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RESUMEN

Esta tesis plantea la aplicacion del método del caso en el desarrollo de
un Plan para la Direccion de Proyectos (PEP) en organizaciones que
desarrollan emprendimientos inmobiliarios sin contar con conocimientos de
gestion de proyectos. Normalmente estas organizaciones utilizan un modelo de
gestién de proyecto compuesto de dos fases separadas (disefio y construccion)
cada una de las cuales lideradas por un profesional distinto.

En este tipo de organizaciones es evidente la necesidad de desarrollar
emprendimientos inmobiliarios aplicando el conocimiento y las herramientas de
gestién de proyectos, Project Management, mediante la aplicacion de un Plan
de Direccion de Proyectos que se encuentre alineado con los objetivos de la
organizacion y permita satisfacer sus objetivos de alcance, tiempo, costo y
calidad. En este contexto esta tesis plantea la aplicacion del método del caso
en el estudio empirico que determinara una propuesta de Plan de Direccion de
Proyectos, basada principalmente en la utilizacion de tres factores de analisis:
areas del conocimiento de la gestion de proyectos, plan de gestion de proyectos

y la direccion del proyecto en su ciclo de vida.

En el primer factor de analisis se recurre principalmente a las siguientes
areas del conocimiento: Gestion de la Integracion, del Alcance, Plazos, Costos,
Riesgos y Comunicaciones. El caso de negocios, la magnitud, complejidad y
recursos (disponibles) del proyecto conforman el segundo factor de andlisis.
Finalmente, el tercer factor de andlisis estd compuesto por los procesos de la
gestion de proyecto: inicio, planificacién, ejecucion, seguimiento y control, y
cierre. En su conjunto a estos factores de analisis se agregan los factores
ambientales en los cuales se encuentra inmersa la organizacion emprendedora
del proyecto para conformar una propuesta de Plan para la Direccion de

Proyectos.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. PROLOGO

El proyecto de tesis se desarrolla dentro del marco del Magister en
Gestion Integral de Proyectos del Departamento de Gestion de la Construccion

en la Universidad Catdlica del Norte sede Antofagasta, décima version.

Este trabajo de investigacion se enmarca dentro del area de contextos
generales de la gestion de proyectos, sub éarea gestion de la

corporificacion.

En esta investigacion intervienen todas las areas del conocimiento de la
direccién de proyectos, con especial énfasis la gestion del alcance, gestion de
costos, gestion del plazo, gestion de riesgos, gestidon de la calidad y gestion de
los interesados del proyecto.

El ambito espacial de la investigacion es la ciudad de Antofagasta, la
unidad de estudio son los proyectos inmobiliarios, el marco legal esta referido a
las leyes y decretos que regulan el disefio y la construccion de edificaciones.

Las fuentes que proporcionaran informaciébn para el estudio
corresponden a los inversionistas, inmobiliarias, empresas constructoras y
servicios publicos relacionados con la construccion de edificaciones y obras

anexas.



1.2.  AREA Y TiTULO DE INVESTIGACION

1.2.1. Area de Investigacion
Contextos generales de la gestién de proyectos

1.2.2. Sub Area de Investigacion
Gestion de la corporificacion

1.2.3. Titulo de la Investigacion
DESARROLLO DE UN PLAN PARA LA DIRECCION DE
PROYECTOS EN ORGANIZACIONES SIN CONOCIMIENTOS EN
GESTION DE PROYECTOS CON APLICACION EN
PROYECTOS INMOBILIARIOS

1.2.4. Entregable

El entregable de esta tesis es un Plan de Direccidon de Proyectos para

organizaciones sin conocimientos en Gestion de Proyectos, ni

experiencia en el desarrollo de proyectos inmobiliarios.

1.3. PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.3.1. Sintomas

Dentro de las diferentes categorias de emprendedores inmobiliarios
existen organizaciones tales como: inversionistas, fundaciones educacionales,
inmobiliarias, etc., que desarrollan sus proyectos sin contar experiencia en el
desarrollo de proyectos inmobiliarios y/o conocimientos en la gestion de

proyectos.

Normalmente estas organizaciones utilizan un modelo de gestion de
proyecto compuesto de dos fases separadas (disefio y construccion) cada una
de las cuales lideradas por un profesional distinto. La fase de disefo
generalmente es liderada por el Arquitecto(a) del proyecto y la fase de
construccion, por el propietario y/o por un inspector técnico de obra quién
supervisa a la empresa constructora a la que se le ha encargado la ejecuciéon

del proyecto.



En el modelo anterior, los objetivos estratégicos de la organizacion que
motivan el emprendimiento inmobiliario, tales como: que el producto del
proyecto satisfaga los requerimientos de los interesados clave del proyecto en
términos de alcance, tiempo, costo, calidad son reemplazados por los objetivos
propios de cada fase. En la etapa de disefio el objetivo principal se encuentra
asociado al desarrollo del proyecto con cada una de sus especialidades y sus
entregables principales (conjunto de planos y documentos) y a la obtencion del
permiso de edificacion. Por otra parte, la etapa de construccion tiene como
objetivo principal la construccion de la obra material y la recepcidon de ésta por

parte de los organismos publicos correspondientes.

En este tipo de organizaciones es evidente la necesidad de desarrollar
emprendimiento inmobiliarios aplicando el conocimiento y las herramientas de
gestion de proyectos, Project Management, mediante la aplicacién de un Plan
de Direccion de Proyectos que se encuentre alineado con los objetivos de la
organizacion y permita satisfacer sus objetivos de alcance, tiempo, costo y

calidad. En este contexto se plantea que:

- La ejecucion de proyectos, y en particular los inmobiliarios, pocas veces
concluyen de acuerdo a los estimados de tiempo y costo.

- Las diferentes fases del proyecto suelen ser desarrolladas como etapas
independientes sin relaciones entre ellas.

- Durante la etapa de construccion se producen modificaciones al
proyecto, lo que redunda en atrasos y mayores costos.

- El proceso de entrega de la obra de edificacion por parte de la empresa
constructora al propietario no se encuentra adecuadamente regulado
mediante protocolos previamente acordados lo cual genera permanentes

conflictos entre ambas partes.



1.3.2. Causas

- Inexistencia de una planificacion estratégica e integrada que guie el
desarrollo del proyecto en todas sus fases.

- Inexistente o incompleta Estructura Desglose del Trabajo (EDT o WBS).

- Durante la etapa de disefio se produce una deficiente o incompleta
estimacion de los costos de construccion y plazos de ejecucion.

- Durante el desarrollo de las diferentes etapas no existe o no se ejecuta
un control integrado de cambios que cuantifique los impactos que
produciran en la linea base del proyecto (alcance, plazos, costos,
calidad, riesgos, etc.)

- Incapacidad para documentar y aplicar lecciones aprendidas en

proyectos similares, ejecutados anteriormente.

1.3.3. Diagndstico de la situacion actual

En general se observa que la mayoria de los emprendimientos
inmobiliarios ejecutados por organizaciones sin conocimientos en gestion de
proyectos adolece de un Plan de Direccion de Proyecto (PDP) que tenga como
objetivo guiar la ejecucién del proyecto a través de todas las fases del ciclo de
vida, especialmente en las fases de disefio y construccion, estableciendo los
resultados requeridos, responsables, como se llevara a cabo todo el trabajo
definido por el alcance del proyecto, estandares de estimaciones, planificacion,

control, comunicacion entre los distintos stakeholders, etc.
1.3.4. Pronéstico
Estos agentes inmobiliarios seguiran obteniendo resultados

insatisfactorios en el desarrollo de sus emprendimientos, principalmente desde

el punto de vista de plazos y costos.



Las lecciones aprendidas de cada proyecto en particular no seran

aprovechadas en nuevos desarrollos inmobiliarios.

Durante la construccion seguiran generandose modificaciones en el
proyecto producto de situaciones no previstas en el disefio y/o errores de los
mismos.

El retraso en la finalizacién del proyecto inmobiliario generard mayores

costos financieros disminuyendo las utilidades de la organizacion.

1.3.5. Control al Prondéstico

Es necesaria la implementacion de un Plan de Direccion de Proyectos
desarrollado en concordancia con los lineamientos de la estrategia de la

organizacion, que sirva de guia para la ejecucion de proyectos exitosos.

1.3.6. Planteamiento del Problema

La ejecucion de proyectos inmobiliarios, pocas veces concluyen de
acuerdo a los estimados iniciales de tiempo y costo. Durante la etapa de
construccion se producen modificaciones del proyecto producto de una
deficiente recopilacion de requisitos del proyecto, de una inadecuada gestion de
interesados, errores y/o omisiones en los proyectos de especialidades que se

traducen en atrasos y en mayores costos de construccion.
1.3.7. Formulacién del Problema
¢, Cémo logramos corporificar un proyecto del &mbito inmobiliario de tal

forma que sus resultados sean considerados exitosos para la organizacion

ejecutora: inmobiliaria, inversionista, etc.?.



1.3.8. Sistematizacion del Problema

- ¢La aplicacion de la gestion integral de proyectos permitird la ejecucion
de un proyecto con resultados exitosos para la organizacion?

- ¢La implementaciéon de un Plan de Direccion de Proyectos permitira una
adecuada direccion, coordinacion y ejecucion del proyecto dentro de los
plazos, costos, calidad y alcance definidos por la organizacion?

- ¢Como conseguimos involucrar a los distintos especialistas que
participan en el disefio y construccion en la creacion del Plan de

Direccion de Proyectos?

1.4. OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS DE LA INVESTIGACION
1.4.1. Objetivo General

Mejorar la gestion de proyectos inmobiliarios de una organizacién sin
experiencia ni conocimientos en la gestion de proyectos, mediante la

implementacion de un Plan de Direccidén de Proyectos que guie su ejecucion.

1.4.2. Objetivos Especificos

- Proponer un Plan de Direccién de Proyectos aplicable a la gestion de
este tipo de emprendimientos inmobiliarios.

- Proponer una estructura organizacional, externa a la organizacién, capaz
de conducir la ejecucion del proyecto.

- Corporificacion de proyectos dentro de los estimados de tiempo, plazo,

costo, calidad y alcance.

1.5. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

De acuerdo a la naturaleza de la Investigacion, se considera su

justificacion en el orden de lo practico, debido a que la propuesta mejorara el
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disefio y construccion de proyectos inmobiliarios pues estos generalmente
éstos, no cumplen las expectativas de tiempo y costo definidos en etapas
tempranas por sus gestores, mediante la aplicacion de conceptos, herramientas
y técnicas definidos en PMBOK, en cada una de las areas de conocimiento

aplicables.

1.6. MARCO DE REFERENCIA
1.6.1. Cuadro sin6ptico de las Teorias Empleadas

De acuerdo a la bibliografia preliminar consultada se presenta el

siguiente cuadro sinéptico.

Proceso

(4] (+]

(Porter,1980) o (WBS, 1975)
(Prahalad y Hamel, 1990)
(4] (PERT,°1 957)
(Mintzberg, 1978) Qo o [+] >
(Grant, 1995)  (Bamey, 2002) (PMBOK, 2012)
(Carta Gantt, 1913)
Q
(IS0, 2003) )
(IPMA, 1965)
(PMI, 1969) (Normas ISO, 2003)
’ (+]
(modelo Prince, 2005).
Contenido

Figura 1.1. Cuadro sindptico de teorias empleadas
(Alvarado, 2014)

1.6.2. Literatura Influyente en la Investigacion

Los libros y documentos que se consideran para la investigacion de forma

preliminar se presentan a continuacion.

1.6.2.1. Libros consultados
- Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (guia del
PMBOK). Quinta edicién. “Project Management Institute, 2013”.



- Construction Extension to the PMBOK Guide Third Edition. Second
Edition. Project Management Institute.

- Practice Standard for Earned Value Management. Second Edition.
Project Management Institute.

- Practice Standard for Project Estimating. Project Management Institute.

- Practice Standard for Work Breakdown Structures. Second Edition.
Project Management Institute.

- Practice Standard for Project Estimating. Project Management Institute.

- El Arte / Ciencia de dirigir Proyectos, mirando al siglo XXI. Américo
Albala. Colegio de Ingenieros de Chile. Afio 2003.

- Direccién Integrada de Proyectos —DIP — “Project Managenment” Rafael
de Heredia. Tercera edicion. Universidad Politécnica de Madrid. Afo
1998.

- Fundamentos de la Direccion de Proyectos. Mario Salmona Petersen.
Version Kindle, afio 2014.

- Administracion de Proyectos Civiles. Mario Campero Q. y Luis Alarcon
C., tercera edicion. Ediciones Universidad Catélica de Chile Afio 2008.

- Planificacion y control de obras de construccion. Gerardo Santana
Larenas. Editorial Paraninfo, Madrid. 1988.

1.6.2.2. Documentos consultados

NCh I1SO 21500: Directrices para la direccion y gestion de proyectos.

1.6.3. Marco Conceptual

El marco conceptual de este trabajo se basa en las éareas del
conocimiento definidas por PMI, teniendo en consideracion que su contenido se
adaptara a organizaciones sin experiencia en el desarrollo de proyectos

inmobiliarios y/o conocimientos en la gestién de proyectos:



- Gestion de la Integracion

- Gestion del alcance

- Gestion del tiempo

- Gestion de costos

- Gestion de la calidad

- Gestion de los recursos humanos
- Gestion de las comunicaciones

- Gestion de los riesgos

- Gestion de las adquisiciones

- Gestién de los interesados

1.6.4. Marco Histoérico

La Gestidon de Proyectos se ha practicado desde principios de nuestra
civilizacion, adquiriendo con el paso del tiempo cada vez mayor importancia. En
sus albores los proyectos fueron gestionados por sus propios autores, sin

mayores herramientas para la planificacién y control de los mismos.

A partir del siglo XIX comenzaron a aplicarse herramientas y técnicas en
esta nueva disciplina, el desarrollo de la carta Gantt sin duda es uno de los hitos

de la Gestion de Proyectos: planificacion y control.

En la actualidad los proyectos deben satisfacer mayores exigencias y
expectativas de todos los involucrados directa e indirectamente por el resultado
del mismo, el concepto de proyecto exitoso ha ido incorporando cada dia
mayores dimensiones desde iniciales tiempo y costo hasta calidad, alcance,

interesados, etc.

Por otro lado la aparicion de poderosas herramientas computacionales

(hardware y software) han permitido que la Gestion de Proyectos actual sea



considerada como una rama de la ingenieria, la Ingenieria de Administracion de

Proyectos (E+PM).

PROJECT MANAGEMENT HISTORY

- e
forré o ,4: g
g um‘qud,w“"
P L
w" j
Foco en lawelocidad (TtM) ,,
Foco en la Globalizacidn R/ Actal: : u &ga;ép;am —
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Figura 1.2. Historia de Project Management
(Alvarado, 2014)

1.6.5. Marco Legal

- Ley General de Urbanismo y Construcciones

- Normas Instituto Nacional de Normalizacion.

- Tipos de contratos de construccion: suma alzada, administracion

delegada, etc.

- Responsabilidad de los profesionales que intervienen en la construccién.

1.6.6. Marco Tebérico

El marco tedrico que guia el desarrollo de esta investigacion se

encuentra contenido en la gestidon estratégica de empresas y proyectos.
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1.7.

1.8.

HIPOTESIS DE TRABAJO
1.7.1. Hipdtesis de Primer Grado

Una gestion de proyectos exitosa requiere la aplicaciéon integrada de
conocimientos, herramientas y técnicas de la Ingenieria en

Administracion de Proyectos (E+PM) en todas sus fases.

La Corporificacion de proyectos inmobiliarios requiere la aplicacién de
un Plan de Direccidon de Proyectos que guie los procesos de inicio,
planificacion, ejecucién, control y cierre de cada una de las fases del

proyecto.

1.7.2. Hipotesis de segundo Grado.

Con la aplicacion integrada de conocimientos, herramientas y
técnicas del “Project Management” a un emprendimiento inmobiliario,
mediante el desarrollo e implementacién de un Plan de Direccion de
Proyectos, se mejoran los resultados finales e indicadores de
desempefio en beneficio de sus interesados, cumpliendo sus

expectativas y requisitos de tiempo, costo, calidad y alcance.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.8.1. Aspectos metodolégicos de la investigaciéon
1.8.1.1. Metodologia de Estudio

Este estudio es de tipo descriptivo pues pretendemos validar las hipotesis

de primer y segundo grado relacionando el éxito de un proyecto con la creacién

y utilizacion adecuada de un Plan para la Direccion de Proyectos que conduzca

todas sus fases.
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1.8.1.2. Método de investigacion

El método a utilizar en la investigacion es el Método del caso de forma
deductiva, ya que el punto de partida sera el marco tedrico del Project
Management y sus areas de conocimientos para utilizarlas en la creacion de un
Plan para la Direccion de Proyectos aplicable al desarrollo de la industria

inmobiliaria.

1.8.1.3. Fuentes de informacion

Para la recoleccion de la informacion requerida en esta investigacion se
requiere el uso de fuentes primarias y secundarias. Primarias: recopilacion de
informacion / conocimiento a través de sitios WEB de organizaciones
especializadas en el Project Management y entrevistas a profesionales que
intervienen en las distintas fases del proyecto: gerentes, directores de proyecto,
arquitectos, ingenieros, administradores de proyecto, etc. Secundarias: Textos,

leyes, revistas, papers, etc.

1.8.1.4. Técnicas de Recoleccién de Informacién

- Entrevistas

- Encuestas

1.8.1.5. Tratamiento de la informacién (métodos vy

herramientas)

- Informacién tabulada de KPI's de proyectos ejecutados y/o en
ejecucion.
- Gréficos

- Informes escritos.

12



1.8.2. Metodologia del Caso

De acuerdo a los objetivos del estudio, se utiliza la metodologia del caso

del tipo acoplado con las siguientes unidades de andlisis:
- Inversionistas
- Inmobiliarias

Corporificacion de proyectos inmobiliarios

Figura 1.3. Metodologia del caso
(Elaboracion propia)

isis Cientifico: Metodologia del caso

1. Deﬁmuon y Diseno del estudio del caso
r[?:heax:dmspuado en una vision constructivistadonde una teoriase aplicay contrastacon a

Disefio inspirado en la replicacion légica entre casos y con la teoria.
Utilizacién de un protocolo para cada caso.
Capitalizacion de la experiencia entre el desarrollo de los casos.

oo o

2. Recoleccion y analisis de los datos
a Utilizaciéon de multiples fuentes de evidencia.
=] Creacién de una base de datos del estudio.
a Desarrollo de una cadena de la evidencia.

3 Anilisis y conclusién de la Investigacion

o Estrategia para el analisis de laevidencia: “Contar con las bases teéricas del estudio”.

a Técnicas de analisis de la evidencia utilizadas en la investigacién:
Elaboracién de una explicacién
Sintesis de casos cruzados
Utilizacién de otras herramientas analiticas, tales como: Colocacién de la
informacién en diferentes sentidos, utilizacién de una matriz de categorias, y
creacion de figuras o esquemas con losdatos (modelo).

=] Fmalmente laestructura de la composicién final de reporte que se seguira, dada la
turaleza de este trabajo seralaanmcahneal G %

Figura 1.4. Tabla de contenidos de la metodologia del caso
[Adaptada (Alvarado, 2015)]
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2.1.

CAPITULO II
MARCO TEORICO DE LA GESTION DE PROYECTOS

MARCO CONCEPTUAL
2.1.1. Definicién de Proyecto

Dentro de la literatura especializada se puede encontrar una serie de

definiciones de lo que es un proyecto, cada uno de sus autores presenta su

propio enfoque con el objetivo de abarcar completamente el concepto. Se

presenta a continuacién solo algunas de estas definiciones:

David Cleland y William King en su obra “System Analysis and Project
Management” definen a un proyecto como la combinacién de recursos
humanos y no humanos reunidos en una organizacion temporal para

conseguir un proposito determinado”.

Turner (1993) define un proyecto como un esfuerzo para el cual se
organizan recursos humanos, materiales y financieros de una forma
Unica, para llevar un trabajo dentro de un alcance dado, con
especificaciones determinadas y dentro de restricciones de tiempo y
costo, de modo de lograr cambios beneficiosos para la organizacion a

través del logro de objetivos cualitativos y cuantitativos.

PMI® (2013), define un proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva
a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza
temporal de los proyectos implica que un proyecto, tiene un principio y un
final definidos. Que sea temporal no significa necesariamente que la
duracion del proyecto haya de ser corta. En general, esta cualidad de
temporalidad no se aplica al producto, servicio o resultado creado por el
proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden para crear un

resultado duradero.

14



Por otro lado, segun el ingeniero Chileno, M. Sc. Y Ph. D Américo Albala,
en su texto “El Arte Ciencia de Dirigir Proyectos mirando al siglo XXI”, amplia el
concepto de proyecto incorporando en su comprension la vision sistémica, ya
que “todo sistema esta compuesto de actividades jerarquicamente integradas,
interconectadas e interdependientes, dirigidas al logro de un objetivo comun.
Un sistema dado esta rodeado de otros sistemas cuyas respectivas fronteras
determinan sus ambitos de accion. El sistema base comprende subsistemas
dependientes de los cuales se desprenden subsistemas de nivel inferior

configurandose un arbol jerarquico...”.

2.1.2. Propiedades del Proyecto

Teniendo en consideracion la vision sistémica en el concepto de

proyecto, se presentan en él las siguientes propiedades:

- Jerarquizacion: Los proyectos obedecen a una vision estratégica de la
organizacion que estd compuesta de portafolios, programas y proyectos.

- Integracion: cada uno de los componentes del proyecto (subsistemas)
deben estar integrados para alcanzar los objetivos del proyecto como un

todo (sistema).

- Interconexién: cada una de las partes del proyecto se encuentran

relacionadas, enlazadas a las demas.

- Interdependencia: cada una de las partes del proyecto mantiene una

dependencia reciproca de las demas componentes.

2.1.3. Caracteristicas de un Proyecto

- Un proyecto es unico y produce un resultado Unico, el cual,

generalmente, trasciende en el tiempo.
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- En un proyecto pueden identificarse claramente etapas o fases
sucesivas, su numero y nombre en general depende del area en la cual
se desarrolla el proyecto, caracterizadas por un aumento progresivo de la
cantidad y calidad de la informacion recogida y del progresivo descenso

de la incertidumbre.

- Un proyecto puede descomponerse en entregables y éstos de paquetes

de trabajo.

- Los paquetes de trabajo estdn compuestos por actividades que deben
realizarse en una secuencia légica, dentro de un determinado periodo de

tiempo y con recursos limitados.

2.1.4. Contexto actual para las organizaciones que ejecutan

proyectos

Todas las organizaciones que ejecutan proyectos estan inmersas en un
contexto en el cual el manejo simultaneo de variables interdependientes es

crucial para conseguir los resultados esperados.

Entre estos aspectos podemos mencionar:

- Competitividad

- Globalizacion

- Avance tecnoldgico

- Flexibilidad para adaptar los cambios

- Velocidad de los cambios

- Complejidad de las actividades

- Riesgos

- Cumplimiento de expectativas de los interesados en el proyecto

- Restricciones: alcance, calidad, costo, plazo, etc.
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2.1.5. ¢Qué es la Direccion de Proyectos?
El Project Management Institute, PMI®, en el texto “Guia de los
fundamentos para la direccion de Proyectos” (Guia del PMBOK®), quinta

edicion define la Direccion de Proyectos como:

“La aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a

las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”.

El cumplimiento de los requisitos del proyecto se logra mediante la

aplicacion e integracion adecuada de 47 procesos de la direccién de proyectos.

Agrupados de manera logica en 10 areas del conocimiento y

categorizados en cinco Grupos de Procesos, tal como se ilustra en siguiente:
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Grupo de procesos de la Direccion de Proyectos

Area de _
. . o . : Monitoreo y :
conocimiento Inicio Planificacién Ejecucion Cierre
control
1. Desarr | 2. Desarrolla | 3. Dirigir | 4. Monitor | 6. Cerr
ollar el acta de | r el plan para la y Gestionar el | eary controlar ar el
constitucion. direccion del trabajo del el trabajo del proyecto o
Gestion de la proyecto proyecto proyecto fase
Integracién 5. Realiza
r el control
integrado de
cambios.
1. Planificar 5. Validar
la gestion del el alcance.
alcance. 6. Control
Gestion del 2. Recopilar ar el Alcance.
requisitos.
Alcance 3. Definir el
Alcance.
4. Crear
EDT/WBS
1. Planificar 7. Control
la gestién del ar el
Cronograma. cronograma.
2. Definir las
actividades.
3. Secuencia
Gestién del r las actividades.
4. Estimar
Tiempo

los recursos de
las actividades.

5. Estimar la
duracion de las
actividades.

6. Desarrolla

r el cronograma.
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i Grupo de procesos de la Direccion de Proyectos
Areade :
. . o . . Monitoreo y :
conocimiento Inicio Planificacién Ejecucion Cierre
control
1. Planificar 4, Control
la gestion de los ar los costos.
Gestion de los costos.
2. Estimar
Costos
los costos.
3. Determina
r el presupuesto.
1. Planificar | 2. Realiz | 3. Control
Gestion de la la gestion de la ar el ar la calidad.
calidad calidad. aseguramiento
de la calidad
1. Planificar | 2. Adquiri
la gestién de los r el equipo de
recursos proyecto.
Gestion de los humanos. 3. Desarr
recursos ollar el equipo
humanos de proyecto.
4, Dirigir
el equipo de
proyecto.
1. Planificar | 2. Gestio | 3. Control
Gestion de las la gestion de las | nar las ar las
comunicaciones comunicaciones. comunicacione | comunicacione
s. s.
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Grupo de procesos de la Direccion de Proyectos

Area de _
. . o . . Monitoreo y :
conocimiento Inicio Planificacién Ejecucion Cierre
control
1. Planificar 6. Control
la gestion de los ar los riesgos.
riesgos.
2. Identificar
los riesgos.
3. Realizar
el andlisis
Gestion de los cualitativo de
riesgos riesgos.
4. Realizar
el analisis
cuantitativo de
riesgos.
5. Planificar
la respuesta a los
riesgos.
1. Planificar | 2. Efectu | 3. Control | 4. Cerr
Gestion de las la gestién de las ar las ar las ar las
adquisiciones adquisiciones. adquisiciones. | adquisiciones. adquisicione
s.
1. Identifi | 2. Planificar | 3. Gestio | 4. Control
Gestion de los car alos la gestién de los nar la ar la
interesados. interesados participacion participacion de
interesados )
de los los interesados.
interesados.
Total de
2 24 8 11 2
procesos

Tabla 2.1. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas del

Conocimiento de la Direccion de Proyectos

(PMBOK®, quinta version, 2013)
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PMI®, establece que “Dirigir un proyecto” por lo general incluye, entre

otros aspectos:

- Identificar requisitos;
- Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados en la planificacion y la ejecucion del proyecto;
- Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de
naturaleza colaborativa entre los interesados;
- Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y
generar los entregables del mismo;
- Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen,
entre otras:
e Elalcance,
e La calidad,
e El cronograma,
e El presupuesto,
e Losrecursosy

e Losriesgos.

En el concepto de direccion de proyectos de manifiesta integramente el
concepto de sistema aplicado en proyectos, ya que una exitosa gestion de
proyectos, estd compuesta de procesos integrados, interconectados e
interdependientes que deben ser adecuadamente dirigidos en pos del objetivo

del proyecto.

2.1.6. Ciclo de Vida del Proyecto

Los proyectos son emprendimientos de las organizaciones y/o empresas
para alcanzar sus objetivos estratégicos. En este contexto podemos establecer
el siguiente ciclo de vida de caracter general, compuesto de las siguientes fases

(Rafael de Heredia, Direccion Integrada de Proyectos — DIP):
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Planificacién Identificacion Concepcién Realizacion 0 | Producto en | Abandono

estratégica de objetivos de proyectos | Corporificacion servicio 0

del proyecto operacion

Tabla 2.2. Fases del Proyecto
(Heredia, 1999)

Tradicionalmente el ciclo de vida de un proyecto se enmarca dentro de
las fases de Concepcion y Corporificacion de proyectos, dejando las restantes

fases en dmbitos ajenos al proyecto en si.

Es asi el PMI® define el ciclo de vida de un proyecto como la serie de
fases por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre, estando
esta definicibn acotada a las etapas de concepcion y materializacion. Esta

definicion excluye el ciclo de vida del producto producido por el proyecto.

Pueden distinguirse tres enfoques de los ciclos de vida de los proyectos:

- En un ciclo de vida predictivo, u orientado a plan, el producto y los
entregables se definen al comienzo del proyecto y cualquier cambio en el
alcance es cuidadosamente gestionado, por ejemplo la construccion de

un proyecto inmobiliario.

- En un ciclo de vida adaptativo, u orientados al cambio, el producto se
desarrolla tras mudltiples iteraciones y el alcance detallado para cada
iteracion se define solamente en el comienzo de la misma, por ejemplo el

desarrollo de un producto tecnologico.

- En un ciclo de vida iterativo e incremental, es aquel en el cual dentro de
las distintas fases del proyecto, se repiten de manera intencionada una o
mas actividades del proyecto a medida que aumenta en entendimiento

del producto por parte del equipo de proyecto.
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El enfoque tedrico que se presenta a continuacion se alinea con el

concepto de ciclo de vida establecido por PMI.

Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto:

Independientemente del tamafio, duraciéon y complejidad, todos los

proyectos poseen la siguiente estructura genérica del ciclo de vida:

- Inicio del proyecto:

- Organizacion y preparacion.
- Ejecucion del trabajo.

- Seguimiento y control

- Cierre del proyecto.

El gréfico siguiente muestra las etapas anteriormente enumeradas y su
relacion con el costo y dotacion del personal requerido para su ejecucion.
También se muestran las distintas salidas que cada una de las etapas entrega.
Figura 2.1. Niveles tipicos de costo y dotacion del personal en una estructura

genérica del ciclo de vida del proyecto (segun PMBOK®, quinta edicion).

- N
Inicio del | Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto | y Preparacion Proyecto
emmmm L
™ e ~ey
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=] ’ Y
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) | | |
Salidas de Acta de Plan para la Entregables Documentos
la Direccion Constitucion Direccion Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto del Proyecto ; Archivados
Y ¥ y Tiempo —»
4 J

Figura 2.1. Ciclo de vida del proyecto
(PMBOK® quinta edicion, 2013)
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2.1.7. Fases del Proyecto

Tal como se ha indicado en un proyecto puede dividirse en una serie de
fases sucesivas, relacionadas de manera logica, caracterizadas por un aumento
progresivo de la cantidad y calidad de la informacién recogida y progresivo
descenso del riesgo y la incertidumbre. Ademas cada una de las fases en las
gue se divida el proyecto culmina con la finalizacion de uno o mas entregables,
momento en el cual se procede a evaluar las actividades en curso y a
determinar si se sigue con el proyecto en las condiciones actuales o deben

introducirse cambios o bien abandonar el proyecto.

A pesar que no existe una estandarizacion universalmente aceptada en
cuanto el numero y nombre de las fases de un proyecto, se presenta a

continuacion una division aplicable a proyectos de caracter inmobiliario:

Conceptualizacion | Ingenieria Ingenieria | Ejecucion 0 | Puesta en marcha o

del proyecto Conceptual Basica corporificacion entrega

Tabla 2.3. Fases del proyecto

(Elaboracién propia)

Finalmente, las distintas fases de un proyecto pueden presentar dos tipos

de relaciones:

- Relacion secuencial: una fase se inicia cuando se completa la fase

anterior.

- Relacion de superposicion: Una fase se inicia antes de que finalice la

anterior.
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2.1.8. Grupos de Proceso de la Direccion de Proyectos

De acuerdo al PMBOOK® un proceso es un conjunto de acciones y

actividades, relacionadas entre si, que se realizan para crear un producto,

resultado, o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas,

por las herramientas y técnicas que se pueden aplicar y por las salidas que se

obtienen. Se distinguen dos tipos de procesos:

Procesos de la direccion de proyectos: aquellos procesos que
aseguran que el proyecto se desarrolla de acuerdo al plan de direcciéon
de proyectos y que estan contenidos en las 10 areas del conocimiento de

la gestién del proyecto.
Procesos orientados al producto: estan relacionados con la gestion de
requisitos del producto, es decir,con las caracteristicas y expectativas

gue debe cumplir el producto del proyecto.

En la literatura consultada se distinguen los siguientes cinco grupos de

procesos:

Grupo de procesos de inicio: como su nombre lo indica son aquellos
procesos necesarios para iniciar un proyecto o una nueva fase, ver tabla
N° 1

Grupo de procesos de planificacion: sin duda son los mas numerosos
dentro de las éareas de gestion del conocimiento. En total son 24
procesos. Son los procesos requeridos para establecer el alcance, refinar
los objetivos y definir el curso de accion del proyecto para alcanzar los
objetivos propuestos del proyecto. Estos procesos son los que definen la

carta de navegacion del proyecto para alcanzar sus objetivos.
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- Grupo de procesos de ejecucion: ocho son los procesos requeridos
para completar el trabajo, definido en el plan para la direccién del

proyecto a fin de satisfacer las especificaciones y requisitos del mismo.

- Grupos de procesos de monitoreo y control: Los once procesos que
pertenecen a este grupo nos permiten evaluar permanentemente el
progreso y desempefio del proyecto, esto nos permite identificar las
areas que en un determinado momento de la ejecucién del plan de
proyecto se comportan de acuerdo a lo planificado y aquellas en las

cuales es necesario efectuar cambios.

- Grupo de procesos de cierre: Finalmente, los dos procesos que
pertenecen a este grupo nos permite cerrar formalmente una fase del

proyecto o bien la totalidad de éste.

Es importante destacar que no en todos los proyectos es necesario
utilizar y aplicar los 47 procesos, siendo en este caso el Director de Proyecto y
su equipo los encargados de seleccionar los procesos aplicables, como también

su enfoque, de tal forma de asegurar que el proyecto sea exitoso.
Los diferentes grupos de procesos se vinculan e interactian entre si a
través de las salidas que producen, en muchos procesos las salidas de un

proceso son las entradas del otro.

El siguiente grafico nos muestra la interaccion entre los diferentes grupos

de procesos.
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Figura 2.2. Grupos de procesos y su interaccion en una fase o

proyecto
(PMBOK®, quinta edicién, 2013)

2.1.9. Areas del Conocimiento de la Direccién de Proyectos

Diez son las areas del conocimiento que se utilizan en la gestion de

proyectos:

2.1.9.1. Gestion de la Integracion del Proyecto

Incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccién
del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos.

Los procesos que componen esta area del conocimiento son:

- Desarrollar_el Acta de Constitucion del Proyecto: Es el proceso de

desarrollar un documento que autoriza formalmente la existencia de un

proyecto y confiere al director del proyecto la autoridad para asignar los
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recursos de la organizacion a las actividades del proyecto.

Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto: Es el proceso de

definir, preparar y coordinar todos los planes secundarios e incorporarlos
en un plan integral para la direccion del proyecto.

Las lineas base y planes secundarios integrados del proyecto pueden

incluirse dentro del plan para la direccién del proyecto.

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: Es el proceso de liderar y

llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto,
asi como de implementar los cambios aprobados, con el fin de alcanzar

los objetivos del proyecto.

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: Es el proceso donde

se da seguimiento, revisa e informa del avance del proyecto, con
respecto a los objetivos de desempefio definidos en el plan para la

direccién del proyecto.

Realizar_el Control Integrado de Cambios: Es el proceso de analizar

todas las solicitudes de cambio; aprobar y gestionar los cambios a los
entregables, activos de los procesos de la organizacion, documentos del
proyecto y plan para la direccion del proyecto; y comunicar las decisiones

correspondientes.

Cerrar el Proyecto o Fase: Es el proceso que consiste en finalizar todas

las actividades en todos los Grupos de Procesos de la Direccion de

Proyectos para completar formalmente el proyecto o una fase del mismo.
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2.1.9.2. Gestion del Alcance

Segun Gallardo (2014), el alcance de un proyecto es lo que debe hacer
para satisfacer la necesidad que origind el proyecto, considerando los
requerimientos y expectativas de los principales interesados en el proyecto, y

desarrollar y completar el proyecto, satisfactoriamente.

Segun PMBOK® quinta edicion 2013, “la Gestion del Alcance del
proyecto incluyen todos los procesos necesarios para garantizar que el proyecto
incluya todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar el
proyecto con éxito. Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente

en definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto”.

Segun PMBOK® quinta edicién 2013, definir y controlar lo qué se incluye
y qué no se incluye se alcanza mediante la aplicacién de los siguientes cinco

procesos que forman esta area del conocimiento:

GRUPO DE PROCESOS

AREA DEL SEGUIMIENTO Y
CONOCIMIENTO PLANIFICACION CONTROL
PLANIFICACION DEL | VERIFICACION
ALCANCE DEL ALCANCE
RECOPILAR CONTROL DEL
GESTION DEL REQUISITOS ALCANCE
ALCANCE DEFINICION DEL
ALCANCE
CREAR EDT

Tabla 2.4. Procesos de la gestidn del Alcance
[Adaptado (PMBOK®, quinta edicién, 2013)]
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Adicionalmente, y como ocurre en todas las areas del conocimiento de la
gestion de proyectos, estos procesos interactian con otros procesos de otras
areas, en este caso con procesos de la Gestion de la Integracion (Desarrollar
Acta de Constitucion del Proyecto) y de la Gestion de los Interesados

(Identificar a los Interesados del proyecto).

2.1.9.3. Gestion del Tiempo

La Gestion del Tiempo incluye todos los procesos requeridos para
gestionar la finalizaciébn del proyecto dentro de los plazos, e incluye los

siguientes procesos:

- Planificar_la Gestién del Cronograma: Proceso por medio del cual se

establecen las politicas, los procedimientos y la documentacion para
planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del

proyecto.

- Definir_las Actividades: Proceso de identificar y documentar las

acciones especificas que se deben realizar para generar los entregables

del proyecto.

- Secuenciar las Actividades: Proceso de identificar y documentar las

relaciones existentes entre las actividades del proyecto.

- Estimar los Recursos de las Actividades: Proceso de estimar el tipo y

las cantidades de materiales, recursos humanos, equipos 0 suministros

requeridos para ejecutar cada una de las actividades.

- Estimar la Duracién de las Actividades: Proceso de estimar la

cantidad de periodos de trabajo, necesarios para finalizar las actividades
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individuales con los recursos estimados.

- Desarrollar el Cronograma: Proceso de analizar secuencias de

actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del

cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto.

- Controlar el Cronograma: Proceso de monitorear el estado de las

actividades del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar

los cambios a la linea base del cronograma a fin de cumplir con el plan.

2.1.9.4. Gestion del Costo

La gestion de los costos del proyecto incluye los procesos relacionados
con planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento,
gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado. Esta area del conocimiento incluye los siguientes

procesos:

- Planificar la Gestion de los Costos: Es el proceso que establece las

politicas, los procedimientos y la documentacion necesarios para

planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto.

- Estimar _los Costos: Es el proceso que consiste en desarrollar una

aproximacion de los recursos financieros necesarios para completar las

actividades del proyecto.

- Determinar_el Presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los

costos estimados de las actividades individuales o de los paquetes de

trabajo para establecer una linea base de costo autorizada.

- Controlar _los Costos: Es el proceso de monitorear el estado del
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proyecto para actualizar los costos del mismo y gestionar posibles

cambios a la linea base de costos.

2.1.95. Gestion de la Calidad

La gestion de la calidad del proyecto incluye los procesos y actividades
de la organizacion ejecutora que establecen las politicas de calidad, los
objetivos y las responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga las
necesidades para las que fue acometido. La Gestion de la Calidad del Proyecto,
trabaja para asegurar que se alcancen y se validen los requisitos del proyecto,

incluidos los del producto, y esta compuesta por los siguientes procesos:

- Planificar la Gestion de la Calidad: Es el proceso de identificar los

requisitos y/o estandares de calidad para el proyecto y sus entregables,
asi como de documentar como el proyecto demostrara el cumplimiento

con los mismos.

- Realizar el Aseguramiento de Calidad: Es el proceso que consiste en

auditar los requisitos de calidad y los resultados de las mediciones de
control de calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad y

las definiciones operacionales adecuadas.

- Controlar_la Calidad: Es el proceso por el que se monitorea y se

registran los resultados de la ejecucion de las actividades de control de
calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar los cambios

necesarios.

2.1.9.6. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos

gue organizan, gestionan y conducen al equipo del proyecto. El equipo del
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proyecto esta compuesto por las personas a las que se han asignado roles y
responsabilidades para completar el proyecto. Dentro de esta éarea del

conocimiento se consideran los siguientes procesos:

- Planificar_la_Gestién _de los Recursos Humanos: El proceso de

identificar y documentar los roles dentro de un proyecto, las
responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de

comunicacion, asi como de crear un plan para la gestion de personal.

- Adgquirir _el Equipo del Proyecto: ElI proceso de confirmar la

disponibilidad de los recursos humanos y conseguir el equipo necesario,

para completar las actividades del proyecto.

- Desarrollar el Equipo del Proyecto: El proceso de mejorar las

competencias, la interaccion entre los miembros del equipo y el ambiente

general del equipo para lograr un mejor desempeiio del proyecto.

- Dirigir el Equipo del Proyecto: El proceso de realizar el seguimiento del

desempefio de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion,
resolver problemas y gestionar cambios, a fin de optimizar el desempefio

del proyecto.

2.1.9.7. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Incluye los procesos requeridos para asegurar que la planificacion,
recopilacion, creacion, distribucién, almacenamiento, recuperacion, gestion,
control, monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto sean

oportunos y adecuados.

Esta compuesta de los siguientes procesos:
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Planificar _la Gestién _de las Comunicaciones: ElI proceso de

desarrollar un enfoque y un plan adecuados para las comunicaciones del
proyecto sobre la base de las necesidades y requisitos de informacion de

los interesados y de los activos de la organizacion disponibles.

Gestionar _las _Comunicaciones: El proceso de crear, recopilar,

distribuir, almacenar, recuperar y realizar la disposicion final de la
informacion del proyecto de acuerdo con el plan de gestiéon de las

comunicaciones.

Controlar las Comunicaciones: El proceso de monitorear y controlar

las comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para
asegurar que se satisfagan las necesidades de informacién de los
interesados del proyecto.

2.1.9.8. Gestion de los Riesgos del Proyecto

La Gestidn de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para llevar a

cabo la planificacion de la gestibn de riesgos, asi como la identificacion,

analisis, planificacion de respuesta y control de los riesgos de un proyecto, sus

procesos constitutivos son:

Planificar la _Gestién _de los Riesgos: El proceso de definir como

realizar las actividades de gestion de riesgos de un proyecto.

Identificar_los Riesgos: El proceso de determinar los riesgos que

pueden afectar al proyecto y documentar sus caracteristicas.

Realizar el Analisis Cualitativo _de Riesgos: El proceso de priorizar

riesgos para analisis 0 accién posterior, evaluando y combinando la

probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos.
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- Realizar_el Andlisis_Cuantitativo de Riesgos: El proceso de analizar

numeéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos

generales del proyecto.

- Planificar_la _Respuesta a los Riesqos: El proceso de desarrollar

opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las

amenazas a los objetivos del proyecto.

- Controlar _los Riesgos: El proceso de implementar los planes de

respuesta a los riesgos, dar seguimiento a los riesgos identificados,
monitorear los riesgos residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar la

efectividad del proceso de gestion de los riesgos a través del proyecto.

2.1.9.9. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

Incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir productos,
servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del proyecto. La
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto, incluye los procesos de gestion del
contrato y de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar
contratos u 6rdenes de compra emitidos por miembros autorizados del equipo

del proyecto. Esta compuesta de los siguientes procesos:

- Planificar la Gestién de las Adqguisiciones: El proceso de documentar

las decisiones de adquisiciones del proyecto, especificar el enfoque e

identificar a los proveedores potenciales.

- Efectuar las Adquisiciones: El proceso de obtener respuestas de los

proveedores, seleccionarlos y adjudicarles un contrato.

- Controlar las Adquisiciones: El proceso de gestionar las relaciones de
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adquisiciones, monitorear la ejecucion de los contratos y efectuar

cambios y correcciones segun corresponda.

- Cerrar las Adquisiciones: El proceso de finalizar cada adquisicion para

el proyecto.

2.1.9.10. Gestion de los Interesados del Proyecto

Incluye los procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para
analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para
desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion
eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto. La
gestion de los interesados también se centra en la comunicacion continua con
los interesados para comprender sus necesidades y expectativas, abordando
los incidentes en el momento en que ocurren, gestionando conflictos de
intereses y fomentando una adecuada participacién de los interesados en las
decisiones y actividades del proyecto.

La Gestién de los Interesados del Proyecto, estd compuesta de los

siguientes procesos:

- Identificar_a los Interesados: El proceso de identificar las personas,

grupos u organizaciones que podrian afectar o ser afectados por una
decision, actividad o resultado del proyecto, asi como de analizar y
documentar informacion relevante relativa a sus intereses, participacion,

interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto.

- Planificar_la_Gestién _de los Interesados: El proceso de desarrollar

estrategias de gestion adecuadas para lograr la participacion eficaz de

los interesados a lo largo del ciclo de vida del proyecto, con base en el
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analisis de sus necesidades, intereses y el posible impacto en el éxito del

proyecto.

- Gestionar_la Participacién de los Interesados: El proceso de

comunicarse y trabajar con los interesados para satisfacer sus
necesidades/expectativas, abordar los incidentes en el momento en que
ocurren y fomentar la participacion adecuada de los interesados en las

actividades del proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo.

- Controlar_la Participacion _de los Interesados: El proceso de

monitorear globalmente las relaciones de los interesados del proyecto y

ajustar las estrategias y los planes para involucrar a los interesados.

2.2.  MARCO HISTORICO

La Gestidon de Proyectos se ha practicado desde principios de nuestra
civilizacion, adquiriendo con el paso del tiempo cada vez mayor importancia. En
sus albores los proyectos fueron gestionados por sus propios autores, sin

mayores herramientas para la planificacién y control de los mismos.

A partir del siglo XIX, comenzaron a aplicarse herramientas y técnicas en
esta nueva disciplina, el desarrollo de la carta Gantt, sin duda es uno de los

hitos de la Gestion de Proyectos: planificacion y control.

En la actualidad los proyectos deben satisfacer mayores exigencias y
expectativas de todos los involucrados directa e indirectamente por el resultado
del mismo, el concepto de proyecto exitoso ha ido incorporando cada dia
mayores dimensiones desde iniciales tiempo y costo hasta calidad, alcance,

interesados, etc.

Por otro lado la aparicion de poderosas herramientas computacionales
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(hardware y software) han permitido que la Gestion de Proyectos actual sea
considerada como una rama de la ingenieria, la Ingenieria de Administracion de
Proyectos (E+PM).
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Figura 2.3. Historia de Project Management
(Alvarado, 2015)

2.3. MARCO LEGAL

En Chile la construccion de proyectos inmobiliarios se encuentra

regulada por los siguientes textos legales:

- D.F.L. N° 458 de 1975. Ley General de Urbanismos y Construcciones,
LGUC.

- D.S. N° 47 de 1992 Ordenanza General de Urbanismo y Construcciones.

- Ley N° 20.071. Crea y regula el registro nacional de revisores
independientes de Obras de Edificacion.

- Ley N° 20.703. Crea y regula los registros nacionales (ITO) y de

revisores de proyectos de célculo estructural, modifica la calidad de las
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construcciones y agilizar las solicitudes ante las DOM.

- Ley N° 8.946. Sobre pavimentacion comunal.

Los disefios de las distintas especialidades que componen un proyecto
inmobiliario, se encuentran regulados por las Normas del Instituto Nacional de

Normalizacién, entre las que se destacan:

- NCh 428 Of 57 Ejecucion de Construcciones de Acero

- NCh 430 Of 2008 Hormigon Armado — Requisitos de Disefio y Calculo

- NCh 431 Of. 77 Construccion Sobrecargas de Nieve

- NCh 432 Of. 71 Célculo de la Accion del Viento sobre las Construcciones

- NCh 433 Of. 96 Disefio Sismico de Edificios

- NCh 1508 Of. 2008 Geotécnica - Estudio Mecanica de Suelos

- NCh 1537 Of 96 Cargas Permanentes y Sobrecargas de Uso

- NCh 2369 Of. 2003 Disefio Sismico de Estructuras e Instalaciones
Industriales

- Recomendaciones de Instalaciones Domiciliarias de Agua Potable y
Alcantarillado, RIDDA
Asi mismo la Gestién de Proyectos Inmobiliarios se encuentra regulada

por los siguientes textos legales:

- NChISO 21500-2013 Directrices para la Gestion de Proyectos

2.4. MARCO DE REFERENCIA

El marco de referencia sobre el cual se desarrollara este trabajo, sera la

Gestidon de Proyectos basada en la Guia de los Fundamentos para la Direccién
de Proyecto, PMBOK®, quinta edicion, afio 2013.
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2.5. FACTORES AMBIENTALES

Las organizaciones a las cuales estad dirigido el entregable de esta
investigacion, se ven afectadas por las condiciones econdémicas de la Region de
Antofagasta, especialmente al precio del cobre y a sus oscilaciones.

Sin duda, para estos emprendedores un alto precio del cobre, afectara
positivamente la decisiébn de invertir en un proyecto inmobiliario, ya sea de

caracter habitacional, industrial, hotelero, etc.

También desde el punto de vista econdémico, el costo del financiamiento
a través de la tasa de interés de los préstamos bancarios tiene una significativa
importancia en el caso de negocio que fundamenta la decision de invertir y sus

resultados financieros.

Del mismo modo, una reduccién del precio del cobre presiona a la baja
los costos de produccién de las grandes mineras de la region, lo cual afecta a
los emprendimientos de caracter industrial ya que las empresas prestadoras
ven disminuida la demanda por sus servicios y sus planes de inversién o

permanencia en la region.

El aspecto social es otro de los factores influyentes ya que aspectos tales
como: déficit habitacional de la ciudad, profesionales y mano de obra calificada
que emigran desde sus regiones de origen hasta nuestra region y que deciden

radicarse, impulsan la demanda por soluciones habitacionales.

Sin embargo, en el dltimo tiempo esto se ha visto afectado
negativamente, ya que varias mineras han implementado turnos 7 x 7, 20 x 10,
etc., los cuales han permitido que estos trabajadores y sus familias, se

mantengan en su residencia y no se trasladen a vivir a Antofagasta.

El &mbito politico se encuentra afectado por: el Plan Regulador Comunal
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y la definicion de los diferentes usos de suelos establecidos en él, la estabilidad

politica y la confianza de los empresarios y de la poblacion en general.

Desde el punto vista del andlisis de los grupos estratégicos, en la region
existen constructoras e inmobiliarias de alto prestigio bien posicionadas
dedicadas exclusivamente a la construccion de soluciones inmobiliarias, las

gue compiten directamente con estos emprendedores.

2.6. DESCRIPCION DEL SECTOR EN ESTUDIO

El sector en estudio estd compuesto por emprendedores inmobiliarios sin
conocimientos en gestion de proyectos constructivos, que desarrollan sus

actividades en la ciudad de Antofagasta, tales como:

- Inversionistas, emprendedores inmobiliarios, etc., quienes por las
favorables condiciones econdémicas deciden desarrollar un proyecto para
satisfacer la demanda de viviendas, hoteles, necesidades de
infraestructura, de oficinas, instalaciones industriales para empresas

relacionadas a la prestacion de servicios a la gran mineria del cobre, etc.

- Fundaciones Educacionales, quienes por una motivacién social
emprenden la construccion de un colegio para generar mano de obra
calificada para las necesidades laborales de la regién y/o realizar una

labor social en beneficio de la comunidad.

41



CAPITULO llI
DISENO DEL PROTOCOLO DEL CASO DE LA INVESTIGACION

3.1. INTRODUCCION

Esta investigacion se aplicara en organizaciones que desarrollan
emprendimientos inmobiliarios, tales como: edificios habitacionales, de oficinas,
colegios, construcciones industriales, etc., sin contar con conocimientos en la
gestion de proyectos desde el punto de vista de las areas del conocimiento

establecidas por Project Management Institute.

La investigacion que se llevara a cabo pretende determinar las
principales fortalezas y debilidades que estas organizaciones experimentan
durante la ejecucién de sus proyectos y su relacion con resultados obtenidos,
los cuales pocas veces concluyen de acuerdo a los estimados de tiempo y
costo, y la forma en la cual la aplicacion del conocimiento y herramientas del

“Project Management” mejorara el resultado de la gestion del proyecto.

El entregable de esta tesis, un Plan para la Direccibn de Proyectos,
extraido de la teoria de la gestion de proyectos y de sus éareas del
conocimiento, sera una propuesta practica para que la gestion de proyectos en
este tipo de organizaciones sea considerada como exitosa desde el punto de
vista de los siguientes factores claves de éxito: plazos, costo, calidad y alcance.
En la figura 3.1., se aprecia la secuencia propuesta para el desarrollo de esta

tesis.
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Planteamiento Cientifico

Titulo - Entregable - Preguntas - Objetivos - Justificacion - Marco Referencial - Hipotesis - Metodologia

4

Descripcion Organizacién/ Sector - Marco Histdrico - Marco Conceptual - Marco legal - Teorias

Estudio Empirico: Metodologia del Caso
Def. y disefio de la Investigacion - Preparacion, recoleccion y andlisis de la evidencia - Desarrollo de reportes

Entregable
Entregable de la Investigacion - Validacion de la Investigacion

Conclusiones

Respecto a planteamiento cientifico, marco tedrico y estudio empirico - Proyecciones del tema - Estudios futuros

Figura 3.1. Metodologia de la investigacion
(Alvarado, 2015)

La validacion de las conclusiones obtenidas se hace aqui a través del
didlogo, la interaccién y la vivencia; las que se van concretando mediante
consensos nacidos del ejercicio sostenido de los procesos de observacion,
reflexion, didlogo, construccion de sentido compartido y sistematizacion. La
investigacion se respaldara en la “Metodologia del caso”, fundamentalmente en
el desarrollo propuesto por Robert Yin en su libro “Case Study Research”

publicado en el afio 2003.

De acuerdo a la metodologia del caso el desarrollo empirico del presente
proyecto de investigacion se enmarca dentro del método de casos, ya que gran
parte de las preguntas de investigacion son del tipo ¢(Como...? Ademas, la
materia tratada es una materia novedosa en el mundo empresarial y por ultimo

el investigador no tiene ningan control sobre el elemento a investigar.

Yin (2002), ha clasificado los diferentes tipos de estudios de casos en

exploratorio, descriptivo y explicativo. La presente investigacion empirica se
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respaldara en el método del caso descriptivo, ya que se someteran a un
trabajo de campo las hipoétesis generales y las proposiciones generadas a partir

de diversas teorias.

De acuerdo a la figura 3.2., la metodologia del caso esta formada por tres

partes:

a) Definicidn y disefio de la Investigacion empirica
b) Preparacion, recoleccién y analisis de la evidencia

c) Andlisis y conclusién del estudio

Identificacion del Hipotesis Analisis de la
problema < Generales ¢ = Teoria
Pt
—
Estudio Empirico
|
4 i V
Protocolo de Seleccidn caso y
recoleccion Un. Analisis

] [

: E

| ] =)

o sl Conduccion del caso
= + * Preparacion,
5 Elaboracién de bases de Elaboracidn de los > recoleccion y
E datos con la evidencia repartes de los casos andlisisdela
5 M I I evidencia
2 !
=]
ol Reporte final
S
Q
- I /

Desarrollo y validacion de
lainvestigacion
l Analisisy
conclusion
Conclusian final y nuevas
lineas de investigacian
N

Figura 3.2. Metodologia del Caso
(Alvarado, 2005)
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3.2. DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.2.1. Componentes del disefio de la Investigacion

De acuerdo a Yin (2002), para los estudios de caso, cinco componentes

de un disefio de investigacion son especialmente importantes:

Las preguntas del estudio
Las proposiciones teoricas
Las unidades de analisis

Los datos relacionados a las proposiciones

S

Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion

3.2.1.1. Las Preguntas del Estudio

Se refiere al planteamiento de las preguntas o problemas de
investigacion. La estrategia del estudio del caso es apropiado para las

preguntas del tipo “; Cémo ...” y “4 Por qué ...?.

Las preguntas o problemas de investigacion planteados al inicio de este
proyecto de investigacion, fueron de dos tipos:
> Pregunta general de la Investigacion

> Preguntas Especificas de la Investigacion

Ambos tipos de preguntas son desarrolladas en item 0 “disefio del

protocolo del caso”.

Estas preguntas capturan lo que realmente interesa responder, sin
embargo, dichas preguntas no apuntan a lo que se deberia estudiar. Las
proposiciones teodricas son las que conducen al fenbmeno (o a los fendmenos)

gue se deberia (n) estudiar.
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3.2.1.2. Las Proposiciones Teoéricas

En este segundo componente cada proposicion dirige su atencion hacia
algo que deberia ser examinado dentro del alcance del estudio. Yin (2002),
indica que el investigador se debe esforzar para indicar algunas proposiciones

que lo lleven en una direccion correcta.

Bajo este contexto las proposiciones de esta investigacion provienen de

las siguientes fuentes:

- De las hipotesis generales de la Investigacion, y
- Desde el marco teorico desarrollado.

A su vez, las hipotesis se dividen en:

Hipotesis de Primer Grado

Segun Alvarado, 2014, corresponden a proposiciones descriptivas del
objeto sobre hechos o situaciones conocidos por el saber popular, que puede

ser sometidas a verificacion por el investigador.

Hipotesis de Sequndo Grado

Segun Alvarado 2014, son proposiciones fundamentadas en una relacion
causa-efecto determinada por las hip6tesis de primer grado. Esta afirmacion se

demuestra y verifica por su vinculacién con un modelo teérico.
Acorde al analisis del marco tebrico se plantean las siguientes

proposiciones tedricas y asociado a ellas se definen los factores de andlisis, las

cuales estan definidas en el punto 3.3.5., “protocolo del estudio del caso”.
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3.2.1.3. Las Unidades de Analisis

De acuerdo a los objetivos del estudio, se utiliza la metodologia del caso
del tipo acoplado con las siguientes dos unidades de andlisis relacionadas a
emprendimientos inmobiliarios: inversionistas e inmobiliarias, cuyas actividades

se desarrollan en la regién de Antofagasta.

Desarrollo de un Plan para la Direccién de
Proyecto en organizaciones sin conocimientos en
gestion de proyectos con aplicacion en
emprendimientos inmobiliarios

Figura 3.3. Diseiio Caso Acoplado

(Elaboracién propia)

Respecto a las preguntas anteriormente planteadas por Yin (2002), se
puede indicar lo siguiente:

- La unidad de analisis del estudio, corresponde claramente a la unidad

principal de andlisis, ya que la mayoria de las hipoétesis, las preguntas y
los objetivos de la investigacion apuntan directamente hacia ella.
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- Las unidades y las subunidades de analisis estan claramente definidas y
es facil determinar su pertinencia (0 su no pertinencia) de las entidades
gue van a ser consideradas dentro del estudio.

- El comienzo y el fin del analisis del caso estd contemplado en la
planificacion general de la investigacion, ademas, en la confeccion del
protocolo del caso en estudio se considera una planificacion y una
programacion de todas las actividades que incluyen relacionada a la
recopilacion y tratamiento de los datos y de la informacidén empirica.

- Las definiciones tedricas claves estan fundamentadas y apoyadas en los
actuales paradigmas dominantes tratados en el marco tedrico, por lo que

bajo ningun aspecto son idiosincrasicos.

3.2.1.4. Los Datos Relacionados a las Proposiciones

Aunque en la presente investigacion no se puede hablar de una “literal
comprobacién de modelos”, si se puede mencionar que se realizara una
contrastacion empirica de la teoria, como ya se indicé anteriormente, y para tal
objetivo se evaluaran cada una de las proposiciones e interrelaciones derivadas

a partir del marco tedrico.

3.2.15. Los Criterios para Interpretar los Resultados de la

Investigacion

A partir del marco tedrico, en el cual se plantea una serie de
proposiciones, se tendran que desarrollar una serie de preguntas que tendran
que considerarse en diferentes herramientas que capturaran el conocimiento

empirico para el caso.

En funcion de dicha informacion se procedera a validar o a rechazar las
proposiciones, conformandose finalmente el entregable de la investigacion, el

cual contara con un respaldo tanto de tipo tedrico como de tipo empirico.
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3.2.2. El desarrollo de la Teoria en el Disefio del Trabajo

Para la presente investigacion el andlisis tedrico ha sido imprescindible,
no solo para el desarrollo del marco teérico, sino que también para el desarrollo
de la investigacién empirica, ya que ha permitido facilitar el disefio y el proceso

de recoleccion de datos.

No obstante, donde cobra mayor importancia es que de acuerdo a Yin
(2002), el exhaustivo analisis tedrico se convierte en principal vehiculo para
poder generalizar los resultados del estudio del caso, por lo que la
generalizacion analitica se convertira en la estrategia preferida en la presente
investigacion, a través de la cual se podran comparar los resultados empiricos

del caso.
3.2.3. Criterios para Juzgar la Calidad del Disefio de la Investigacion
De acuerdo a Yin (2003), cuatro pruebas han sido comunmente usadas
para establecer la calidad de algunas investigaciones sociales empiricas, dentro

de ellas se incluye el estudio de casos.

En la siguiente figura se muestran las pruebas a que se sometera la

presente investigacion (Yin, 2002).
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PRUEBA TACTICA DEL ESTUDIO DEL CASO FASE DE LA INVESTIGACION EN
QUE LA TACTICA OCURRE

Validez de la|] Uso de miltiples fuentes de evidencia. Recoleccion de datos

Construccion

Establecer cadenas de evidencia Recoleccién de datos

Tener informadores claves que revisen el | Composicién

borrador del reporte del estudio del caso

Validez Externa Usar la teorfa en estudios de un caso Disefio de la investigacion

Usar la replicacion légica en milltiples | Disefio de la investigacion

estudios del caso

Fiabilidad Usar un protocolo en el estudio del caso Recoleccion de datos

Desarrollar una base de datos del estudio | Recoleccién de datos

del caso

Tabla 3.1. Tacticas del Estudio del caso para las Cuatro Pruebas de
Disefio Aplicadas en la Investigacion

[Adaptada (Cosmos Corporations)]

Ademas de los datos configurados en la tabla anterior Yin (2002), da a
conocer las definiciones de cada prueba para el disefio del estudio del caso. A
continuacion se presenta un resumen de las pruebas que seran aplicadas en la

investigacion.

3.2.3.1. Validez de la construccién

Se consideraran para la presente investigacion, las tres tacticas
recomendadas para la validez de la construcciéon, es decir, se utilizaran las

siguientes tacticas:

a) La utilizacién de multiples fuentes de evidencia. Las principales fuentes
de evidencia seran: Gerentes, directores de proyecto.
b) Establecer cadenas de evidencia para cada caso considerado en la

investigacion.
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c) Se establecera para cada caso, un grupo de ‘“informadores vy
colaboradores” claves, para que revisen el borrador del reporte del

estudio de cada uno de los casos.
3.2.3.2. Validez externa

El uso de la teoria en cada uno de los casos Unicos a analizar y la
utilizacion de la replicacion logica entre los resultados de los casos, seran las
tacticas a través de las cuales se piensa verificar la validez externa en la

presente investigacion.
3.2.3.3. Fiabilidad

La realizacion de un protocolo del estudio del caso y el desarrollo de una
base de datos del estudio (para cada caso) seran los elementos presentados

para garantizar la fiabilidad de la investigacion.

3.2.4. Disefio del Estudio del Caso

3.24.1. Disefio de Caso Acoplado o Integrado
Nombre del Caso: “Desarrollo de un Plan para la
Direccibn de Proyecto en organizaciones sin
conocimientos en gestién de proyectos con aplicacién

en emprendimientos inmobiliarios:

Una primera distincion en el disefio de estudios de casos es entre los
anicos y los multiples casos. Esto implica la necesidad de una decision, que
anterior a cualquier recoleccién de datos, sobre si un estudio de caso Unico o de
casos multiples esta utilizandose para guiar las preguntas de la investigacion.
De acuerdo a Yin (2002), los estudios del caso unicos son apropiados bajo las

siguientes circunstancias:

1. Cuando el caso representa una “caso critico” para probar una bien

formulada teoria.
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2. Cuando el caso representa un “caso extremo” o un “caso unico”.

3. Cuando el caso representa a un “caso representativo o tipico”. Aqui el
objetivo es capturar las circunstancias y condiciones de una situacion
diaria o comun.

4. Cuando el caso es un “caso revelador”. Esta situacion ocurre cuando un
investigador tiene la oportunidad de observar y analizar un fenbmeno
previamente inaccesible a la investigacion cientifica.

5. Cuando el caso es un “Caso longitudinal”’, es decir, estudiar el mismo
caso unico en dos o mas puntos diferentes en el tiempo. La teoria de
interés podria probablemente especificar como ciertas condiciones

cambian con el tiempo.

Un paso mayor en el disefio y la conduccion de un caso unico es la
definicion de las unidades de analisis (0 el caso en si mismo). Una definicion
operacional es necesaria y algunas precauciones deberian ser tomadas, antes
de un compromiso total para que todo el estudio del caso sea realizado, para
asegurar que el caso en estudio es relevante para los problemas y preguntas de
interés (Yin, 2002).

Dentro de un caso Unico también pueden estar incorporadas
subunidades de analisis, asi un mas complejo —o integrado- disefio es
desarrollado. Las subunidades pueden ofrecer-afladir significativas
oportunidades para un analisis extensivo, ampliando la visibn en los casos
anicos. Sin embargo, si se da una exagerada atencion a estas subunidades, y
si los grandes aspectos holisticos del caso comienzan a ser ignorados, el caso
en si mismo habra cambiado su orientacién y su naturaleza. Si el cambio es
justificable, se necesitara reorientar el caso explicitamente e indicar su relacion

con la investigacion original.

La investigacion contempla la realizacion de “replicaciones ldgicas”,

sobre todo en la forma de replicaciones literales, es decir, se intentara predecir
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y ratificar los resultados empiricos similares en la realizacion de cada uno de los
casos; no obstante, la investigacion en cada una de las unidades de analisis se
irA enriqueciendo con el anterior, partiendo de una apropiada base tedrica.
Posteriormente se puede observar a cada una de las unidades de analisis
seleccionadas, y de acuerdo a la propuesta de Yin (2002), se contempla la
elaboracion de un reporte, en el cual se buscara la convergencia de la
informacion empirica y de la teoria (modelo), y asi elaborar conclusiones, donde
se debera indicar como y porque una particular proposicion fue o no

demostrada.

Como la presente investigacion se apoya en un disefio de caso
acoplado, el estudio contempla la realizacion de encuestas y entrevistas en

cada unidad de analisis del caso.

Las entidades escogidas como unidades principales de andlisis y las
unidades de apoyo, serdn dadas a conocer en el protocolo del caso al igual que

las razones, por las cuales se escogieron dichas entidades.

" “Definicion y | Analisisy |
|

]
Disefi 1 | id I
isefio | ] ] 1 Conclusion |
Lol b e e e e oL __ ! L ___ '
R Seleccion del Obtener
> caso conclusiones
del caso
Desarrollo m@! Elaboracién J,
de la teoria > Contrastar

informacion
con el modelo

Disefo del tedrico
>| Protocolo de
Recoleccion ‘]r

Desarrollar
implicaciones
para la teoria y
pracica

Figura 3.4. Metodologia de investigacién del trabajo empirico
[(Adaptado (Yin, 2002)]
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3.3. CONDUCCION DE LOS CASOS

Tanto en el desarrollo de cada uno de los estudios empiricos se tomara
una actitud totalmente positiva ante cualquier cambio que sea aconsejable para
el mejor desarrollo del estudio, ya sea a nivel de los instrumentos de
evaluacion, tales como las entrevistas y las encuestas a las diversas unidades

de analisis.

3.3.1. Adiestramiento y Preparacion para un Especifico Estudio del

Caso

Todo el desarrollo de la investigacion y el trabajo de campo seran
realizados por el propio investigador, por lo que se consideraran cada una de
las recomendaciones dadas por Robert Yin (2002), en lo referente a las
habilidades deseadas y en el adiestramiento y preparacion para el desarrollo de

la presente investigacion.

Especial importancia tiene la elaboracion del protocolo del estudio del

caso, ya que es una gran ayuda para el buen desarrollo del estudio.

3.3.2. Desarrollo del Caso Piloto

En ésta investigacion el desarrollo del caso piloto tendr4d como objetivo
refinar el plan de recoleccion de datos y los procedimientos relacionados al
desarrollo de las encuestas a las inversionistas e inmobiliarias, por lo tanto, la
idea principal es juzgar la pertinencia de cada una de las preguntas que se han

contemplado en la encuesta.

El caso piloto sera ejecutado con Inmobiliaria Histonor.
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3.3.3. Recoleccidon de la Evidencia

Las principales fuentes de evidencias utilizadas en la presente
investigacion corresponderan principalmente a las entrevistas y a las encuestas
desarrolladas. No obstante, también se utilizara abundante documentacion
facilitada por diversas entidades, la utilizacion de diversas bases de datos,
paginas web u otros documentos emergentes. Todos estos elementos
configuraran la base de la investigacion empirica. A continuacién se detallaran
cada una de estas fuentes de evidencias y el rol que cumpliran en la

investigacion.

3.3.3.1. Entrevistas

Para todas las unidades de andlisis, la investigacion ha contemplado la

realizacion de los siguientes tipos de entrevistas:

- Entrevista — encuesta a gerentes y/o directores de proyectos de las

organizaciones.

Cada uno de estos estudios de campo sera detallado en el “Protocolo del
caso”, para su realizacion se ha tenido en cuenta las recomendaciones

propuestas por Yin (2002).

3.3.3.2. Documentacion

En la presente investigacion la documentacion juega un rol primordial, ya
que a partir de ella se ha desarrollado el “Marco teorico de la investigacion”. En
el estudio empirico, la documentacién tiene una importancia secundaria,
limitdndose a algun tipo de informacion otorgada por las diferentes unidades de
analisis u otras entidades. Este tipo de informacion es generalmente a nivel de

informes, publicaciones, revistas, anuarios, paginas webs, etc. Esta evidencia
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sera considerada al realizar los reportes que resumen la informacion para cada

uno de los casos.

3.3.3.3. Registros de Datos

El registro de datos esta orientado hacia la obtencion de informacion
relacionada a los factores de analisis y sera proporcionado por las diferentes
unidades de andlisis.

3.3.4. Principios de la Recolecciéon de Datos

En la presente investigacion se ha planteado seguir cada uno de los
principios de la recoleccion de datos, Yin (2002), indica que estos principios son
relevantes en todas las fuentes y, cuando son utilizados apropiadamente,
pueden ayudar a tratar con los problemas de establecer la validez de la
construccion y para la fiabilidad de la evidencia del estudio del caso. A

continuacion se detallaran como se aplicaran estos principios.

3.34.1. Uso de Fuentes Mlltiples de Evidencia

En la actual investigacién se van a utilizar multiples fuentes de evidencia,
ya que por una parte apareceran inversionistas y por otra diversas empresas
inmobiliarias, ademas, se recurrira a otros tipos de fuentes y también se
procedera a la comparacion de los datos empiricos con un modelo estructurado

en funcién de la teoria existente.
Por lo tanto, se producird basicamente una triangulacion de datos para

llevar a la convergencia de los hechos, y este proceso desembocara en el

desarrollo del entregable del estudio.

56



Documentos
-

E Entrevistas abiertas |

Encuestas | i e
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......

| Registro de datos | | Entrevistas especificas

Marco tedrico |

Figura 3.5. Convergencia de la Evidencia en la Investigacion
[Adaptado (Alvarado, 2005)]

3.3.4.2. Crear una Base de Datos del Estudio del Caso

Este principio también sera asumido en la investigacion, por lo que se
desarrollard una base de datos de toda la evidencia empirica entre los cuales

destacaran los siguientes:

- Resumen de las respuestas entregadas por cada una de las encuestas.
- Resumen de las entrevistas realizadas.

- Cualquier otro tipo de evidencia empirica sera oportunamente detallado.
3.34.3. Mantener una Cadena de la Evidencia
Se desarrollara en cada uno de los alcances y conclusiones parciales y
finales de la investigacion un proceso de cadena de la evidencia,

fundamentando en cada caso cada uno de los elementos descritos en la figura
3.6.

57



Preguntas de la Investigacion
Hipotesis

Propuestas Tedricas
Factores de Andlisis

Preguntas del Estudio :

U

Protocolo del Estudio del Caso :>

U

Referencia a las fuentes de Evidencia en la Base de |:>

Datos

Base de Datos del Estudio

U

Reportes del Estudio IZ:

YV VY

Introduccién

Procedimientos de Campo
Preguntas del Estudio del Caso
Guia para el Reporte del Caso

YV VY

Encuestas
Entrevistas
Paginas webs
Documentos

YV VYV

:> »  Encuesta Unidad de Andlisis 1
»  Encuesta Unidad de Andlisis 2

Reportes Unidades de Analisis
Reportes Factores de Andlisis
Reporte Caso

Reporte Final

YV VVYV

Figura 3.6. Cadena de la evidencia aplicada a la Investigacion Empirica
[Adaptado (Yin, 2002)]

3.3.5. El Protocolo del Estudio del Caso
Desarrollo de un Plan para la Direccion de Proyecto en
Organizaciones sin Conocimientos en Gestion de Proyectos

con Aplicacién en Emprendimientos Inmobiliarios

En la presente investigacion se confeccionara un protocolo con el objetivo
de aumentar la fiabilidad de la investigacion y para poder guiar al investigador
durante el proceso de recoleccion de datos. El protocolo estara conformado por

cuatro elementos principales, estos son: introduccion del estudio del caso,
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procedimientos de campo, preguntas del estudio y reporte del caso. En

figura 3.7., se pueden observar estos elementos y sus secciones.

1)

2)

3)

Introduccion al estudio del caso y propositos del protocolo.

a) Preguntas, hipdtesis y proposiciones del estudio.

b) Estructura tedrica para el estudio empirico. (modelo tedrico)

c) Carta de introduccidn, ésta debera incluir; propdsito u objetivo del estudio, personas
involucradas en la conduccién y apoyo de la investigacion, etc.

d) Razones para la seleccion de los sitios.

Procedimientos de campo.

a) Datos del sitio a ser visitado, tales como; nombre de los sitios a ser visitados, nombre y
cargo de los contactos, otras fuentes de informacion, etc.

b) Planificacion y programacion del plan de recoleccién de datos.

Preguntas del estudio del caso.

a) Preguntas solicitadas al caso. Estas preguntas deben guiar al investigador durante el
estudio de campo.

b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos. Se debe indicar la estructura y
duracion de cada entrevista.
i) Preguntas a las empresas (encuesta-entrevista)
ii) Preguntas a la agrupacién empresarial (serie de entrevistas)

iii) Preguntas a otras entidades (entrevistas puntuales)

Figura 3.7. Formato de Protocolo para Cada Caso de la Investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)]

A continuacion se desarrollardn cada uno de los procesos relacionados al

protocolo de la investigacion.

59



3.3.5.1. Introduccion al Estudio del Caso y Propoésitos del

Protocolo

A) Preguntas, Hipotesis y Proposiciones del Estudio:
Preguntas

En lo correspondiente a la formulacién del problema se ha planteado sélo
la siguiente pregunta:

- ¢Como logramos corporificar un proyecto del ambito inmobiliario de tal
forma que sus resultados sean considerados exitosos para la
organizacién ejecutora: inmobiliaria, inversionista, etc.?

- Por otro lado, en lo correspondiente a la sistematizacién del problema se
han planteado las siguientes tres interrogantes:

o ¢lLa aplicacion de la gestion integral de proyectos permitira la
ejecucion de un proyecto con resultados exitosos para la
organizacion?

o ¢La implementacion de un Plan de Direccion de Proyectos
permitird una adecuada direccion, coordinacién y ejecucion del
proyecto dentro de los plazos, costos, calidad y alcance definidos
por la organizacion?

o ¢Como involucramos a los distintos especialistas que participan
en las fases de disefio y construccion en la creacién del Plan de
Direccion de Proyectos?

Hipotesis
Las hipotesis de primer grado corresponden a:
- Para lograr mejorar la gestion de proyectos, se requiere la aplicacion
integrada de conocimientos, herramientas y técnicas de la Ingenieria en

Administracion de Proyectos (E+PM) en todas sus fases.
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- La Corporificacion de proyectos inmobiliarios permite una mejor aplicacion
del Plan de Direccion de Proyectos y sus grupos de procesos de cada una

de las fases del proyecto.

Asi mismo, la hipotesis de segundo grado derivada de las hipotesis de
primer grado es:

- Con la aplicacion integrada de conocimientos, herramientas y técnicas del
“Project Management” a un emprendimiento inmobiliario, mediante el
desarrollo e implementacién de un Plan de Direccion de Proyectos, se
mejoran los indicadores de desempefio en beneficio de sus interesados,

cumpliendo los requisitos de tiempo, costo, calidad y alcance.

Proposiciones

PROPOSICIONES TEORICAS FACTOR DE ANALISIS

Factor de analisis 1: Gestion del Alcance

Proposicion N° 1 Factor de andlisis 2: Gestion de plazos

Areas del conocimiento de la | Factor de analisis 3: Gestion de costos
gestion de proyecto

Factor de analisis 4: Gestion de la calidad

Factor de analisis 5: Gestién de riesgos

Factor de analisis 6: Magnitud y complejidad del
Proposicion N° 2 proyecto

El plan de gestion de proyectos Factor de analisis 7: Recursos del proyecto
(humanos, materiales, financieros, otros)

Factor de andlisis 8: |Inicio del proyecto
Proposicién teérica 3: (Adquisiciones y contratos mas importantes)

La direccién de proyecto en su | Factor de analisis 9: Planificacion del proyecto

ciclo de vida Factor de analisis 10: Ejecucion del proyecto

Factor de analisis 11: Seguimiento y control

Factor de analisis 12: Cierre

Tabla 3.2. Proposiciones Teodricas y sus Factores de Andlisis
[Adaptado (Alvarado, 2015)]
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B) Estructura Tedrica para el Estudio Empirico (ModeloTeérico)

La estructura tedrica se basa en la gestion de proyectos, sus areas del

conocimiento y en el ciclo de vida del proyecto, como se ilustra en la figura.

FA 1: AREAS DEL CONOCIMIENTO DE LA GESTION DE PROYECTOS

FA 2 ELPLAN DE GESTION DE PROYECTOS

1 T

FACTORES DE AMNALISIS { FA)

FA3: LA DIRECCION DE PROYECTO EN'SU CICLO DEVIDA

Figura 3.8. Proposicion teorica para el estudio empirico

(Elaboracién propia)

C) Carta de introduccién

PROPUESTA:
"PLAN PARA LA DIRECCION
DE PROVECTOS EN
ORGANIZACIONES SIN
CONOCIMIENTOS EN
GESTION DE PROYECTOS
CON APLICACION EN
EMPRENDIMENTOS
INMOBILIARIOS"
]

)

La carta de introduccion tiene por objetivo presentar a cada uno de los

encuestados y/o entrevistados una breve presentacion del alcance y objetivo de

la investigacion.
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U ‘

Sefior:

Antofagasta, julio 2015

Cargo:

Empresa:

De mi consideracion:

La presente carta tiene por objeto presentar a usted la investigacion denominada
“Desarrollo de un plan para la direccion de proyectos en organizaciones sin conocimientos en
gestion de proyectos con aplicacion en emprendimientos inmobiliarios” en el marco del
Programa de Magister Ejecutivo en Gestién Integral de Proyectos de la Universidad Catodlica
del Norte. Esta actividad de investigacion es dirigida por el Profesor Tutor: Sr. Alfredo
Gonzalez Ledn, Magister en Ciencias de la Ingenieria, PUC.

Actualmente la investigacion se encuentra en la fase de estudio de campo, el cual se
esta respaldando en el método del caso. Uno de los principales objetivos de esta fase es
detectar las necesidades en gestion de proyectos que presentan aquellas organizaciones que
emprenden desarrollos inmobiliarios sin contar con conocimientos y experiencia en la
materializacion de este tipo de proyectos de tal forma que como resultado de esta
investigacién se obtenga un Plan para la Direccion de Proyectos que sea aplicable en vuestra
organizacion y que permita satisfacer los requerimientos de alcance, tiempo, costo y calidad
de los principales interesados en el proyecto.

Para el buen desarrollo de esta investigacion le solicito tenga a bien agendar una
reunién en vuestras oficinas para la aplicacién de un cuestionario disefiado para detectar
aquellos aspectos de la gestion de proyectos que vuestra empresa podria utilizar en futuros
emprendimientos y que sin duda mejoraran su desempenio.

Finalmente, deseo expresar mis agradecimientos por su valiosa ayuda en el

desarrollo de la presente investigacion.

JAVIER CHAPARRO SALAS
Ingeniero Civil

Alumno MEGIP version 10 — Universidad Catdlica del Norte

Figura 3.9. Carta de introduccion a desarrolladores inmobiliarios

(Elaboracién propia)
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D) Razones para la seleccion de los sitios

De acuerdo al capitulo | introduccidn, para esta investigacion se han
definido dos unidades de andlisis relacionadas a emprendimientos inmobiliarios:
inversionistas e inmobiliarias, cuyas actividades se desarrollan en la region de
Antofagasta, y con los cuales el investigador mantiene relaciones de asesoria

€N Sus proyectos.

Para la unidad de analisis “inversionistas” se ha seleccionado a:

- Inverko S. A., cuyo giro es el desarrollo de proyectos inmobiliarios de
caracter habitacional y comercial, con proyectos en las ciudades de
Antofagasta y Santiago.

- Aguas de Antofagasta S.A. (ADASA), empresa de servicios sanitarios
de Antofagasta, cuyo emprendimiento inmobiliario fue la remodelacion de
las dependencias que albergaban la gerencia de infraestructura y la
construccion de nuevos edificios por el vencimiento del comodato de uso

del edifico de oficinas de avenida José Miguel Carrera.

Para la unidad de analisis “inmobiliarias” se ha seleccionado a:

- Inmobiliaria Histonor Limitada, cuyos propietarios han incursionado en
el &mbito inmobiliario mediante la construccion de su edificio corporativo
ubicado en avenida Argentina N° 1609, de la ciudad de Antofagasta y
con un potencial desarrollo de otros proyectos similares en esta ciudad.

- Inmobiliaria Alta Limitada, cuyo giro es el desarrollo de proyectos de
infraestructura para arriendo a empresas, entre los que se cuentan:
edificios de oficinas, galpones industriales.

- Inmobiliaria Korlaet S.A., cuyo giro es el desarrollo de proyectos
hoteleros en las ciudades de Antofagasta, Calama y Mejillones.
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3.3.5.2.

Procedimiento de Campo

A) Datos de los sitios a ser visitados

La siguiente tabla muestra los sitios a ser visitados como también todos

los datos relacionados a las personas que seran entrevistadas en cada una de

las organizaciones.

Persona

Nombre de Cargo Te]efono Sitio web/ e-mail Direccién
movil
contacto
Inmobiliaria | Rodrigo Gerente 95474457 | www.histonor.cl Avda.
Histonor Valdés General rvaldes@histonor.cl Argentina #
limitada Annunciata 1695 Of.
201.
Antofagasta
Inverko Rodrigo Gerente 81389303 | rruiz@inverko.cl La Gioconda
Desarrollos | Ruiz Zona Norte # 4355 Of.
Inmobiliarios 10, Las
Condes,
Santiago
Alta Mauricio Gerente 4197654 | www.altaltda.cl José M.
inmobiliaria | Medel General mauriciomedel@altaltda.cl | Carrera #
Industrial Echeverria 1663 Of.
1032.
Antofagasta
Aguas de | Patricio Ex Gerente | 98883124 | www.aguasantofagasta.cl | Avda. Pedro
Antofagasta | Martiz de patricio.martiz@iteck.cl Aguirre
S. A Vega Planificacién Cerda #
y Desarrollo 6496,
Antofagasta
Inmobiliaria | Patricio Gerente de | 98186310 | patricio.dawson@iksa.cl Avda. José
Korlaet S. A. | Dawson Proyectos Santos Ossa
Korlaet # ,
Antofagasta
Tabla 3.3. Datos de los Sitios a ser Visitados
(Elaboracién propia)
B) Planificacion y programacion del plan de recoleccion de datos

WBS del protocolo del caso de investigacién

La figura 3.10., muestra la Estructura del Desglose de Tareas (EDT o

WBS) que se utilizara en esta etapa de la investigacion.
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escuestas

Diseno Protocolo de la
investigacion
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Figura 3.10. WBS del protocolo del caso de investigacién

(Elaboracién propia)

B) Planificacién del protocolo del caso de investigacion

En figura 3.11., Planificacion del protocolo de investigacién, se muestra

carta Gantt con planificacién y programaciéon de esta etapa de la investigacion.
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Julin Agosto Septiembre Qctubre

WES Nombre de |a tarea Duracién | Comienzo | Término | 1al§ [Gali2 |13al18)20al26( Xal2 | 3al9 |10al16) 17al2 |240030) S1al6 | Talld | Mal20)Hald7| 27ald| Balil | 12418 | 100138 | 26all
i Disefia Protocolo de la investigadidn o (4-07-2015| 31-08-J015)
11 Elaboracin protocolo de la investigacitn i 04:07-2015| 204072015
11 Envia a revisidn [l HATA015| X710 1]
11 Reutsidn profesor Guia i AR08 2607101
14 Correcrifin observadones 1 28072015
L3 Ejecucidn estudio piloto H BAR05| 307101
i Enwba a rewlion Definician y disefia Investigadidn 0 07-2015| 30073015 [i]
18 Rewisidn profesor Gula 1§ 3072015 1508015
19 Comeccidn final lid | 16082015 &1
L7 Disertacidn M 72015 22072018
i Desarrollo de s escuestas Id | 348005 8015
Ll Encuesta Inmobiliaia Histanor i HA082015| 06081015

Escupsta Inmkilaria Alta i 07082015 13082015

23 Encuesta inmobillria Inverka d | U805 208N
24 Encuesta Fundacidn Educacional Reghdn de a Mineria I J408-2015| 20083015
4 Anis Bd | 00102005 25102018
Ehl Interprétacion de os resultados de a Investigacidn Md | 0005 24102015
¥ Envia encuestas realizadas 1 B-A0-2015) 35-10-2015 0

Figura 3.11. Planificacion del protocolo del caso de investigacién
(Elaboracién propia)

3.3.5.3. Preguntas del Estudio del Caso

A) Preguntas solicitadas al caso

La encuesta esta conformada por preguntas generales correspondientes

a la formulacion y sistematizacion del problema como a las hipétesis plateadas.

1. ¢,Como considera usted los resultados obtenidos por la ejecucion del
proyecto para vuestra organizacion?

2. ¢,Cudles son los factores que mas han influido en el resultado del
proyecto?

3. ¢,Cual es el grado de importancia que usted y vuestra organizacion
asignan a aspectos tales como: direccion y coordinacién de proyecto,
profesionales que intervienen en el disefio, etc., para que un proyecto

sea considerado como exitoso?
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B) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos

En este caso, las preguntas estan relacionadas con los factores de

andlisis en los que se fundamenta esta investigacion.

10.
11.

12.

13.

Factor de analisis 1: Gestion del alcance

¢En el desarrollo de sus emprendimientos inmobiliarios, cuédles de los
siguientes documentos son utilizados: Acta de constitucion del proyecto,
Plan de Direccion de Proyecto?

¢,Durante el desarrollo del proyecto ha sido necesario la incorporacion de
actividades no consideradas inicialmente en el alcance del proyecto?
¢,Con qué frecuencia ha sido necesario efectuar una reduccion en el
alcance del proyecto para no sobrepasar los recursos econdémicos
disponibles para el proyecto?

¢,Como considera usted que el proyecto ejecutado ha cumplido con las
expectativas y requisitos de los principales interesados en el proyecto?

¢, Con qué frecuencia ha sido necesario modificar las siguientes lineas

bases durante la ejecucion del proyecto?

Factor de andlisis 2: Gestion de plazos

¢, Cudl(es) interesados participan en la planificacion del proyecto?

¢En la planificacién del proyecto, qué procesos son utilizados?

¢ Cuél ha sido la variabilidad en la duracion del plazo estimado para los
proyectos ejecutados por su organizacion?

¢En cudl fase se ha originado la variabilidad en la duracién total del

proyecto?

Factor de analisis 3: Gestion de Costo

¢, Cual(es) interesados participan en la determinacion del presupuesto del

proyecto?
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

¢,Qué documentos son utilizado para elaborar el estimado de costo del
proyecto?

¢, Qué técnicas son utilizadas en la determinacién del costo total de
proyecto se hace utilizando, alguna de las siguientes técnicas?

¢El presupuesto total del proyecto considera contingencia para
imprevistos y/o reserva de gestion?

¢ Cudl ha sido la variabilidad en el costo total estimado para los proyectos
ejecutados por su organizacion?

¢,Cual ha sido el origen de la variabilidad del costo del proyecto?

Factor de analisis 4: Gestion de la calidad

¢, Como considera su organizacion que un emprendimiento inmobiliario es

de calidad?

Factor de analisis 5: Gestion de riesqos

¢,Cuales procesos son utilizados en la gestibn de riesgos de los
proyectos ejecutados?

Una vez que el cronograma del proyecto ha sido elaborado, ¢ se efectia
andlisis de riesgos del cronograma?

Una vez que el presupuesto de proyecto ha sido elaborado, ¢se efectia

analisis de riesgos del presupuesto?

Factor de andlisis 6: Magnitud y complejidad del proyecto

¢Cual es el tipo de emprendimiento inmobiliario que desarrolla o ha
desarrollado su organizacion?

¢,Cudl es el la magnitud de los emprendimientos inmobiliarios en
desarrollo o que ha desarrollado su organizacion?

¢De acuerdo a su experiencia cual ha sido la complejidad en el
desarrollo de sus emprendimientos inmobiliarios?:

A qué se debe el grado de complejidad anteriormente sefialado?
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
34.

35.

Factor de andalisis 7: Recursos del proyecto (humanos, materiales,

financieros, otros)

¢,Como evalla usted y su organizacién los siguientes atributos en la
seleccion y contratacién del equipo que participard en la de ejecucion

proyecto?

Factor de analisis 8: Inicio del proyecto (adquisiciones y contratos

mas importantes)

¢, Cual es el método utilizado por su organizacion para la contratacion de
los profesionales especialistas que ejecutaran cada uno de los sub
proyectos?

¢Cuél es el tipo de contrato utilizado por su organizacion para la

contratacion de la empresa constructora que ejecutara las obras?

Factor de analisis 9: Planificacién del proyecto

¢, Qué técnicas han sido utilizadas para determinar la duracién de las
actividades del proyecto?
¢, Cudl es el resultado que entrega la planificacion efectuada para el

desarrollo del proyecto?

Factor de analisis 10: Ejecucion del proyecto

¢Durante la ejecucion del proyecto y de acuerdo a los resultados
obtenidos considera usted necesario efectuar una modificacion de los
documentos del proyecto?

Factor de analisis 11: Sequimiento y control

¢ El seguimiento y control de las obras es ejecutado por?
¢, Qué herramienta utiliza su organizacion para el control de la ejecucion
de cada una de las fases del proyecto?

¢,Con qué frecuencia se realiza un control del avance del proyecto?
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36. ¢ Cudles reporte se incluyen o son necesarios en el informe de avance

del proyecto?

Factor de anédlisis 12: Cierre

37. ¢Cudles procesos son ejecutados al cierre del proyecto?

38. ¢Cudles han sido las principales dificultades que se han producido
durante el cierre del contrato con la empresa constructora?

39. ¢Cudles han sido las principales dificultades que se han producido
durante la recepcidon de las obras por los organismos publicos

competentes?.

3.4. PAUTAS PARA EL ANALISIS Y CONCLUSION DE LA
INVESTIGACION A PARTIR DE LA EVIDENCIA

De acuerdo a Robert Yin (2002), el desafio en el analisis de la evidencia
es llegar a producir un andlisis de alta calidad, para lo cual es imprescindible
gue los investigadores atiendan a “toda” la evidencia, mostrando y presentando
dicha evidencia de forma separada de cualquier interpretacién, y mostrar un
adecuado interés por explorar interpretaciones alternativas. En esta seccion se
indicara y justificara la estrategia y las técnicas de analisis de la evidencia que
se utilizaran en la presente investigacion, ademds, se desarrollan

detalladamente los reportes que se generaran a partir de la evidencia.

3.4.1. Estrategia de Analisis de la Evidencia Utilizada en la

Investigacion

Robert Yin (2002), plantea las siguientes tres estrategias de analisis de la

evidencia:
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- Laque depende de las proposiciones tedoricas.
- El planteamiento de explicaciones rivales

- El desarrollo de una descripcién del caso.

Dadas las caracteristicas de la presente tesis la estrategia de analisis de
la evidencia que parece ser la mas idénea corresponde a la de “contar con las
proposiciones teoricas del estudio”. De acuerdo a Yin (2002), “se utilizara esta
estrategia cuando los objetivos originales y disefios del estudio del caso
presumiblemente estaran basados en las proposiciones de la investigacion, los
cuales a su vez reflejaran una serie de preguntas de investigacion, revision de

la literatura y nuevas hipotesis o proposiciones”.

Yin (2002), también expresa que las proposiciones podrian dar forma al
plan de recoleccion de datos y también podrian dar prioridad sobre la mas
relevante estrategia de andlisis. Claramente, las proposiciones ayudan a
enfocar la atencion sobre ciertos datos y a ignorar otros. Las proposiciones
también ayudan a organizar todo el estudio del caso y a definir explicaciones

alternativas que deberian ser examinadas.

Las proposiciones teoricas acerca de las relaciones causales —respecto a
las preguntas del caso a “j,como? y jpor qué?’-pueden ser extremadamente

Gtiles en guiar el analisis del estudio del caso.

3.4.2. Técnicas de Andlisis de la Evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002), las técnicas de analisis de la evidencia
deben ser utilizadas como una parte de la estrategia general para el analisis de
dicha evidencia y son especialmente Utiles para tratar los problemas de la
validez interna y de la validez externa en la realizacién de los estudios del caso.

Estas técnicas corresponden a:
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- Comparacion de modelos.

- Elaboracion de una explicacion.
- Analisis de secuencia.

- Elaboracion de modelos logicos.

- Sintesis de casos cruzados.

La técnica que se utilizara para analizar la evidencia en la presente

investigacion corresponde a la sintesis de casos cruzados.

3.4.2.1. Sintesis de Casos Cruzados

Otra técnica de analisis de la evidencia que se utilizara es la técnica de
“Sintesis de casos cruzados”. Esta técnica se aplica especificamente en el
andlisis de la evidencia de casos multiples y es especialmente relevante si se

contrastan al menos dos casos.

Por lo tanto, como en la presente investigacion se presentan tres casos,

se contrastarda la informacién entre ellos.

No obstante, también en el andlisis de las sub-unidades de los casos, es
decir, las empresas, también se someterd a un analisis cruzado de la

informacion proveniente desde ellas.

De acuerdo a Yin (2002), una advertencia importante en la conduccion
de este tipo de sintesis de casos cruzados es que la revision de las tablas para
estos modelos cuente con una fuerte argumentacion e interpretacion, y no
remitirse exclusivamente a cuentas numéricas, por lo que dicha recomendacion
sera tomada en cuenta a la hora de elaborar los reportes con la informacion

cruzando tanto los casos como las sub-unidades.
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3.4.2.2. Utilizacion de otras Herramientas Analiticas para el

Andlisis de la Evidencia

De acuerdo a las herramientas analiticas descritas y resumidas por Miles

y Huberman (1994), en la investigacion se consideraran las siguientes:

- Colocar la informacion en diferentes sentidos.

- Hacer una matriz de categorias y colocar la evidencia dentro de tales
categorias.

- Crear esquemas o figuras con los datos.

- Tabular la frecuencia de los diferentes eventos.

- Cumplir los requisitos para una alta calidad de andlisis.

3.4.3. Requisitos para una Alta Calidad de Andlisis

De acuerdo a lo expresado por Robert Yin (2002), se seguiran todos y
cada uno de los requisitos para una alta calidad del analisis de la evidencia,
quien expone que no importa qué estrategia y técnica de andlisis de la
evidencia se haya escogido, se deberd hacer todo lo necesario para estar
seguro que el analisis sea de alta calidad. Al menos cuatro principios subyacen
bajo toda buena investigacion en las ciencias sociales y requieren una gran
atencion.

1. El analisis deberia mostrar que se consideraron todas las evidencias.

2. El analisis de la evidencia deberia considerar, si es posible, todas las
interpretaciones rivales importantes.

3. El analisis de la evidencia deberia considerar a los aspectos mas importantes
del estudio del caso. Se tienen que demostrar las mejores habilidades
analiticas enfocadas en la cuestion mas importante, preferiblemente
definiéndolo al comienzo del estudio del caso.

4. Se deberia utilizar el conocimiento experto y previo del investigador en el

estudio del caso.
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Figura 3.12. Estructura para los Reporte del caso
[Adaptado (Alvarado 2015)]

3.4.4. Desarrollo de Reportes en la Investigacion

El reporte del caso de acuerdo a Yin (2002) implica llevar los resultados y
descubrimientos de una investigacion a conclusiones, en el presente estudio se
pretende llevar los resultados de la investigacién a una propuesta concreta para
que las agrupaciones empresariales del sector de la construccion y las
empresas constructoras puedan tener una guia para desarrollar su capital

intelectual y con esto poder alcanzar la ventaja competitiva sostenible.
Esta propuesta serd materializada a través de un modelo, probado

empiricamente, donde se plasmaran las propuestas e interrelaciones surgidas

desde la evidencia empirica.
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SE)S|UO|SIAAU| 0SED

Reporte entrevista
Irimbilisres Historar

Reporte gue cruza la Reporte que cnaza
informacibn entre casos la informadidn

Figura 3.13. Relacion de Reportes en Funcion del Tipo de Evidencia

[(Adaptado (desde Alvarado, 2005)]

De acuerdo a Yin (2002), existen pasos similares para la composicién del

estudio del caso: Identificar a la audiencia hacia quien estara dirigido el reporte,
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escoger un formato para escribir el reporte del estudio del caso, seguir una
estructura para la composicion final del reporte y por ultimo seguir ciertos

procedimientos estdndar para la realizacion de un reporte.

3.4.4.1. Identificacion de la audiencia

La audiencia principal a la cual va dirigido la presente investigacion
corresponde al mundo académico en que se encuentra inserto este proyecto de

investigacion.

No obstante, se pretende que la investigacion se convierta en un aporte
no tan solo en el mundo académico sino que también en el sector empresarial

donde se va aplicar.

3.44.2. Formato Para Escribir el Reporte de la Investigacién

De acuerdo a los formatos para escribir los reporte propuestos por Yin
(2002) y dadas las caracteristicas del presente proyecto de investigacion se

optara por aquel tipo de reporte que es producto de multiples casos.

Este tipo de reporte se expresara en un solo reporte, dada la similitud de

las unidades de andlisis.
3.4.4.3. Estructura Para la Composicion de la Investigacion
Dado que el estudio del caso aplicado a la presente investigacién es del
tipo explicativo y por el marco en que se desarrolla la presente investigacion se

ha optado por una estructura para la composicion del caso del tipo “Analitica

lineal”.
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De acuerdo a Yin (2002), en este tipo de estructura la secuencia de los
capitulos comienza con el problema que esta siendo estudiado y una revision

de la literatura relevante.

Luego los otros capitulos proceden a cubrir la metodologia utilizada, los
resultados desde el analisis y la recoleccion de datos, y finalmente las

conclusiones e implicaciones de los resultados.

3.44.4. Procedimiento Estandar para la Realizacion de un

Reporte
De acuerdo a Yin (2002), tres importantes procedimientos para la
realizacion del reporte, corresponden al estudio del caso y merecen la mayor

atencion.

A continuacién se desarrollardn cada uno de ellos y como han sido

cubiertos en la presente investigacion.

a) Donde y co6mo comenzar la composicion del reporte: La composicion

del reporte, ha comenzado en la etapa del proyecto de tesis, donde se
formularon las hipotesis y donde se desarrolld gran parte del marco
tedrico de los principales tépicos relacionados con la investigacion.

b) Identidad de los casos: Los casos presentes en la investigacion seran

tratados de una forma abierta.

3.4.5. Tipos de Reportes Empleados en el Analisis de la Evidencia

En esta seccion se analizaran los reportes que se derivaran a partir de la

evidencia empirica.
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3.45.1. Reporte Final del Caso

Debido a la similitud de los emprendedores que componen las unidades
de andlisis y de los resultados obtenidos en las entrevistas se ha optado por

construir un solo reporte resumen.

3.4.5.2. Desarrollo de la Propuesta Plan para la Direccion de
Proyectos

A partir de las conclusiones del punto anterior se elaborarda una
propuesta de Plan de Direccion de Proyectos, que sea aplicable en
emprendimientos  inmobiliarios  desarrollados en organizaciones  sin

conocimientos de Project Management.

3.45.3. Conclusiones Finales y Recomendaciones

Este apartado correspondera al capitulo final, en el cual se concluira

respecto a la importancia del estudio y a la metodologia empleada.

Se consideraran las limitantes del estudio y las propuestas derivadas a

partir de la investigacion desarrollada.
Finalmente se indicard el grado de cumplimiento de los objetivos

propuestos, asi como de las hipotesis y de las principales proposiciones del
estudio.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

4.1. INTRODUCCION

En el desarrollo del procedimiento de campo se procedid a entrevistar a

las siguientes empresas y/o inmobiliarias, aplicando la encuesta en uno de sus

emprendimientos inmobiliarios que cumpliera con el

requisito de estar

terminado, lo que permitira evaluar el desempefio del proyecto en cada una de

sus fases.

Empresa / Inmobiliaria

Sigla utilizada

Proyecto evaluado

Construccion edificio médico “Histonor”,

Inmobiliaria Histonor HISTONOR Antofagasta

Inverko Desarrollos inmobiliarios | INVERKO ir?gsfg;;gign edificio “Parque Brasil I,
Inmobiliaria Korlaet S. A. IKSA ?Wéﬁ%ﬁggn Hotel Alto del Sol Express
Aguas de Antofagasta S. A. ADASA gg{:)sfg;;gg” Edificio  Corporativo,
Alta Inmobiliaria Industrial ALTA Construccidon proyecto KSB, Barrio

Industrial La Negra, Antofagasta

Tabla 4.1. Inmobiliarias, Empresas, Siglas y Proyecto Evaluado

(Elaboracién propia)

La encuesta aplicada consta de 38 preguntas cerradas, las cuales estan

divididas en dos grupos:

- Preguntas generales: preguntas 1 a 3.

- Preguntas especificas: preguntas 4 a 38.
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A su vez, las preguntas relacionadas a los factores de analisis se

encuentran contenidas en el grupo de preguntas especificas.

4.2. PREGUNTAS GENERALES

Estas preguntas estan orientadas a obtener las impresiones generales
gue los entrevistados tienen de los proyectos ejecutados por sus respectivas

organizaciones.

1. ¢Cbémo considera usted los resultados obtenidos por la ejecucion del
proyecto para vuestra organizacién?

RESULTADO DEL PROYECTO INMOBILIARIA

Exitoso: Cumplimiento de todas las expectativas y | Inverko desarrollos inmobiliarios
objetivos del proyecto: Alcance, Plazo, Costo y Calidad. Aguas de Antofagasta S. A.

Inmobiliaria Histonor
Inmobiliaria Korlaet S. A.
Alta Inmobiliaria Industrial

Bueno: Cumplimiento de algunas de las expectativas y
objetivos del proyecto: Alcance, Plazo, Costo y Calidad.

Deficiente: Proyecto atrasado, son sobrecosto y calidad
deficiente.

Tabla 4.2. Resultado del proyecto
(Elaboracion propia)

De esta tabla se observa que el resultado de los 5 proyectos, segun sus

propietarios, ha tenido resultados positivos.

En términos generales, el resultado del proyecto que ocupa el primer
lugar es “Bueno”, seguido de “Exitoso”. Ninguno de los resultados de los

proyectos es calificado como “Deficiente”.
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2. ¢Cuadles son los factores que mas han influido en el resultado del

proyecto?

Grado de influencia en el

resultado del proyecto

S| o <
Factores sl 5| <| 2 <
Qal > 9 A -
T E| X| < <
Bases técnicas completas y detalladas: planos vy 5| 4|4/ a 5
especificaciones técnicas
Bases administrativas con una adecuada regulacion de las 3l alala 5
relaciones entre las partes
Contrato de construccion y/o servicios profesionales. 1|14 |4 3 3
Plazo suficiente para la ejecucion del proyecto 412 |5 3 3
Costos de construccién dentro de valores de mercado 54| 3|3 4
Gerenciamiento del proyecto 514 |3|5 4

Grado de influencia: 1: Muy bajo, 2: Bajo, 3: Medio, 4: Alto, 5. Muy alto

Tabla 4.3. Grado de Influencia de los factores en el resultado del proyecto

(Elaboracién propia)

Segun los encuestados, el grado de influencia de los factores evaluados

en el resultado del proyecto es el siguiente:

Factor

Influencia en el resultado del

proyecto

Bases. técnicas compl_etas y detalladas: planos y ler. Lugar
especificaciones técnicas
Gerenciamiento del proyecto 2do. Lugar
Costos de construccién dentro de valores de mercado 3er. Lugar
Plazo suficiente para la ejecucion del proyecto 4to. Lugar
Bases administrativas con una adecuada regulacién de las

. 5to. Lugar
relaciones entre las partes
Contrato de construccion y/o servicios profesionales. 6to. Lugar

Tabla 4.4. Factores mas influyentes en el resultado del proyecto

(Elaboracién propia)
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Factores mas influyentes en el resultado del
proyecto

Bases Técnicas
5

Bases Adm.
Generales

Gerenciamiento
Proyecto

Contratos

Plazo

Figura 4.5. Factores mas influyentes en el resultado del proyecto
(Elaboracion propia)
Es importante mencionar que con esto se logra establecer el peso o
importancia de los factores en el resultado del proyecto.
3. ¢(Cudl es el grado de importancia que usted y vuestra organizacién

asignan a los siguientes aspectos para que un proyecto sea
considerado como exitoso?

Grado de importancia en el éxito del proyecto

Aspecto a evaluar Histonor Inverko IKSA ADASA | ALTA
Adecuada direccién y coordinacion de
la fase de disefio y construccién del 5 5 5 5 5
proyecto.
Adecuada seleccion de los
profesionales especialistas que 4 5 5 5 5

participan en el disefio.

Adecuada seleccion de la empresa

3 5 4 4 4
constructora.
Cumplimiento del alcance de proyecto 5 4 5 3 3
Cumpllm_lento.(,jel plazo total estimado 3 5 4 5 4
para la ejecucién del
Cumplimiento de los estimados de 3 4 5 4 5
costo del proyecto.
Cumplimiento de la calidad esperada 5 5 4 5 5

Grado de importancia: 1: Muy bajo, 2: Bajo, 3: Medio, 4: Alto, 5: Muy alto

Tabla 4.5. Factores mas influyentes en el resultado del proyecto
(Elaboracién propia)
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Segun los encuestados, el grado de influencia de los aspectos evaluados

en el resultado del proyecto es el siguiente:

Grado de importancia en el
éxito del proyecto

1

Aspectos

Adecuada direccién y coordinacion de la fase de
disefio y construccién del proyecto.

Adecuada seleccion de los profesionales
especialistas que participan en el disefio. 2

Cumplimiento de la calidad esperada

Cumplimiento del plazo total estimado para la
ejecucion del proyecto

Cumplimiento de los estimados de costo del 3
proyecto.
Adecuada seleccion de la empresa constructora. 4

Cumplimiento del alcance de proyecto

Tabla 4.6. Grado de importancia de los aspectos en el éxito del proyecto
(Elaboracién propia)

Aspectos mas importantes en un proyecto exitoso

Adecuada Direccidn y
Coordinacion

Cumplimiento de la o Adecuada seleccién de
calidad esperada 3 profesionales

2
Cumplimiento del costo @ Adecuada seleccion de
total estimado \ /

Esa. Constructora

Cumplimiento del Plaz Cumplimiento del
total estimado alcance del proyecto

Figura 4.2: Aspectos mas importantes en el éxito del proyecto
(Elaboracién propia)

Al igual que con la pregunta anterior, los resultados permiten establecer

el peso o importancia de estos aspectos en el resultado del proyecto.
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4.3. PREGUNTAS ESPECIFICAS
4.3.1. Factor de andlisis 1: Gestion del alcance

4. ¢En el desarrollo de sus emprendimientos inmobiliarios, cuéles de los
siguientes documentos son utilizados?

Documentos utilizados para iniciar Histonor inverko | IKSA ADASA | ALTA
el proyecto

Acta de constitucion del proyecto Sl - Sl Sl -

Plan de direccién de proyecto - - Sl - Sl

Tabla 4.7. Documentos utilizados para iniciar el proyecto
(Elaboracién propia)

Esta tabla muestra que mayoritariamente el documento “Acta de

constitucidon del proyecto” ha sido en el desarrollo de los proyectos.

Si bien el Plan de Direccion de Proyectos (PDP) también es mencionado
por 2 de los encuestados, se debe aclarar que el concepto de PDP esta mas
relacionado al concepto de un plan general que dirige la consecucion del
proyecto y no como un documento en el cual se concrete la planificacion para

cada una de las fases del proyecto, sus procesos y areas del conocimiento.

SOLO ACTA ACTA Y PEP
Inmobiliaria Histonor
Aguas de Antofagasta S. A.

NINGUNO SOLO PEP
Inverko Desarrollos Inmob. Inmobliaria Korlaet S. A.
Alta Inmobiliaria Industrial

Figura 4.3. Documentos utilizados para iniciar el proyecto
(Elaboracién propia)
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5. ¢Durante el desarrollo del proyecto ha sido necesario la incorporacion

de actividades no consideradas inicialmente en el alcance del
proyecto?
Incremento del Alcance
Inmobiliaria Nunca | Ocasionalmente A Siempre
menudo
Inmobiliaria Histonor Si - - -
Inverko Desarrollos
o - - Si -
Inmobiliarios
Inmobiliaria Korlaet S. A. - Sl - -
Aguas de Antofagasta S. A. - - SI -
ALTA Inmobiliaria Industrial - - - Si

Tabla 4.8. Incremento del Alcance durante la ejecucion del proyecto

(Elaboracién propia)

Con respecto al incremento en la modificacion del Alcance del proyecto,

s6lo inmobiliaria Histonor declara que durante la ejecuciéon del proyecto éste no

fue cambiado debido a lo especifico del proyecto realizado (edificio médico) y al

tiempo invertido en la realizacion de bases técnicas que cumplieran los

requisitos establecidos, por la inmobiliaria.

Por otro lado, Alta Inmobiliaria Industrial, debido al caracter de su

negocio (construir edificios industriales para renta) constantemente esta

modificando el alcance de sus proyectos para satisfacer los requerimientos de

sus arrendatarios finales, quienes al principio del proyecto no se encuentran

definidos.
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Incremento del alcance durante la ejecucién del

proyecto

Siempre Nunca

20% 20%

QOcasionalmente

0,
Generalmente 20%

40%

Figura 4.4. Incremento del Alcance durante la ejecucion del proyecto
(Elaboracién propia)

6. ¢Con qué frecuencia ha sido necesario efectuar una reduccion en el
alcance del proyecto para no sobrepasar los recursos econdémicos
disponibles para el proyecto?

Reduccién del alcance
Inmobiliaria Nunca | Ocasionalmente A Siempre
menudo

Inmobiliaria Histonor Si - - -
Inverko Desarrollos

S Sl - - -
Inmobiliarios
Inmobiliaria Korlaet S. A. - Si - -
Aguas de Antofagasta S. A. SI - - -
ALTA Inmobiliaria Industrial Si - - -

Tabla 4.9. Reduccién del Alcance durante la ejecucion del proyecto
(Elaboracién propia)

Las respuestas recogidas en esta encuesta indican que una vez que se

ha definido el alcance éste no sufre reducciones.
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Reduccion del alcance durante la ejecucion del proyecto

Ocasionalmente
20%

Nunca
80%

Figura 4.5. Reduccién del Alcance durante la ejecucion del proyecto
(Elaboracién propia)

7. ¢Como considera usted que el proyecto ejecutado ha cumplido con las
expectativas y requisitos de los principales interesados en el
proyecto?

Grado de cumplimiento

Gestion de los requisitos del | ysionor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
proyecto

P_ropletgno /  Mandante / 4 4 4 5 5

Directorio

Patrocinador 5 4 4 4 4

Usuarios 4 3 4 4 4

Grado de cumplimiento: 1: Muy bajo, 2: Bajo, 3: Medio, 4: Alto, 5: Muy alto

Tabla 4.10. Grado de cumplimiento de los requisitos de los principales
interesados en el proyecto
(Elaboracién propia)

Como se aprecia en tabla anterior, el grado de cumplimiento de las
expectativas y requisitos de los principales interesados en el proyecto varia de
medio a muy alto.
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En el caso de la mas baja evaluacion en el caso de los usuarios de los
proyectos de Inverko Desarrollos Inmobiliarios, ella se fundamenta en

problemas de post venta que han sufrido sus productos.

Grado de cumplimiento de los requisitos de los principales

. interesados
4
3
2
1
0
HISTONOR INVERKO IKSA ADASA ALTA
M Propietario / Mandante  m Patrocinador Usuarios

Grado de cumplimiento: 1: Muy bajo, 2: Bajo, 3: Medio, 4: Alto, 5: Muy alto

Figura 4.6. Grado de cumplimiento de los requisitos de los principales
interesados en el proyecto

(Elaboracién propia)

8. ¢Con qué frecuencia ha sido necesario modificar las siguientes lineas
bases durante la ejecucién del proyecto?

Linea Base Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Alcance 1 2 2 3 3
Plazo 1 3 1 1 4
Costo 1 2 2 2 4
Calidad 2 2 2 1 1

Frecuencia: 1: Nunca, 2: Ocasionalmente, 3: A menudo, 4: Siempre

Tabla 4.11: Frecuencia de modificacion de las lineas base del proyecto
(Elaboracién propia)

De esta tabla se puede apreciar que la linea base de Plazo es la que con
menos frecuencia se modifica, contrariamente a lo que se ha planteado como

hipotesis.
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Esto se podra ratificar o desmentir en los resultados obtenidos factor de

analisis de plazos.

s

icacion linea base del Alca
rante la ejecucidn del proyectc

icacion linea base del Cos
ante la ejecucion del proyecto
Siempre

20% Nunca
20%

Figura 4.7. Frecuencia de modificacion de las lineas base del proyecto

(Elaboracion propia)
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Siempre
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4.3.2. Factor de anélisis 2: Gestion de plazos

9. ¢Cual(es) de los siguientes interesados participan en la planificacion
del proyecto?

Interesado Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Propietario 4 4 4 1 4
Patrocinador 4 4 4 4 3
Director / gerente de
proyecto 4 3 4 3 4
Equipo de disefio 2 2 3 2 3
Empresa constructora 1 3 1 1 1
ITO 1 1 1 1 1

Participacion: 1: Nunca, 2: Ocasionalmente, 3: A menudo, 4: La mayoria de las
veces, 5: Siempre

Tabla 4.12: Grado de participacion de los principales interesados en la
planificacion del proyecto
(Elaboracién propia)

Se observa que los principales interesados en el proyecto (propietario,
patrocinador y director de proyecto) participan permanentemente en la

planificacion del proyecto.

En el caso de Aguas de Antofagasta el propietario es un directorio el cual
no participa en la planificacion. Por otro lado, el equipo de proyecto

ocasionalmente participa en la planificacion.

No intervienen en esta planificacion la empresa constructora de las obras
y la ITO de las mismas, debido a que ambos interesados son contratados en las

fases posteriores a la de planificacion.
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Grado de participacion de los principales interesados en la
planificacion del proyecto

0 “‘I“‘l‘l‘lllll |IIIIII

Propietario PatrocinadorDirector / GP Equipo de  Esa. Const
disefio

i

w

N

[EEN

Figura 4.8. Grado de participacién de los principales interesados en la
planificacion del proyecto
(Elaboracién propia)

10.¢En la planificacion del proyecto, cudl de los siguientes procesos son
utilizados?

Procesos Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA

WBS 1 1 4 2 4
Entregables 4 1 4 3 4
Definicion de las

actividades 4 1 4 1 4
Secuenciamiento 4 1 4 1 4
Estimacion de recursos 3 3 4 1 4
Estimacion de

duraciones 2 3 4 2 3
Desarrollo del

cronograma 3 1 4 1 3

Utilizacion: 1: Nunca, 2: Ocasionalmente, 3: A menudo, 4: La mayoria de las
veces, 5: Siempre

Tabla 4.13: Procesos utilizados en la planificacion del proyecto
(Elaboracién propia)
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Procesos utilizados en la planificacion del proyecto
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Figura 4.9. Procesos utilizados en la planificacién del proyecto
(Elaboracién propia)

11.¢Cuédl ha sido la variabilidad en la duracién del plazo estimado para los
proyectos ejecutados por su organizacion?

Variabilidad en la
duracion total del | Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
proyecto (%)
-10a0 - - - - -
1al0 - - Sl Sl -
11a20 Sl - - - Sl
21a30 - - - - -
31a40 - Sl - - -
41 a 50 - - - - -

Mayor a 50 - - - - -

Tabla 4.14: Variabilidad en el plazo estimado de los proyectos
(Elaboracién propia)

Las variaciones en el plazo de ejecucion de los proyectos con respecto al

plazo estimado se concentran mayoritariamente entre un 1 a un 20%.
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Variabilidad en el plazo estimado del proyecto

Variacion

Figura 4.10: Variabilidad en el plazo estimado de los proyectos

(Elaboracién propia)

12.¢Lavariabilidad en la duracién total del proyecto de ha originado en?

Fase Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Fase de disefio - Sl Si
Fase de construccion - Sl Sl Si
Fase de recepcion de las obras
por parte de los organismos - - - -
publicos
Entre el disefio y el inicio de la S| i i i i

construccion

Tabla 4.15. Origen de la variabilidad en el plazo estimado de los proyectos

(Elaboracién propia)

La desviacion en el plazo estimado del proyecto tiene su origen principal

en la fase de construccién y como origen secundario en la fase de disefio.
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Fase en la que se ha producido la variabilidad del plazo
estimado

Entre el disefio
el inicio de la
construccion

20%

.

[ Fa;e de

Figura 4.11. Fase en la que se ha producido la variabilidad del plazo
estimado
(Elaboracién propia)

4.3.3. Factor de andlisis 3: Gestion de costos

13.¢Cual(es) de los siguientes interesados participan en la determinacién
del presupuesto del proyecto?

Interesado Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Propietario 4 4 4 1 4
Patrocinador 4 4 4 4 4
Director / gerente de
proyecto 3 3 4 2 3
Equipo de disefio 2 1 1 2 2
Empresa constructora 1 1 1 1 1
ITO 1 1 1 1 1

Participacion: 1: Nunca, 2: Ocasionalmente, 3: A menudo, 4: Siempre

Tabla 4.16. Grado de participacion de los principales interesados en la
determinacion del presupuesto del proyecto
(Elaboracién propia)

Los resultados son similares a los obtenidos en el factor de analisis
Gestidon del Plazo, la Empresas Constructoras e ITO nunca intervienen en la
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elaboracion del presupuesto del proyecto, tanto el Patrocinador como el

Propietario son quienes mas participan, seguidos del Director de Proyecto.

Grado de participacion de los principales interesados en la
determinacdn del presupuesto del proyecto

O P.N W b
1
|
1
|
I
|
I
I

I

Figura 4.12. Grado de participacion de los principales interesados en la
determinacion del presupuesto del proyecto
(Elaboracién propia)

14.¢;Cuél de los siguientes documentos es utilizado para elaborar el
estimado de costos del proyecto?

Documento Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Alcance del proyecto 4 4 4 4 4
Cronograma del proyecto 3 4 4 2 4
Ellﬁganos de recursos 3 1 4 1 4
Riesgos del proyecto 1 3 3 2 1

Factores externos como:
condiciones del mercado,
crecimiento  econdmico,
etc.

Utilizacion: 1: Nunca, 2: Ocasionalmente, 3: A menudo, 4: Siempre

Tabla 4.17. Documentos utilizados para elaborar el estimado de costos del
proyecto
(Elaboracién propia)

El documento mas utilizado para elaborar el estimado de costos es el

alcance del proyecto, seguido del cronograma. Un lugar importante es ocupado
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por la evaluacién de los Factores externos y su impacto en el presupuesto.

Llama la atencion que la evaluacion de los riesgos presente una baja utilizacion.

Documentos utilizados en la elaboracion del presupuesto del

proyecto
4
3
2
0
Alcance del ~ Cronograma Plan de RH Riesgos Factores
proyecto externos

Figura 4.13. Documentos utilizados en la elaboracion del presupuesto del
proyecto
(Elaboracién propia)

15.¢,La determinacién del costo total de proyecto se hace utilizando,
alguna de las siguientes técnicas?

Técnica utilizada Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Juicio de expertos SI SI Sl Sl Sl
Estimacion analoga SI SI Sl Sl Sl
Estimacion paramétrica SI Si Sl Sl Sl

Estimacién ascendente - - - - .
Estimacion por tres

- SI - - i
valores

Analisis de ofertas de S| S| S| - -
proveedores

Tabla 4.18. Técnicas utilizadas para determinar el costo total del proyecto
(Elaboracién propia)

Las técnicas mas utilizadas en la determinacion del costo total del

proyecto son: Juicio de expertos, estimacion analoga y estimacion paramétrica.
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El analisis de ofertas de proveedores corresponde a licitaciones de servicios

profesionales y de empresas constructoras.

Técnicas utilizadas en la determinacion del costo

Estimacion

\Qaramétrica 7

i5n

=

total del proyecto

&

a

Estimacion
por 3 valores

L S%

Figura 4.14. Técnicas utilizadas para determinar el costo total del proyecto

(Elaboracién propia)

16.¢El presupuesto total del proyecto considera?

Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
_Contlngenma para S| S| S| S| S|
imprevistos
Reserva de gestion SI Si - - -

Tabla 4.19. Prevision de Contingencia y Reserva de Gestidn en el costo

total del proyecto
(Elaboracién propia)

Todas las inmobiliarias consideran en sus estimaciones de costos

contingencia para imprevistos. S6lo dos de ellas contemplan reserva de gestion.
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17.¢Cudl ha sido la variabilidad en el costo total estimado para los
proyectos ejecutados por su organizacion?

Variabilidad en el costo
total del proyecto (%)

-10a0 - - - - -
1al0 Sl SI SI SI -
11a20 - - - -
21a30 - - - - SI
31a40 - - - - -
41 a50 - - - - -
Mayor a 50 - - - - -

Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA

Tabla 4.20. Variabilidad del costo total del proyecto
(Elaboracién propia)

Cuatro de las inmobiliarias declaran haber tenido una variabilidad en el
costo total del proyecto entre un 1 a un 10%. So6lo una de ellas ha tenido

sobrecostos un rango de 21 a 30%.

Variabilidad en el costo total estimado del
proyecto

Figura 4.15. Variabilidad en el costo estimado del proyecto
(Elaboracién propia)
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18.¢Esta variabilidad tiene su origen en?

S| o <
L c| X| <| n |<£
Causa de la variacion del costo del proyecto 8 o Q < | T
2 el =| Q| <
T = <
Mayores obras St St|sl| - | Sl
Obras extraordinarias - | Sl - - -
Especificaciones técnicas incompletas - | SI|SI] sSl| S
Cambios en el alcance del proyecto - - - | SI| -
Sobre costos pagados a la empresa constructora
por atrasos en la entrega de informacion técnica | - - | sl - | Sl
durante la construccion del proyecto

Tabla 4.21. Causa de la variabilidad del costo total del proyecto

(Elaboracién propia)

La principal causa de sobre costos en la ejecucion del proyecto se asocia

a mayores obras y a especificaciones técnicas incompletas.

Origen de la variabilidad en los sobre costos del

proyecto

Cambio en
alcance
8%

Figura 4.16. Origen de la variabilidad en los sobre costo del proyecto

(Elaboracién propia)
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4.3.4. Factor de analisis 4: Gestion de la calidad

19.En su organizacién se considera que un emprendimiento inmobiliario
es de calidad cuando:

o) o
_ 2| 2| «| §| =
Aspecto de Calidad e o 0 < =
2 | Z| 2| @] <
T = <
Satisfaccion de la necesidad que originé el proyecto SI SI | SI| sl | s

Satisfaccion de los requisitos de los principales

. Sl SI | SI | Sl | S
interesados en el proyecto

El proyecto ha finalizado en la fecha estimada. - Sl | S| s -
Los costos del proyecto no han superado el presupuesto Sl Sl | SI| sl | sl

Durante la ejecucion del proyecto se han producido

mayores obras que no superan el 10 % del presupuesto. Sl st st sl i

Durante la ejecucion del proyecto se han producido
obras extraordinarias que no superan el 5 % del| SI Sl | Sl | Sl -
presupuesto.

El resultado del proyecto cumple con |las

oo L Sl SI | Sl - | SI
especificaciones técnicas.

Durante la ejecucién del proyecto no se presentaron

riesgos no identificados Sl - | Sl - | sl

Cumplimiento de leyes y normativas aplicables a la

actividad de construccién Sl . . . )

Tabla 4.22. Caracteristicas de calidad de los emprendimientos
inmobiliarios
(Elaboracién propia)

Para todos los entrevistados los principales requisitos de calidad son:

- Satisfaccion de la necesidad que originé el proyecto,
- Satisfaccion de los requisitos de los principales Stakeholders, y

- Que los costos del proyecto no superen el presupuesto.
El segundo escalén como requisito de calidad estad compuesto por:

- Mayores obras que no superen un 10% del costo del proyecto,
- Obras extraordinarias inferiores a un 5% del costo del proyecto,
- Cumplimiento de las EETT, y

- Cumplimiento de leyes y normativas.
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Los factores considerados como menos relevantes son el cumplimiento

del plazo y la aparicion de riesgos no identificados durante la etapa de

construccion.

Emprendimiento inmobiliario de calidad

Cumplimiento leyes y normativas
Riesgos no identificados
Cumplimiento ET

OE<5%

MO <10%

Costos no superan lo presupuestado
Proyecto finalizado a tiempo
Satisfaccion de los requisitos

Satisfaccion de la necesidad

Figura 4.17. Requisitos de un emprendimiento inmobiliario de Calidad

(Elaboracién propia)

4.3.5. Factor de andlisis 5: Gestion de riesgos

20.¢Cual de los siguientes procesos han sido utilizados en la gestién de
riesgos de los proyectos ejecutados?

Procesos de la gestion de riesgos | Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Planificar la gestion de riesgos - - S| - R
Identificar los riesgos del proyecto Sl Sl Sl Sl Sl
Realizar analisis cualitativo de S| S| S| S|
riesgos

Realizar andlisis cuantitativo de ) ) i ) i
riesgos

Planificar la respuesta a los ) ) S| ) i
riesgos

Monitorear y controlar los riesgos - - Sl - -

Tabla 4.23. Procesos utilizados en la gestion de riesgos

(Elaboracién propia)
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El proceso de la gestion de riesgos que todas las inmobiliarias utilizan es
la identificacion de riesgos llegando, en la mayoria de los casos, a efectuar un
andlisis cuantitativo de ellos. Sin embargo el resto de los procesos tiene una

baja o nula utilizacion.

Procesos utilizados en la Gestion de Riesgos del Proyecto

Analisis

Figura 4.18. Procesos utilizados en la gestion de riesgos del proyecto
(Elaboracién propia)

21.Una vez que el cronograma del proyecto ha sido elaborado, ¢Cual de
los siguientes andlisis de riesgos del cronograma son utilizados?

Andlisis de riesgos en la elaboracién del
cronograma

Histonor
Inverko
IKSA
ADASA
ALTA

Analisis de las restricciones impuestas al proyecto:
fecha de término, etc.

Andlisis de las supuestos impuestos al proyecto:
fechas de obtencién de permisos, fecha de término | - - | Sl - | Sl
del disefio, etc.

La complejidad del proyecto: ubicacién, accesos,
tipo de suelo, impacto en vecindario, etc.

2
2
2
2
2

Tabla 4.24. Andlisis de riesgos de cronograma utilizados
(Elaboracién propia)
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Como se observa una vez que el cronograma de proyecto ha sido

elaborado, las inmobiliarias efectian un analisis de las restricciones y en menor

grado como impactard la complejidad del proyecto en lo planificado.

22.Una vez que el presupuesto de proyecto ha sido elaborado, ¢Cual de
los siguientes analisis de riesgos del presupuesto son utilizados?

S| ¢ <
Andlisis de riesgos en la elaboracion presupuesto § % f,‘:) 2 E
del proyecto % 2 X <DE e

Variabilidad de precios: materiales, mano de obra, | si sl sl -
etc.
Incremento en los costos estimados de construccion
como producto de cambios en las especificaciones | SI | Sl - - -
del proyecto.
Analisis de sensibilidad del presupuesto - - | Sl - -
Factores externos y su impacto en el proyecto:
caida del precio del cobre, crecimiento econémico, | SI | SI | SI | SI | -
variacion de la demanda, etc.
Situacién econdémica regional SI|SI|SI|SI| -

Tabla 4.25. Analisis de riesgos utilizados en

presupuesto del proyecto
(Elaboracién propia)

la elaboracion del

Los analisis de riesgos mas utilizados en la elaboracion del presupuesto

son los factores externos asociados a la coyuntura econémica y a la realidad

regional.

También tiene una amplia utilizacion el analisis del impacto de la

variabilidad de precios (principalmente mano de obra) y en menor grado el

impacto de los cambios en las EETT.
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Analisis de riesgos utilizados en el Presupuesto del
Proyecto

Factores
externos

Figura 4.19. Analisis de riesgos utilizados en

presupuesto del proyecto
(Elaboracién propia)

la elaboraciéon del

4.3.6. Factor de andlisis 6: Magnitud y complejidad del proyecto

23.¢Cual es el tipo de emprendimiento inmobiliario que desarrolla o ha

desarrollado su organizacion?

Tipo de proyecto desarrollado Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Edificios habitacionales - | S| - -
Edificios comerciales: oficinas,
consultas médicas, etc. Sl Sl Sl Sl -
Edificios industriales: galpones,
bodegas, etc. - - - Si Si

Tabla 4.26. Tipos de emprendimientos inmobiliarios ejecutados por los

entrevistados
(Elaboracién propia)

Los proyectos ejecutados por las inmobiliarias entrevistadas abarcan los

principales emprendimientos que se desarrollan en el ambito de la construccion.
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24.¢;Cual es el la magnitud de los emprendimientos inmobiliarios en
desarrollo o que ha desarrollado su organizacion?

. ol 2| <« | &l «
Magnitud del proyecto 2| o (Q <| H
2 2| X |9|<
| = <
N° de proyectos desarrollados simultaneamente | 1 | 2 3 1] 2
N° de edificios que componen el proyecto 1 1 2 4 | 3
. lab 5 2 |3
N° de pisos que|g_qp 7/10
componen el(los)
edificio(s) 10a15
> 15 pisos 18

Tabla 4.27. Magnitud de los emprendimientos inmobiliarios ejecutados por
los entrevistados
(Elaboracién propia)

En términos generales la mayoria de las inmobiliarias desarrollan 1 o 2
proyectos simultaneamente, la cantidad de edificios que componen el proyecto

llega a un maximo de 4 unidades. Mayoritariamente estas inmobiliarias

desarrollan edificios entre 1 a 5 pisos.

25.¢.De acuerdo a su experiencia cual ha sido la complejidad en el
desarrollo de sus emprendimientos inmobiliarios?:

Tipo de emprendimiento Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Edificios habitacionales 3 3
Edificios comerciales: oficinas,
- 3 3 3 4
consultas médicas, etc.
Edificios industriales: galpones,
2 3
bodegas, etc.

Grado de complejidad: 1: Muy bajo, 2: Bajo, 3: Medio, 4: Alto, 5: Muy alto

Tabla 4.28. Complejidad de los emprendimientos inmobiliarios ejecutados
por los entrevistados
(Elaboracién propia)
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De esta tabla se desprende que los menores grados de complejidad se
presentan en la construccion de edificios Industriales. Los edificios comerciales
presentan un grado de complejidad de medio a alto y los edificios
habitacionales un grado medio de complejidad. El grado de complejidad

anteriormente sefalado se debe a:

ol | «| & «
Causa de la complejidad del proyecto % o Q <OE i
| E| 7| | <
Incompleta definicion del alcance del proyecto - - - - -
Especificaciones técnicas y/o proyecto incompleto
con la generacién de mayores obras fuera de las| - | SI - - | Sl
contingencias del proyecto
Especificaciones técnicas y/o proyecto incompleto | S| i i i
con la generacion de obras extraordinarias
Mecénica de suelos: variabilidad del suelo y/o
dificultades en la ejecucion de las fundaciones del | - | SlI - - -
edificio.
Relaciones con la empresa constructora Sl | - - | Sl -
Relaciones con la comunidad vecina afectada por el | S| i i i
proyecto
Problemas de comunicacibn con la empresa s | - S g s
constructora
Nula o deficiente identificacion de riesgos de la | i ) _ | gl
etapa de disefio.
Nula o deficiente identificacion de riesgos de la | i i _ | g
etapa de construccion.
Atrasos en el desarrollo de la fase de disefio y/o sl | - i i i
retrasos en la obtencion del permiso de edificacion
Atrasos en el desarrollo de la fase de construccion Sl | SI - | SI| Sl
Atrasos en el proceso de recepcion de las obras - | S| - - -
Experiencia y especializacion de la inmobiliaria en | g |- i
el desarrollo de proyectos

Tabla 4.29. Causas de la complejidad de los emprendimientos
inmobiliarios ejecutados por los entrevistados
(Elaboracién propia)
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La mayor causa en la complejidad estd asociada principalmente a

atrasos en la etapa de construccion, seguido de problemas de comunicacion,

relaciones con la empresa constructora, bases técnicas incompletas con la

generacion de mayores obras.

4.3.7. Factor de anédlisis 7: Recursos del

materiales, financieros, otros)

proyecto (humanos,

26.¢,Como evalla usted y su organizacion los siguientes atributos en la
seleccion y contratacion del equipo que participard en la de ejecucién

proyecto?

Atributo - Equipo de disefio Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Expenenmq en el disefio de 4 4 4 1 4
proyectos similares
Cor_mommlento de la realidad 5 4 4 1 4
regional
Ex.p.e.nenma en Ia. E:onstrucmon de 3 3 3 1 3
edificios en la region.

Honorarios profesionales 2 3 1 3 3

Grado de importancia: 1: Sin importancia, 2: Poca importancia, 3: Importante, 4:
Muy importante

Tabla 4.30. Atributos requeridos en el equipo de disefio del proyecto

(Elaboracién propia)

Los atributos mas valorados en el equipo de proyecto son: la experiencia

y el conocimiento de la realidad regional.
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Atributos del equipo de diseiio

0 ““ I“‘ |||I I

»

w

N

=

Experiencia en el Conocimiento de Experiencia en la Honorarios
disefio de proy. la realidad construccion de profesionales
Similares regional edificios en la

region

Figura 4.20. Atributos requeridos en el equipo de disefio del proyecto
(Elaboracién propia)

Atributo — Director / gerente de | w001 | nverko | IKSA | ADASA | ALTA
proyectos
Experiencia en la gestibn de
proyectos 3 3 4 4 4
Conocimiento de la realidad
regional 3 4 4 4 2
Certificacion PMP del gerente o
director de proyecto 2 2 1 1 1
Honorarios profesionales 2 3 1 3 3

Grado de importancia: 1: Sin importancia, 2: Poca importancia, 3: Importante, 4:
Muy importante

Tabla 4.31. Evaluacién de los atributos del Director del proyecto
(Elaboracién propia)

El Director de Proyectos requiere una amplia experiencia en la gestion de

proyectos y un acabado conocimiento de la realidad regional.
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Atributos del Director de Proyectos

w

N

=

o

Experiencia en la Conocimiento de la Certificacion PMP
gestion de realidad regional

proyectos

Honorarios

profesionales

Figura 4.21. Atributos requeridos del Director del Proyecto

(Elaboracién propia)

Atributo — Empresa Constructora | Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Expenenmq en la construccion de 3 4 3 4 4
proyectos similares
Cor_100|m|ento de la realidad 4 4 3 4 4
regional
Inscripcion  en  registro  de
contratistas de organismos 1 1 1 1 1
publicos
Prestigio 3 3 3 3 1
Otro: 3 4 3 4

Grado de importancia: 1: Sin importancia, 2: Poca importancia, 3: Importante, 4:

Muy importante

Tabla 4.32. Evaluacion de los atributos de la empresa constructora

(Elaboracién propia)

Se repiten los principales atributos deseados: experiencia y conocimiento

de la realidad regional. En menor grado se reconoce al prestigio.

110




Atributos de la Empresa Constructora

Prestigio

O B N W b

Inscripcién en
registros
organismos
publicos

Experiencia en la Conocimiento de

construccion de la realidad
proyectos regional
similares

Figura 4.22: Atributos requeridos de la empresa constructora del proyecto
(Elaboracién propia)

4.3.8. Factor de andlisis 8: Inicio del proyecto (adquisiciones y
contratos mas importantes)
27.¢Cual es el método utilizado por su organizacion para la contratacion

de los profesionales especialistas que ejecutaran cada uno de los sub
proyectos?

Forma de contratacion Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Orden de compra - Sl SI - SI
Contrato de prestacion de S| S| i S| i

servicios profesionales

Contrato de trabajo a plazo fijo

Contrato de trabajo indefinido

Tabla 4.33. Formas de contratacion del equipo de proyecto

(Elaboracién propia)

Las inmobiliarias utilizan como medio de contratacidon de los servicios

profesionales bien una Orden de Compra o un Contrato de Prestacion de

Servicios Profesionales.
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28.¢,Cual es el tipo de contrato utilizado por su organizacion para la
contratacion de la empresa constructora que ejecutara las obras?

Tipo de contrato

Histonor

IKSA

ADASA
ALTA

Suma Alzada

2

SI

Serie de precios unitarios

Administracion delegada

EPCM

Tabla 4.34. Tipos de contratacion utilizado en la construccién del proyecto

(Elaboracién propia)

La unica forma de contratacion para la fase de construcciéon del proyecto

es la Suma Alzada.

4.3.9. Factor de analisis 9: Planificacion del proyecto

29.¢Cual de las siguientes técnicas ha sido utilizada para determinar la

duracién de las actividades del proyecto?

Técnica utilizada Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Juicio de expertos SI SI Sl Sl -
Estimacion analoga (asignando
duraciones basadas en la SI SI Sl - Sl
experiencia de proyectos anteriores)
Estimacion paramétrica - Sl - - SI
Mediante una estimacion de tres
valores: duracion mas probable, i g i ) )
duracion pesimista y duracion
optimista
Andlisis de reserva o0 de
contingencias ] ] ] ) )

Tabla 4.35. Técnicas utilizadas en la planificacidén del proyecto

(Elaboracién propia)
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Las técnicas mas utilizadas para determinar la duracion de las

actividades del proyecto son el Juicio de expertos y la estimacion analoga. En

ningun caso se utiliza el analisis de reserva o de contingencias.

Técnicas utilizadas para determinar la duracién de las
actividades

Tres valores

Estimacion
paramétrica

Estimacion
analoga

Figura 4.23. Técnicas utilizadas para determinar la duracion de las

actividades
(Elaboracién propia)

30.¢Cual de los siguientes resultados entrega la planificacién efectuada

para el desarrollo del proyecto?

Resultado de la planificacion del

Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
proyecto

Carta Gantt Sl Si Sl Sl Sl
Curva S de valor planificado del i i S| i i
proyecto
Ruta critica - - Sl Sl Sl
Fechas de inicio, término y holguras

- - Sl Sl - -
de las actividades
Cronograma de recursos - - Sl - -
Flujo de caja y calendario de pago - - SI - SI

Tabla 4.36. Resultados obtenidos de la planificacion del proyecto

(Elaboracién propia)

En general todas las inmobiliarias utilizan como resultado de la

planificacion la carta Gantt con el derivado de la ruta critica y las fechas de las

actividades.
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Resultados obtenidos de la Planificacion
del Proyecto

Figura 4.24. Resultados obtenidos de la planificacién del proyecto

(Elaboracién propia)

4.3.10.Factor de andlisis 10: Ejecucién del proyecto

31.¢;Durante la ejecucion del proyecto y de acuerdo a los resultados
obtenidos considera usted necesario efectuar una modificacion a los
siguientes documentos del proyecto?

Modificacion lineas base del
proyecto

Histonor

Inverko

IKSA

ADASA

ALTA

Alcance

Sl

SI

Linea base de Plazo

SI

Linea base de Costo

Sl

SI

Linea base de Calidad

Actualizaciébn del registro de
riesgos y de sus respuestas

SI

SI

SI

Solicitudes de cambio: mayores y
menores obras

SI

SI

SI

Plan de Direccion de Proyectos

SI

Tabla 4.37. Documentos modificados durante la ejecucién del proyecto

(Elaboracién propia)

Las inmobiliarias entrevistadas consideran necesario modificar durante la

ejecucion del proyecto en primer lugar los documentos “Solicitudes de cambios”
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y “Actualizacion del registro de riesgos”, le sigue en importancia la modificacion

del “Alcance” y “Linea base de costo”.

Modificacion de documentos del proyecto
durante su ejecucion

Figura 4.25. Modificacion de documentos del proyecto durante su

ejecucion

(Elaboracién propia)

4.3.11.Factor de andlisis 11: Seguimiento y control

32.¢El seguimiento y control de las obras es ejecutado por?

Seguimiento y control de obra Histonor Inverko IKSA | ADASA ALTA
. Sl Sl Sl
Profesionales externos (ITO Sl (P -
(o) () (©) P ©
Profesionales pertenecientes a la ) Sl Sl Sl Sl
organizacion (ITO) P P (P) (P)
El arquitecto - S| S| S S
(VM) (P) (P) (P)
. Sl Sl Sl Sl Sl
El director / gerente de proyecto
g Proy (P) (P) (P) ©) (P)
S SI Sl
El propietario - (VM) - - (VM)

Dedicacioén: C: jornada completa, P: jornada parcial, VS: visita semanal, VM:

visita mensual.

Tabla 4.38. Responsables del seguimiento y control de las obras y su

dedicacion
(Elaboracién propia)
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Como se aprecia la fase de seguimiento y control de las obras es

ejecutado mayoritariamente por

organizacion y por el Gerente del Proyecto.

profesionales externos /

internos a

la

33.¢,Cual de las siguientes herramientas utiliza su organizaciéon para el
control de la ejecucion de cada una de las fases del proyecto?

Herramientas para controlar la

. s Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
ejecucion del proyecto
Carta Gantt Sl Sl Si Sl Sl
Curva S Andlisis de Valor Ganado - - Sl Sl -
Comparacion del avance financiero
planificado del proyecto versus Sl Sl Sl - Sl

montos de los estados de pago

Tabla 4.39. Herramientas utilizadas para controlar

proyecto
(Elaboracién propia)

la ejecucion del

Las dos herramientas principales para el control del proyecto son la Carta

Gantt y la comparacion del avance financiero planificado versus el monto de los

estados de pago.

34.:Con gué frecuencia se realiza un control del avance del proyecto?

Frecuencia de control Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Semanalmente
Quincenalmente S|
Mensualmente Sl Sl SI Sl Sl

Trimestralmente

Tabla 4.40. Frecuencia de control del avance del proyecto

(Elaboracién propia)

La frecuencia mas utilizada para el control del avance del proyecto es

mensual.
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35.¢El informe de avance del proyecto, incluye los siguientes reportes?

Contenido del informe de avance | Histonor | Inverko | IKSA | ADASA | ALTA
Estimacion del valor total del
proyecto  (incluyendo  mayores SI SI Sl Sl Sl
obras, obras extraordinarias, etc.)
Estlmac!qn del plazo total para la S| S| g| S| S|
finalizacion del proyecto.
Actualizacion del registro de riesgos
Informe de los cambios aprobados Si Sl Sl
Actividades a tiempo, atrasadas Sl Sl Sl
Curva S con VP, VG y AC Sl S
Informe de calidad Sl Sl

Tabla 4.41. Contenido del informe de avance del proyecto

(Elaboracién propia)

El informe de avance debe contener obligatoriamente el desarrollo de los

variables plazo y costo, en menor grado el informe de cambios aprobados y el

estatus de las actividades.

Llama la atencién que no se dé importancia a la actualizacién del registro

de riesgos.
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4.3.12.Factor de analisis 12: Cierre

36.¢Cual de los siguientes procesos son ejecutados al cierre del
proyecto?

gl 2| «| | g
Proceso o] o <) < -
T £ <
Documentacion de lecciones aprendidas - - - - -
Alcance - Sl Sl - Sl
Evaluacién del desempefio del | T1€MpO - Sl Sl - Sl
proyecto: Costo - | sl | s - | sl
Calidad - Sl Sl - Sl
Propietario - Sl Sl - -
Evaluaciéon del grado de | Patrocinador - Sl Sl Sl -
cumplimiento de las . _ _
expectativas de los interesados Equipo de proyecto Sl S! S!
en el proyecto Gerente de proyecto - SI SI - -
Empresa constructora - Sl Sl - -
Riesgos conocidos ocurridos - - - - -
Evaluacion de las respuestas - - - - -
Taller de riesgos
Riesgos desconocidos ocurridos - - - - -
Evaluacion de las respuestas - - - - -

Tabla 4.42. Procesos ejecutados en el cierre del proyecto
(Elaboracién propia)

Ninguna de las inmobiliarias utiliza la documentacion de lecciones
aprendidas y una evaluacion y documentacion de los riesgos que se

presentaron y una evaluacion de sus respuestas.

La principal atencion se centra en la evaluacion de desempeiio del

proyecto y del grado de cumplimiento de las expectativas de los interesados.
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37.¢Cudles han sido las principales dificultades que se han producido
durante el cierre del contrato con la empresa constructora?

) o <
o . . c| X < 0| I
Dificultades ocurridas durante el cierre del contrato o o <) < =
(2] > ¥ o <
T k= <
Retrasos en la obtencion | Electricidad i Sl g g i
de certificados requeridos | servicios sanitarios - - - - -
por los  organismos - =
publicos para la | Obras de pavimentacion - SI - - -
recepcion de las obras Certificados de control de calidad - - - - -
Retrasos en la entrega de | glectricidad - - - S| -
los planos de — —
construccion. Servicios Sanitarios - - - Sl -
Reclamos en estados de | Mayores Obras SI | S i S i
pago por Obras extraordinarias Sl Sl - - Sl
Importante ndmero de
Deficiente calidad de las observaciones durante la | SI - Sl Sl -
obras recepcion de las obras
Demoras_ en la correccion de las S| S| S| S| i
observaciones
Aspectos legales Sl - - - -
Interpretacion del : .
Aspectos financieros - - - - -
contrato
Aplicacion de multas Sl - - - -
Ascensores - Si Sl - -
Manuales de los equipos Bombas de agua / Hidropack. - Sl Sl - -

instalados

Otros

Tabla 4.43. Dificultades ocurridas durante el cierre del proyecto

(Elaboracion propia)

Las principales dificultades se presentan en: calidad de las obras

(demora en la correccion de las observaciones e importante numero de

observaciones) y aspectos econdémicos (reclamos por estados de pago de

mayores obras y obras extraordinarias), como también en la entrega de los

manuales de los equipos instalados.
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¢ Cudles han sido las principales dificultades que se han producido

durante la recepcion de las obras por los organismos publicos competentes?

Dificultades en la recepcion de las

Histonor Inverko IKSA ADASA ALTA
obras

Desconocimiento de los documentos /
certificados requeridos

Burocracia en los organismos publicos - SI SI - S|

Tabla 4.44. Dificultades ocurridas durante la recepcion de las obras
(Elaboracién propia)

Finalmente, la principal dificultad en la recepcién de las obras se

encuentra en la burocracia de los organismos publicos.

REPORTE PRELIMINAR

Antofagasta, 07 de diciembre del 2015

El siguiente reporte, tiene por objeto indicar la propuesta de Plan de Direccion de
Proyectos (PDP o PEP), conforme a un conjunto de informacion extraida mediante

encuestas, entrevistas y otras fuentes de informacion.

Mediante todos los datos analizados, se puede aseverar que la implementacion
de un PEP en las organizaciones que emprenden desarrollos inmobiliarios sin contar
con conocimientos en Gestion moderna de Proyectos mejorara el desempefio de las

variables plazo, costos, calidad y alcance.

Respecto a los factores de andlisis investigados, los cuales tienen directa
relacion con las areas de conocimiento del PMBOK®, se puede aseverar que estas
organizaciones poseen una debilidad, la cual puede superarse mediante la contratacion

de una “Asesoria en Ingenieria en Administracion de Proyectos (E+PM)”.
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La propuesta de PEP debe incluir a lo menos los siguientes aspectos:

- Caso de negocios resumido

- Acta de constitucion del proyecto

- Plan de gestion del Alcance

- Plan de Gestion del Plazo

- Plan de Gestion del Costo

- Plan de gestion de la calidad

- Plan de Gestion del Riesgo

- Plan de Gestion de las comunicaciones

- Plan de gestion de las adquisiciones del proyecto
- Plan de gestion de los interesados en el proyecto

- Conformidad de producto.

El equipo Asesor de Proyecto debera basado en su experiencia, en la magnitud
y complejidad del proyecto determinar las areas del conocimiento de la Gestion de

Proyectos que deben aplicarse al emprendimiento, como también su profundidad.

Es recomendable que la organizacion asesora se constituya como una PMO.
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4.4. Elaboracion del Reporte
FACTORES DE ANALISIS
UNIDADES F.A.6 ANALISIS
,IAD\EAL|S|S E.eéii%)n del E.eéiign del E.eéiic'?n del g.eéii?)n de (I:B.eéiisén de Magnltu_q y Eéﬁﬁr?sos del FA 8 F. Ag L F: A. 1(.), géglljilrr%iento F'. A. 12 (UA)
alcance plazo costo la calidad riesgos complejidad proyecto Inicio Planificacion Ejecucion y control Cerre
del proyecto
Durante la La variabilidad | Costos Enla Los riesgos Edificio Requisito Adquisiciones Las técnicas Durante la Es realizado | No ejecuta Inmobiliaria
ejecucion sus en el plazo en | superiores a evaluacion evaluados son | corporativo y de | indispensable | mas utilizadas son ejecucién no | por procesos de con cultura
proyectos no entreun1la los estimados de la calidad | econdémicos, consultas del equipo de | importantes el juicio de se modifican | profesionales | cierre y los desarrollo del
sufren 20 %, entreun 1 a 10 | del proyecto | debido a médicas de 5 direccion, mediante O/Cy | expertosy lineas bases | externos ala | principales Bases
modificaciones | experimentada | %, el requerimientos | pisos, con una | disefioy contratos a estimacion de alcance, | organizacion: | problemas han | Técnicas
del alcance al tomar la ocasionadas cumplimiento | de complejidad construccion Suma Alzada. andloga. plazo, costo | DP e ITO sido reclamos | detalladas
principalmente | decision de por mayores del plazo de | financiamiento | media. es la Resultado y calidad con una por MO, OE e | para
Inmobiliaria | POF un ejecutar la obras. ejecucion del | bancario. experiencia y Carta Gantt. frecuencia interpretacién mantener el
Histonor minucioso construccion proyecto no el mensual. del contrato. Alcance del
proceso de resulta conocimiento proyecto sin
analisis de los incidente. de la realidad posteriores
requerimientos Rangos regional. cambios.
y desarrollo del aceptables: Evaluacion
proyecto en la MO <10 % de proyecto:
etapa de OE<5% Bueno
disefio.
No utiliza PED | Enla Enla Si durante la | No utiliza los Edificios Requisito Adquisiciones Las técnicas Modificacion | Es realizado | Se ejecutan la | Inmobiliaria
ni Acta. planificacién determinacion | ejecucién del | procesos de la | habitacionales y | indispensable | mas utilizadas son de las lineas | por mayoria de los | con una
Sus proyectos | del proyecto del proyecto Gestion de comerciales de | del equipo de | importantes el juicio de bases de profesionales | procesos de vasta
generalmente participan: presupuesto aparecen Riesgos, salvo | mas de 15 direccion, mediante O/Cy | expertos, Alcance y internos y cierre, salvo experiencia
sufren Propietario, participan: riesgos no la pisos, con una | disefioy contratos a estimacion costo. externos documentacion | en el
modificaciones | Patrocinadory | Propietario, identificados | identificacion complejidad construccion Suma Alzada. anéaloga, (ITO) con de lecciones desarrollo de
de alcance el DP. Patrocinadory | ello no es de riesgos. media. esla paramétrica y visitas aprendidas y proyectos
INVERKO (aumento) Variabilidad el D_P. N incidente en experiencia 'y de tres guincenales taller de inmobiliarios,
total 31 a 40 % | Variabilidad la evaluacion el valores. de GPy riesgos. con un sello
entreun 1 a 10 | de calidad. conocimiento Resultado mensuales Principales otorgado por
% ocasionadas | Rangos de la realidad Carta Gantt, del dificultades: Su propietario
por MO, OE y aceptables: regional y Ruta critica. propietario. reclamos por basada en la
ET MO <10 % prestigio. Control MO, OE. direccion
incompletas. OE<5% mensual, no tradicional de
se utiliza proyectos.
AVG.

Figura 4.45. Elaboracién del reporte

(Elaboracion propia)
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UNIDADES

FACTORES DE ANALISIS

F.A.6 ANALISIS
DE FA 1 F.A 2 F.A. 3 F-A. 4 F.A.S Magnitud y F. A7 F.A.8 F.A.9 F. A. 10 F.A. 1L F.A. 12 (UA)
ANALISIS | Gestién del Gestion del Gestion del Gestion de Gestion de . Recursos del o i ., : -, Seguimiento .
) ; complejidad del Inicio Planificacion | Ejecucion Cierre
alcance plazo costo la calidad riesgos proyecto proyecto y control
Utiliza PEP. En la En la Alto nivel de | Utiliza la Edificios Requisito Adquisiciones | Las técnicas | Actualizaciéon | Es realizado | Se ejecutan la | Inmobiliaria
Sus proyectos | planificacion determinacion exigencias mayoria de los | habitacionalesy | indispensable mas utilizadas son | de: registro por mayoria de los | con el mayor
ocasionalmente | del proyecto del para la procesos de la | comerciales de del equipo de importantes el juicio de de riesgos, profesionales | proceso de grado de
sufren participan: presupuesto evaluacion gestion de entre 5a 10 direccion, mediante O/C | expertosy solicitudes internos y cierre, salvo aplicacion de
modificaciones | Propietario, participan: de un riesgos, salvo | pisos, con una disefio y y contratos a | estimacion de cambio, externos documentacion | la Gestion de
de alcance Patrocinador y | Propietario, proyecto de | Analisis complejidad construccion Suma Alzada. | analoga. PEP. (ITO) con de lecciones Proyectos, el
(aumento y el DP. Patrocinadory | calidad. cuantitativo. media. es la Resultado visitas aprendidas y cual puede
disminucién) Variabilidad el DP. Rangos experiencia y Carta Gantt, mensuales taller de ser
IKSA total 1 a 10 %, | Variabilidad aceptables: el ruta critica, del GP riesgos. potenciado.
ocurrida en la entreun1al0 | MO<10% conocimiento flujo de caja propietario. Principales
fase de disefio | % ocasionadas | OE=0% de la realidad Control dificultades:
y construccién. | por MOy ET regional y mensual, demora en la
incompletas prestigio. utiliza AVG. correccion de
observaciones.
Utiliza ACTA. Los principales | El patrocinador | No se Por Construccion de | Debido a un Adquisiciones | Se utiliza Se considera | Es realizado | Se realiza Empresa con
Sus proyectos | involucrados del proyecto consideran requerimientos | edificios cambio de mas juicio de necesario por evaluando el una vasta
generalmente son el tiene la requisitos de | del Directorio comerciales e paradigma en importantes expertos. modificar profesionales | grado de experiencia
sufren Patrocinadory | responsabilidad | calidad el se ejecuta industriales, la forma de mediante O/C | Resultado solo lineas internos y cumplimiento en el
modificaciones | DP, enla cumplimiento | identificacion entrelab trabajo se y contratos a | Carta Gantty | base de externos de las desarrollo de
de alcance ocasionalmente | determinacion delasETy de riesgos y pisos. prefiere equipo | Suma Alzada. | ruta critica. Alcance, (ITO) con expectativas proyectos de
(aumento) y el equipo de del riesgos no analisis Complejidad Alta | de disefio con registro de dedicacion de los infraestructura
nunca disefio. presupuesto de | identificados. | cualitativo. y Baja poca riesgoy completa del | principales sanitaria, sin
disminucién. Variabilidad proyecto. Rangos respectivamente, | experienciay solicitudes GP. interesados en | experiencia
ADASA total 1 a 10 %, | Variabilidad aceptables: originados por que no tenga de cambio Se utilizan el proylecFo. en pro_y.ec.tos
ocurrida en la entreunlall0 | MO<10% problemas de disefios (MMO). controles Las principales | inmobiliarios.
fase de disefio | % ocasionadas | OE<5 % relaciones y preconcebidos. quincenales | dificultades Potencial
y construccién. | por ET comunicaciones | Parael DPy y mensuales | fueron los mejora de sus
incompletas y con la Esa. utilizando Planos As- proyectos
cambios de Constructora. Constructora AVG. built, MO, mediante la
alcance. se requiere observaciones | aplicacion del
experiencia 'y y demora en la | Project
conocimiento e correccion de Management.
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y atrasos en la la fase de control es
entrega de construccion. mensual.
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el PEP, y para equipo de aprecia una Satisfacciéon de menos utilizada, emprendedores emprendimiento | mayoritariamente | para etapas ejecucion del del AVG sin duda conocimiento
aquellos proyecto en la deficiente las necesidades, su incorporacion desarrollan para el utilizan O/C para tempranas del proyectoy aportard valor a menos utilizada
desarrolladores planificacion del incorporacién de la requisitos de los | le entregara valor | proyectos de propietario los servicios proyecto. En etapas producto de las las organizaciones | y desarrollada.
inmobiliarios que proyectoy en gestion de riesgos principales a la organizacion menos de 10 pisos, | recursos profesionales y posteriores se modificaciones no mediante un Su
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Figura 4.45. Elaboracion del reporte
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CAPITULO V
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

5.1. INTRODUCCION

El presente capitulo presenta el andlisis de los resultados obtenidos para

cada uno de los factores de analisis investigado.

5.2. CONCLUSIONES DEL CASO

5.2.1. Preguntas Generales

En términos generales todas las inmobiliarias encuestadas califican el
resultado de sus proyectos como bueno o exitoso. Durante el desarrollo de la
encuesta se pudo constatar que esta evaluacion se encuentra relacionada al
cumplimiento del objetivo final o principal del emprendimiento, no asi a objetivos
y/o requerimientos de caracter intermedio como podrian ser, en algunos casos,

el cumplimiento del alcance o de los estimados de costo del proyecto.

Por ejemplo, en el caso Aguas de Antofagasta S. A., el objetivo principal
del proyecto consistia en devolver al gobierno regional el edificio corporativo
ubicado en avenida José Miguel Carrera esquina Salvador Reyes, antes del
vencimiento del comodato de 5 afios de uso obtenido con la adjudicacion de la

concesion de servicios sanitarios de la region.

Por otro lado queda en evidencia la importancia que tiene en el resultado
del proyecto una adecuada gestion del alcance, representada por las Bases
Técnicas completas y detalladas, asi como un adecuado gerenciamiento del

proyecto.
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En lugares secundarios quedan factores como costos de construccion,

dentro de los valores de mercado y plazos para la ejecucion del proyecto.

Para considerar que un proyecto sea considerado como exitoso, estos
agentes inmobiliarios colocan en primer lugar de importancia una adecuada
direccidén y coordinacién del proyecto, seguido de una adecuada seleccion de

los especialistas de disefio y el cumplimiento de la calidad esperada.

5.2.2. Factor de Analisis 1: Gestion del Alcance

En términos formales, la gestibn del alcance del proyecto no es
desarrollada mediante la utilizacion simultanea de Acta de Constitucion del

Proyecto y Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP).

La utilizacion del Acta de Constitucion del Proyecto tiene caracter
informativo al interior de la organizacién: principalmente responsabiliza,
visibiliza y da autoridad al Gerente del Proyecto (también llamado Director del

Proyecto).

Las inmobiliarias que declaran la utilizacién de un PEP, se refieren a él
como un concepto de Plan General para desarrollar el proyecto, es un
documento de Alto Nivel. No debe entenderse como un documento que
contiene la planificacion detallada del proyecto en cada una de las areas del

conocimiento, o de las que apliquen, de la gestién de sus proyectos.

En lo concerniente a la modificacion del Alcance durante las entrevistas
gued6é de manifiesto la necesidad que una vez definido el Alcance éste no
cambie durante la ejecucion del proyecto, generalmente el alcance sufre

incrementos y practicamente no experimenta reducciones.
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Como se aprecia en la figura 4.7, la linea base de Plazo, es la que
menos se ha visto modificada durante la ejecucion de estos proyectos seguida
de la linea base de Calidad. Las lineas bases que méas se ven modificadas
durante la ejecucion del proyecto son Alcance y Costo.

La satisfaccion de las expectativas y requisitos de los interesados clave

de los diferentes proyectos presenta satisfactorios rangos de cumplimiento.

5.2.3. Factor de Analisis 2: Gestion de Plazos

En la planificacién del proyecto participan activamente los principales
interesados en el proyecto (propietario, patrocinador y director de proyecto).
Llama la atencidn que en esta planificacion no tenga un rol mas activo el equipo
de proyecto, probablemente porque se desarrolla en las fases tempranas del

proyecto, antes de contratar al equipo de disefio.

No intervienen en esta planificacion la empresa constructora de las obras
ni la ITO de las mismas, debido a que ambos interesados son contratados en

las fases posteriores a la de planificacion.

A la mayoria de los entrevistados les parecié adecuada la propuesta que
cuando el proyecto de arquitectura tenga un nivel de detalle adecuado se
analice con potenciales empresas ejecutoras del proyecto los plazos estimados
inicialmente para la fase de construccidén y que en base a esta retroalimentacién

se modifique linea base de plazo.

La técnica mas utilizada para desarrollar la planificacion es dividir el
proyecto en entregables (disefio, construccion, etc.) y estimar su duracion en
forma separada. Por otro lado, la WBS es la técnica menos utilizada, lo cual
presenta una importante posibilidad de desarrollo en la aplicacién del

entregable de esta tesis.
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La variabilidad experimentada en este factor de analisis se concentra en
el rango entre 1 a 20% del plazo estimado, esta demora se presenta
principalmente en la fase de construccion y en forma secundaria en la fase de

disefo.

5.2.4. Factor de Analisis 3: Gestion de Costos

Sin duda quienes més participan en la elaboracién del presupuesto del
proyecto son el propietario, el patrocinador y el gerente del proyecto. El
documento mas utilizado para elaborar el estimado de costos es el alcance del
proyecto, seguido del cronograma. Es importante destacar que debido al
caracter comercial de los emprendimientos desarrollados por las inmobiliarias
encuestadas, ocupa un lugar importante en el estimado de costos la evaluacién
de los factores externos tales como: condiciones de mercado, crecimiento

econdmico, precio del cobre, etc. y su impacto en el presupuesto.

Las técnicas mas utlizadas en la determinacion del costo total del
proyecto son: juicio de expertos, estimacion analoga y estimacion paramétrica.
Claramente estas técnicas tienen validez durante las etapas de pre factibilidad y
factibilidad y sus estimaciones deben ser corregidas y/o complementadas una

vez que se dispone de una informacion mas detallada del proyecto.

Llama la atencion que en la determinacién de presupuesto del proyecto
la evaluacion de los riesgos obtenga la menor consideracion en la elaboracién
del estimado de costos del proyecto, a pesar que todas las inmobiliarias
declaran que sus estimados de costo consideran contingencia para imprevistos

y s6lo dos de ellas contemplan reserva de gestion.
En términos de variabilidad la mayoria de los entrevistados indican que la

variabilidad experimentada en el costo total de proyecto se encuentra en el

rango de 1 a 10%, lo cual de ser veridico es un excelente resultado. La causa
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de esta variacion la encontramos en la gestion del alcance (mayores obras y
especificaciones técnicas incompletas), lo cual es consistente con lo obtenido

en el factor de analisis 1: gestién del alcance.

5.2.5. Factor de Analisis 4: Gestion de la Calidad

Los principales requisitos de calidad que debe cumplir un proyecto para
ser considerado de calidad son:

- Satisfaccion de la necesidad que originé el proyecto,
- Satisfaccion de los requisitos de los principales interesados en el
proyecto, y

- Que los costos del proyecto no superen el presupuesto.

El segundo escalén como requisito de calidad estd compuesto por:

- Mayores obras inferiores a un 10% del costo del proyecto,
- Obras extraordinarias inferiores a un 5% del costo del proyecto,
- Cumplimiento de las EETT, y

- Cumplimiento de leyes y normativas.

Los factores considerados como menos relevantes son el cumplimiento
del plazo y la aparicion de riesgos no identificados durante la etapa de

construccion.

Se concluye que la gestidén del alcance del proyecto se ubica en el primer
lugar de las prioridades en la elaboracién del Plan de Ejecucion del Proyecto ya
gue ello nos permitira satisfacer las principales exigencias de calidad que estos

emprendedores inmobiliarios asignan a sus proyectos.
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5.2.6. Factor de Analisis 5: Gestidon de Riesgos

De acuerdo a lo observado durante la aplicaciébn de las encuestas la
gestién de riesgos es el area del conocimiento menos utilizada a la hora de
gestionar estos proyectos. El proceso de la gestidon de riesgos que todas las
inmobiliarias utilizan es la identificacion de riesgos con su consiguiente analisis

cuantitativo de ellos.

El principal andlisis de riesgo del cronograma del proyecto que utilizan
estas inmobiliarias consiste en el analisis de las restricciones impuestas al
proyecto y su grado de cumplimiento. Sin embargo, los principales riesgos
evaluados corresponden a aspectos econdmicos debido a que todos estos
proyectos se ejecutan con financiamiento bancario siendo estas entidades
quienes se encargan de salvaguardar, ademas de sus intereses, que el

proyecto sea comercialmente viable.

En esta area del conocimiento, se estima que es factible la aplicacién de
los conocimientos, herramientas y técnicas aprendidas en este Magister, de

modo potenciar e incrementar la gestion de riesgos del proyecto.

5.2.7. Factor de Analisis 6: Magnitud y Complejidad del Proyecto

La gama de proyectos que desarrollan estos agentes inmobiliarios, va
desde edificios comerciales hasta habitacionales e industriales, llegando a
desarrollar en forma simultdnea un maximo de tres iniciativas, las que contienen

entre 1 a 4 edificios los cuales mayoritariamente no superan los 5 pisos.

Se aprecia que en términos generales el grado de dificultad presentado
mayoritariamente es medio. También se deduce que a mayor experiencia de la
inmobiliaria en el desarrollo de estos proyectos el grado de dificultad es mas

bajo. Por ejemplo, para ADASA la construccion de galpones y/o bodegas
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presenta un bajo nivel de complejidad ya que es algo habitual dentro de sus
instalaciones; no asi la construccion de su nuevo edificio corporativo, area en la

cual la empresa no poseia experiencia previa.

La mayor causa en la complejidad de estos proyectos esta asociada
principalmente a atrasos en la etapa de construccion, seguido de problemas de
comunicacion y relaciones con la empresa constructora, bases técnicas

incompletas con la generacion de mayores obras.

Para estos emprendimientos la variable plazo de ejecucién es uno de los
elementos que tiene un importante impacto en el resultado del negocio por lo
que generalmente el plazo de ejecucién de las obras es una de las variables
gue mas incide a la hora de adjudicar un contrato y, generalmente, el plazo de
ejecucion de las obras se acepta que sea propuesto por los oferentes. Por lo
cual las estimaciones de plazos efectuadas por estos interesados pueden ser
demasiado optimistas teniendo como consecuencia atrasos durante la

ejecucion del proyecto.

5.2.8. Factor de Andlisis 7: Recursos del Proyecto (Humanos,
Materiales, Financieros, etc.)

Este factor de analisis esta orientado a determinar los atributos que
deben poseer el equipo de disefio, gerente de proyectos y la empresa

seleccionada para la construccién de la obra.

En relacién al equipo de disefio, para estos agentes inmobiliarios es muy
importante la experiencia previa en el disefilo de proyectos similares. La
excepcion, ADASA, justificd su baja evaluacion de este aspecto debido a que el
enfoque de la gerencia para las nuevas oficinas, areas de trabajo, salas de
reuniones y relaciones entre el equipo humano que labora en sus dependencias

fuese menos jerarquizado, en donde todos pueden visualizar el trabajo que
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desarrollan desde sus mismos colaboradores hasta los niveles de gerencia y
ello requeria de un arquitecto mas flexible e innovador y sin ideas

preconcebidas.

Muy importante también es el conocimiento de la realidad regional y la
experiencia en la construccion de proyectos similares. Los honorarios

profesionales son los menos relevantes a la hora de decidir su contratacion.

En el caso del Gerente de Proyectos, éste debe tener experiencia en la
gestion de proyectos, conocer la realidad regional. Llama la atencion que la
certificacion PMP® no es un atributo muy valorado, principalmente por

desconocimiento de su importancia.

Finalmente, las empresas constructoras deben tener experiencia en la
construccion de proyectos similares, conocer la realidad regional y prestigio. No
tiene mayor importancia que éstas pertenezcan a los registros de los

organismos publicos.

5.2.9. Factor de Analisis 8: Inicio del Proyecto (Adquisiciones y
Contratos méas Importantes)

Para la contratacién del equipo de proyecto solo se utilizan dos formas:
orden de compra o contrato de prestacion de servicios profesionales. Esto pone
de manifiesto que estos profesionales son externos a la organizacion ejecutora
del proyecto. En el caso que la periodicidad de estos proyectos aumente es
recomendable la internalizacion de algunos profesionales, por ejemplo, Director
de Proyecto, Arquitectos, etc., lo cual reducira los costos de disefio ya que la
mayoria de estos consultores tienen asociados sus honorarios a la magnitud

(m?) de disefio y/o construccion.
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Las obras de construccion siempre son ejecutadas bajo la modalidad de
suma alzada, para lo cual se requiere que el alcance del proyecto esté
completamente definido. En otras situaciones en las cuales por condiciones
externas o requerimientos del negocio sea necesario desarrollar en forma
paralela (fast track) el disefio y la construccidn, es recomendable la contratacion
bajo otras modalidades: serie de precios unitarios, serie de precios unitarios con
gastos generales y utilidades a suma alzada o costo reembolsable mas

honorarios (administracion delegada) o sistemas mixtos.

La organizacion ejecutora debe tener presente que los riesgos deben ser
asignados a la parte mejor capacitada para gestionarlos, evitando que éstos
sean transferidos a consultores y contratistas que no tienen la capacidad de

gestionarlos.

5.2.10. Factor de Analisis 9: Planificacion del Proyecto

Como técnicas utilizadas para determinar las duraciones de las
actividades del proyecto se utilizan principalmente el juicio de expertos y la
estimacion analoga. Las otras técnicas no son utilizadas ya que la planificacion
efectuada del proyecto es de alto nivel, gerencial, sin la necesidad o
conocimientos para realizar un analisis de mayor detalle o precision. La
planificacion detallada de las actividades es desarrollada por la empresa a

cargo de las obras de construccion.

La Carta Gantt es el medio mas utilizado para socializar la planificacion

del proyecto, ella debe mostrar claramente la ruta critica del proyecto.

Para efectos econdémicos es relevante la obtencion del flujo de caja y del
calendario de pago.

133



Sin duda, la aplicacion de estas herramientas es adecuada en las fases
tempranas del proyecto, especialmente si estan respaldadas por un juicio
experto. Sin embargo, durante etapas posteriores, se requiere la utilizacién te
técnicas mas elaboradas como definicion de actividades, estimacion de

recursos, secuenciamiento, estimacion por tres valores, etc.

5.2.11. Factor de Analisis 10: Ejecucidn del Proyecto

Durante la ejecucion del proyecto los documentos que se considera
mantener actualizados corresponden a las solicitudes de cambio, asociadas a la
aparicion de mayores, menores y obras extraordinarias, lo cual trae como
consecuencia una modificacion de las lineas base asociadas: alcance, plazo y

costo.

Todos los entrevistados manifiestan que a pesar de las modificaciones
gue puedan introducirse en el proyecto, ello no debe afectar la calidad de las

obras.

A pesar que durante la planificacion del proyecto la gestion de riesgos es
una de las areas que menos interviene, esta cobra relevancia durante la fase de
ejecucion del proyecto por lo que se requiere una actualizacion permanente de

los riesgos que pueden afectar el desarrollo del proyecto.

5.2.12. Factor de Analisis 11: Seguimiento y Control

El interesado que menos interviene en el seguimiento y control de las
obras es el propietario, salvo cuando éste participa activamente en el desarrollo

del proyecto en todo su contexto. En estos casos la frecuencia de su control

esta asociada a una visita mensual.

134



El resto de los interesados juega un rol mas activo en el control de los
proyectos, siendo la Inspeccion Técnica de Obra, quién debe tener una mayor
dedicacion en terreno. Los demas profesionales, a juicio de los entrevistados,
pueden ejercer esta labor con una dedicacion parcial.

La herramienta menos usada para seguir el desarrollo del proyecto es el
Valor Ganado, la explicacion para esta apreciacion, es que a pesar en el &mbito
de estas organizaciones sin conocimientos detallados en gestién de proyectos
aun es desconocida. La mas utlizada es la carta Gantt, la cual permite
rapidamente comparar fechas de inicio y término planificadas con sus similes
reales. La comparacion del avance financiero planificado versus el real,

también es muy utilizados.

Sin embargo, como sabemos, las herramientas mas utilizadas por estas
organizaciones no nos permiten determinar qué tan atrasado / adelantado se
encuentra el proyecto, sus proyecciones a término, etc. por lo que es necesario
gue la propuesta de PEP incluya la utilizacién del Valor Ganado en el control del

proyecto.

Con respecto a la frecuencia de control, la propuesta de PEP debe
considerar que ella se haga en forma quincenal, ya que un control mensual no
nos permitirda tomar medidas correctivas a tiempo. El informe de avance del
proyecto debe contener ademas de las estimaciones de término de variables

plazo y costo aspectos tales como riesgos, calidad, valor ganado, etc.
5.2.13. Factor de Analisis 12: Cierre
El proceso de cierre efectuado por estos agentes inmobiliarios se centra

en la evaluacion de desempefio del proyecto y del grado de cumplimiento de las

expectativas de los interesados.
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Ninguna de las inmobiliarias utiliza la documentacion de lecciones
aprendidas y una evaluacion y documentacion de los riesgos que se

presentaron y una evaluacion de sus respuestas.

Las principales dificultades se presentan en: calidad de las obras
(demora en la correccion de las observaciones e importante numero de
observaciones) y aspectos econdmicos (reclamos por estados de pago de
mayores obras y obras extraordinarias), como también en la entrega de los
manuales de los equipos instalados. La principal dificultad en la recepcion de

las obras se encuentra en la burocracia de los organismos publicos.

5.3. COMPARACION DE LA INFORMACION OBTENIDA CON LA TEORIA

La informacion recopilada de los resultados de los proyectos ejecutados
por estos emprendedores inmobiliarios es concordante con la teoria en los

siguientes aspectos:

- Con una adecuada direccion de proyecto, la mayor posibilidad de
agregar valor al proyecto se encuentra en las fases iniciales del
proyecto, principalmente con la definicion detallada del alcance del
proyecto y una adecuada planificacion de su desarrollo. Ello implica
incorporar en las fases tempranas a la mayor cantidad de profesionales

y/u organismos que intervendran en la ejecucion de las mismas.

- La aplicacién de la metodologia de puertas (Toll Gate) para cada una de
las fases del ciclo de vida del proyecto requiere la obtencion de
entregables que permitan una evaluacion del proyecto y cémo este se
alinea con los objetivos de la organizacion ejecutora, lo cual permitira
detectar y corregir anticipadamente sus desviaciones con respecto a sus

objetivos.
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Un proyecto es un esfuerzo temporal, que se lleva a cabo para crear un
producto o servicio Unico (PMBOK® Guide, quinta edicion) lo cual
implica que el Director de Proyectos y su equipo deben determinar, en
consideracion de la magnitud y dificultad, cuales de las diez areas del
conocimiento son relevantes de considerar y a su vez el grado de

profundidad o detalle de las mismas.

Sin duda, esta investigacion valida que en cada una de las fases del
proyecto deben aplicarse, sin excepcion, los cinco grupos de procesos
de la direccién de proyecto: inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y

control y cierre.

También queda en evidencia la necesidad que para cada uno de estos
emprendimientos inmobiliarios se elaboren los documentos: Acta de
constitucion del proyecto, Informe del Alcance del Proyecto y Plan de
Ejecucibn de proyecto. Esto permitira efectuar una adecuada

trazabilidad y evaluacién de los resultados del proyecto.

La Gestidn del Alcance del proyecto resulta fundamental a la hora de
definir todo el trabajo que el proyecto requiere, sus principales
caracteristicas, requisitos de los principales interesados, identificar y/o
definir Factores Claves de éxito (KPI's: Key Performance Indicators) del
proyecto, riesgos proyecto, estructura de desglose del trabajo (WBS),
etc. para lograr una mayor predictibilidad de los resultados futuros del

proyecto.

Las otras areas del conocimiento como son Gestion del Plazo, de
Costos, Calidad y Riesgos, también juegan un rol fundamental en el
exito del proyecto. Adicionalmente, y a la luz de los resultados obtenidos
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por estos agentes inmobiliarios, la Gestion de las Comunicaciones

también ocupa un lugar relevante, especialmente durante la ejecucion

del proyecto, para anticipar y evitar conflictos y reclamos.

5.4. VALIDEZ DE LA INVESTIGACION

La validez de la investigacion desarrollada ha sido determinada

mediante la utilizacion de las siguientes tacticas:

Prueba

Tactica del Estudio del Caso

Fase de la Investigacion
en que la tactica ocurre

Validez de la
Construccion

Uso de multiples fuentes de evidencia:
Inmobiliaria Histonor, Inverko Desarrollos
Inmobiliarios, Inmobiliaria Korlaet, Alta
Inmobiliaria, Aguas de Antofagasta.

Recoleccion de datos

Establecer cadenas de evidencia:
graficos de las respuestas obtenidas de
cada uno de los entrevistados, citas y
referencias a la base de datos del
estudio.

Recoleccién de datos

Tener informadores claves que revisen el
borrador del reporte del estudio del caso:
profesor guia de la investigacion.

Composicion

Validez Externa

Usar la teoria en estudios de un caso:
fundamentar cuando alguno de los
resultados de las encuestas sean
contrarios a los de los demas
entrevistados.

Disefio de la investigacién

Usar la replicacion légica en mudltiples
estudios del caso: Al aplicar las
encuestas se obtengan resultados
similares de un entrevistado a otro.

Disefio de la investigacion

Fiabilidad

Usar un protocolo en el estudio del caso:
mediante la utilizacién de una encuesta
estandarizada con respuestas cerradas.

Recoleccion de datos

Desarrollar una base de datos del
estudio del caso: creacion de una planilla
Excel con los resultados obtenidos.

Recoleccion de datos

Tabla 5.1. Validez de la investigacién

[Adaptado (Alvarado, 2015)]
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5.5. IDENTIFICAR FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA
ORGANIZACION

La principal fortaleza de estas organizaciones es la materializacion de
sus de proyectos sin contar, dentro de su organizacién, con conocimientos y

herramientas especializadas de la gestion de proyectos.

Esto es subsanado mediante la contratacion de profesionales externos

con experiencia en la gestion y desarrollo de proyectos.

Se han identificado como principales debilidades que el desarrollo de
estos proyectos adolecen de:

Plan de Direccion de Proyectos

- Definicion de Factores Claves de Exito, con métricas asociadas.
- Gestion de riesgo

- Gestion de las comunicaciones

- Gestion del cambio

- Deficiente recopilacion de lecciones aprendidas

5.6. PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA IMPLEMENTACION DEL
PLAN DE EJECUCION DE PROYECTO.

La propuesta metodoldgica para la implementacién del Plan de Ejecucion
de Proyecto (PEP), se efectia mediante la aplicacion de las areas del
conocimiento y grupo de procesos de la gestion de proyectos de acuerdo a la
“‘Guia de los Fundamentos Para la Direccion de Proyectos, PMBOK® Guide,

quinta edicion”.

Considerando la envergadura y complejidad de estos emprendimientos

inmobiliarios, este PEP abarcara las siguientes areas del conocimiento:
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Gestion de la Integracion: mediante la propuesta de PEP y Acta de
constitucién del Proyecto.

Gestion del Alcance: mediante una propuesta para lograr una adecuada
definicion del alcance del proyecto y del producto.

Gestidon de Plazos: con una propuesta para la planificacion del proyecto.
Gestion de Costos: con una propuesta para la estimacion de los costos
del proyecto.

Gestion del Riesgo: mediante una propuesta para la identificacion de los
principales riesgos del proyecto y su plan de respuesta.

Gestion de las Comunicaciones: mediante una propuesta de informe del
desempefio de proyecto con la evaluacion de los KPI's del proyecto.
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CAPITULO VI
FORMULACION PLAN DE DIRECCION DE PROYECTO Y
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

6.1. INTRODUCCION

El presente capitulo presenta una propuesta de Plan de Ejecucion de
Proyecto (PEP), a aplicar en organizaciones sin conocimientos en la gestion de
proyectos con aplicacion en emprendimientos inmobiliarios, abarcando las

siguientes areas del conocimiento de la gestion de proyectos:

- Gestion de la Integracion: mediante la propuesta de Acta de Constitucidon
del Proyecto y PEP.

- Gestion del Alcance: contiene propuesta para lograr una adecuada
definicion del alcance del proyecto y del producto.

- Gestion de Plazos: con una propuesta para la planificacion del proyecto.

- Gestion de Costos: con una propuesta para la estimacion de los costos
del proyecto.

- Gestion del Riesgo: mediante una propuesta para la identificacion de los
principales riesgos del proyecto, y su plan de respuesta.

- Gestion de las Comunicaciones: mediante una propuesta de informe del

desempefio de proyecto con la evaluacion de los KPI' s del proyecto.
La figura 6.1 presenta un esquema explicativo de la propuesta, en el cual

se muestran los factores de analisis utilizados y la forma en que ellos alimentan

el Plan de Ejecucion de Proyecto (PEP) elaborado.
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Es necesario destacar que la direccion de proyectos en su ciclo de vida

se encuentra presente en cada una de las diferentes etapas o fases en las

cuales se va elaborando el proyecto, metodologia de puertas (Toll Gate), es

decir que en cada fase se presentan los procesos de inicio, planificacion,

ejecucion, seguimiento y control y cierre. La etapa siguiente en la planificacion

del proyecto no puede iniciarse si es que la etapa anterior no tiene desarrollado

un proceso de cierre y por consiguiente una aceptacion del entregable

correspondiente.

De igual forma los aspectos que forman parte del Plan de Gestion de

Proyectos definen el PEP, estableciendo los requisitos financieros que el

proyecto debe cumplir (caso de negocios),

la envergadura del equipo de

proyecto y la profundidad en la cual deben aplicarse cada una de las areas del

conocimiento de la gestion de proyectos: (magnitud y complejidad del proyecto),

y finalmente,

(recursos del proyecto).

FACTORES DE ANALISIS (FA)

GESTION DE LA GESTION DE LOS GESTION DELOS GESTION DE GESTION DE LAS
INTEGRACION INTERESADOS RR HH COMUNICACIONES ADQUISICIONES

FA 1: AREAS DEL CONOCIMIENTO DE LA GESTION DE PROYECTOS

FA 2: EL PLAN DE GESTION DE PROYECTOS

e — —

FA 3: LA DIRECCION DE PROYECTO EN SU CICLO DE VIDA

FTTT T

la disponibilidad de recursos disponibles para su ejecucion

/—\

PROPUESTA:

"PLAN PARA LA DIRECCION
DE PROYECTOS EN
ORGANIZACIONES SIN
CONOCIMIENTOS EN
GESTION DE PROYECTOS
CON APLICACION EN
EMPRENDIMIENTOS
INMOBILIARIOS"
(PEP)

F/

Figura 6.1. Esquema explicativo de la propuesta de PEP

(Elaboracién propia)
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6.2. GESTION DE LA INTEGRACION
6.2.1. Plan de Ejecucion de Proyecto (PEP)

El plan de ejecucion del proyecto en organizaciones sin conocimientos en
la gestidon de proyectos con aplicacidon en emprendimientos inmobiliarios, debe

contemplar los siguientes aspectos:

I. Caso de Negocios Resumido
il. Acta de Constitucion del Proyecto

iii. Plan de Gestiéon del Alcance

iv. Plan de Gestion del Plazo
V. Plan de Gestion del Costo
Vi. Plan de Gestion de la Calidad
Vil. Plan de Gestion del Riesgo
viii. Plan de Gestion de las Comunicaciones
iX. Plan de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
X. Plan de Gestion de los Interesados en el Proyecto

Algunos de estos elementos componentes del plan, se encuentran
incluidos dentro de otros, ya que no siempre resulta practico separar el PEP en
esta estructura tan rigida y es responsabilidad del Director de Proyectos, y de
su equipo la aplicacion de todas las areas del conocimiento en la profundidad

gue amerite el grado de dificultad del proyecto en desarrollo.

A continuacion se desarrolla en profundidad la propuesta en cada uno de

los aspectos.
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6.2.2. Caso de Negocios Resumido

Este aspecto contiene a modo de resumen el Caso de Negocios, con los
principales antecedentes financieros que justifican la realizacion del proyecto:

Alternativas evaluadas, VAN, TIR, analisis de sensibilidad, etc.

6.2.3. Acta de Constitucién del Proyecto

Este documento autoriza formalmente un proyecto o una fase del mismo,
y debe documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y

expectativas de los principales interesados.

Considerando que las organizaciones han las que se encuentra orientado
este trabajo, es requisito que el Director de Proyecto participe en su
elaboracién. Este documento debe contener a lo menos los siguientes

aspectos:

6.2.3.1. Propésito o Justificacién del Proyecto

Estos antecedentes deben ser extraidos del caso de negocios que
fundamenta la ejecuciéon del proyecto, ya sea una oportunidad de negocios, la
satisfaccion de wuna necesidad, una obligacion legal, un requisito

medioambiental, etc.

6.2.3.2. Objetivos Medibles del Proyecto y Criterios de Exitos

Asociados

Se refiere a establecer objetivos medibles del proyecto y Factores Claves

de Exito asociados a ellos. Por ejemplo:
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- Costo: El proyecto contempla una inversion total de 18 M USD.
- Plazo: La implementacion del proyecto considera un plazo de 12 meses.
- Seguridad: EIl proyecto en su etapa de ejecuciéon debe cumplir con una

tasa de accidentabilidad < 1,60.
6.2.3.3. Requisitos de alto nivel
Son requisitos de alto nivel que pueden ser aplicados tanto al proyecto

como al resultado del proyecto:

- El disefio debe presentarse en la préxima bienal de arquitectura

- Edificio de oficinas con certificacion LEED.

6.2.3.4. Descripcion de Alto Nivel del Proyecto y de las

Caracteristicas del Producto

Esta descripcién esté orientada a mostrar las principales caracteristicas y

beneficios del proyecto emprendido:
- Construccién antisismica mediante la utilizacién de aisladores sismicos.
- Edificio de departamentos con reutilizacibn de aguas grises en el

regadio de areas verdes.

6.2.3.5. Programa de Hitos Principales

Se refiere a un listado de aquellos hitos que permitiran una evaluacion

general del desarrollo de las fases del proyecto, por ejemplo:
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FASE HITO FECHA

Selecciéon y contratacion del Director de
PLANIFICACION Proyectos.
Plan de Ejecucién de Proyecto Aprobado
Seleccion y contratacion de los profesionales
DISENO especialistas
Obtencion permiso de edificacién
Adjudicacion de la licitacion
Contrato de construccion firmado
Inicio de las obras
EJECUCION DEL Inicio de las fundaciones

PROYECTO Término de la obra gruesa
Recepcidn provisoria

LICITACION

Tabla 6.1. Programa de Hitos del proyecto

(Elaboracion propia)

6.2.3.6. Presupuesto de costos

Este presupuesto de costos puede ser elaborado utilizando las técnicas
de juicio de expertos, estimacion analoga y/o paramétrica. En algunos casos
ser4 posible utilizar la técnica de andlisis de oferta de proveedores,

especialmente cuando se seleccione y contrate el equipo de proyecto.

TEM DESCRIPCION TOTAL (UF)

Adquisicion del terreno
Disefio del proyecto
Construccion
Gerencia del proyecto
Total proyecto

A WIN| -

Tabla 6.2. Presupuesto de costos del proyecto

(Elaboracion propia)

6.2.3.7. Requerimientos de Aprobacion del Proyecto
Se definen los principales requerimientos de aprobacion del proyecto,
gue pueden ser de caracter interno como formalidades de la empresa o

externos como requisitos de las autoridades.
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REQUERIMIENTO APRUEBA

Modificacion del presupuesto del proyecto Propietario / Patrocinador

Aprobacién solicitudes de cambio Patrocinador / Director de Proyecto

Cumplimiento Ley General de Urbanismos y
Construcciones

Direccién de Obras Municipales

Superintendencia de Electricidad y
Combustibles

Cumplimiento Normativa Sanitaria Empresa de Servicios Sanitarios.

Cumplimiento Normativa Eléctrica

Tabla 6.3. Requerimientos de aprobacion del proyecto

(Elaboracién propia)

6.2.3.8. Nombre del Director de Proyecto y nivel de autoridad
El nivel de autoridad esta referido a las facultades de aprobacion, por
ejemplo: Aprobacién Estados de Pago de contratistas, Aprobacién de ordenes

de cambio, aprobacion de mayores obras y hasta qué monto, etc.

6.2.3.9. Interesados Claves
Segun Gallardo (2014), este proceso se refiere a la identificacion de las
personas, grupos u organizaciones que podrian impactar o ser impactados o

crean ser impactados por una decision, actividad o resultado del proyecto.

Luego de identificar a estos interesados de debe analizar y documentar
informacion relevante de sus necesidades, intereses, expectativas,
involucramiento, interdependencias, influencia e impacto en el éxito del
proyecto. Algunos de los interesados claves de un emprendimiento inmobiliario
son:

- Propietario o Directorio.

- Patrocinador.

- Gerente de Proyecto.

- Servicios publicos: tales como direccibn de obras municipales,
empresa sanitaria, etc.

- Vecindario.

- Empresa Constructora.
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6.3. PROPUESTA PLAN DE GESTION DEL ALCANCE
6.3.1. Recopilar Requisitos

Este proceso estd relacionado con la Gestion de los Interesados del
proyecto, determinando su grado de influencia, interés y relevancia para el
proyecto.

Es necesario identificar a todos los interesados, varias veces a través del
ciclo de vida del proyecto, que tienen un rol en el proyecto y de acuerdo a éste

cierto nivel de expectativas y requerimientos.

Estas expectativas y requerimientos, declaradas y no declaradas, pueden
estar relacionados con los objetivos del proyecto o bien ser abiertamente
contrarios a ellos; y en ambos casos pueden causar mucho impacto en el

proyecto segun el nivel de influencia que el interesado tenga.

Segun Gémez, 2015, el andlisis de los interesados en el proyecto consta

de los siguientes pasos:

- Primero: identificar y listar todos los involucrados, usando la
documentacion del proyecto y la experiencia del Director de Proyectos.

- Segundo: evaluar el nivel de interés e influencia que tiene el stakeholder
en los resultados del proyecto.

- Tercero, determinar la prioridad y el tipo de gestibn que requiere el
interesado, lo cual permite identificar a los interesados claves para el
proyecto.

- Finalmente, recopilar los requisitos de los distintos interesados
evaluando cuales de estos requisitos pueden o deben ser incorporados

en el proyecto.
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La tabla 6.4., muestra una la matriz de influencia e interés utilizada para
determinar el nivel de prioridad de los distintos interesados y determinar asi a
los mas importantes o claves para el proyecto, lo cual permite definir el tipo de
gestién a realizar con cada uno de ellos, lo cual se ilustra en tabla 6.5.

Nivel de influencia
(1) (2 (3) (5)
Muy baja Baja Media Muy alta
(5) Media Importante Importante
Muy alto (12) (16) (20)
(4) Media Media Importante
g Alto (7) (12) (17)
_g (3) Baja Media Importante Importante
3 Medio (4) (8) (13) (18)
'é (2) Baja Baja Media Importante Importante
Bajo (2) (5) (9) (14) (19)
(1) Baja Baja Media Media Importante
Muy bajo (1) (3) (6) (10) (15)

Tabla 6.4. Matriz de influencia, interés y relevancia de los Interesados

(Elaboracién propia)

NIVEL DE PRIORIDAD RELEVANCIA TIPO DE GESTION
21a?25 Alta Gestion cercana
13a20 Importante Mantener satisfecho
6al2 Media Mantener informados

lab Baja Monitorear

Tabla 6.5. Tipo de gestion a utilizar segun grado de relevancia

(Elaboracién propia)

Graficamente, esta tabla se puede representar como se muestra en la

figura 6.2.
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Relevancia
Importante
(Mantener
satisfecho)

Relevancia
Baja

(Monitorear)

Nivel de
Influencia

O — o m

Relevancia
Alta
(Seguir de
cerca)
Nivel de
Alto Interés

Relevancia
Media

(Mantener
informado)

Figura 6.2. Tipo de gestidn a utilizar segun grado de relevancia
[Adaptado (Gallardo, 2014)]

NIVEL DE NIVEL DE
INTERESADO INTERES INELUENCIA REQUISITOS
S Costo del proyecto no supere 25 UF/m?
Propietario Alto Alto Recepcion de las obras marzo 2017
Vecindario Bajo Alto La ejecucién del proyecto no debe producir

ruidos molestos después de las 18:00 horas

Tabla 6.6. Recopilaciéon de requisitos
[Adaptado (Gomez, 2015)]

6.3.2. Descripcion General del Proyecto

6.3.2.1.

Enunciado del Problema / Oportunidad

Utilizando el caso de negocios del proyecto, describir las razones que

justifican la realizacion del proyecto: oportunidad de negocios, satisfaccion de

una necesidad, cumplimiento legal, normativa medioambiental, etc.

Para mayor claridad, es recomendable agregar el propdsito del proyecto.
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6.3.2.2. Descripcion del Proyecto

Esta descripcion de alto nivel del proyecto, incluye entre otras cosas, sus
principales caracteristicas, la metodologia de contratacion de las diferentes
especialidades que desarrollaran los disefios, como se efectuaran las
adquisiciones, cual sera el sistema de contrato para la materializacion del

proyecto, etc.

6.3.2.3. Descripcion del Alcance del Producto
En este caso, se describen las principales caracteristicas que tendra el

producto generado por el proyecto.

6.3.2.4. Metas y Objetivos del Proyecto

Considerar metas y objetivos en las principales variables del proyecto:

- Metas y Objetivos de Costos:
El proyecto contempla una inversion total de UF 18.000 distribuida en el

periodo de ejecucion del proyecto, de la siguiente forma:

MONTO
(UF)

ITEM ESPECIALIDAD

1 ADQUISICION DEL TERRENO
DISENO Y GERENCIA DE
2 PROYECTO

3 CONSTRUCCION
TOTAL

Tabla 6.7. Metas y objetivos de costos
(Elaboracién propia)

- Metas y Objetivos de Plazo:

La implementacion del proyecto considera un plazo de 24 meses, el inicio de

las obras de Construccion se iniciarian en enero 2016.
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- Metas y objetivos de Calidad:

v Inspeccién Técnica

Se realizara a través de un servicio externo, que permita que el proyecto sea
ejecutado con estricto apego a las especificaciones técnicas y planos del
proyecto de ingenieria de detalles.

v Certificacion de Calidad

La empresa encargada de ejecutar las obras establecera un sistema de control
de calidad, que debe ser presentado como parte de su propuesta técnica en la
fase de licitacion, registrando, midiendo y certificando la calidad de las
actividades de implementacion.

v Normas y estandares aplicables al proyecto

El proyecto se desarrollara utilizando las normas vigentes conforme a lo

instruido por el Instituto Nacional de Normalizacion.

6.3.2.5. Factores criticos de éxito

Documentar adecuadamente cuales son los factores criticos de éxito del

proyecto, ya que de su cumplimiento depende el éxito del proyecto

v El actual edificio corporativo debe ser devuelto al gobierno
regional el dia 31 de diciembre del 2015.

v El examen de grado debe rendirse el dia 8 0 9 de enero del 2016.

La estructura tipicamente utilizada en la definicion de los KPI, es la

siguiente:
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ESTANDAR FRECUENCIA DE . FUENTE DE
KPI MINIMO MEDICION FORMULA DATOS

Cumplimiento Regraso menor al Quincenal SPl = EV/PV Reportes de

del programa 10 % terreno
Reportes de

Cumplimiento Sobrecosto . _ Valor Ganado e

del costo menor aun5 % Quincenal CPI=EV/AC informe Control
de Costos

Tabla 6.8. Definicion de Indicadores Claves de Exito (KPI)
(Salmona, 2015)

6.3.2.6. Riesgos Principales
Describir cualitativamente los principales riesgos identificados que

pueden afectar a los objetivos del proyecto

6.3.3. Alcance del Proyecto
6.3.3.1. Principales Entregables del Proyecto
Describir los productos o servicios a entregar por el proyecto, indicando

los criterios de aceptaciéon de los mismos.

ENTREGABLE CRITERIO DE ACEPTACION
Otorgado por la DOM de la del 30 de noviembre
Permiso de edificacion del afio 2015. Municipalidad de Antofagasta,
antes del 30 de noviembre del afio 2015.

Tabla 6.9. Principales entregables y criterios de aceptacion

(Elaboracién propia)

6.3.3.2. Exclusiones
Describir aquellos aspectos que estan explicitamente excluidos del

trabajo del proyecto. El proyecto no incluye:

- Grupo de generador de emergencia.

- Limpieza del actual edificio corporativo.
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- Estudio de Impacto Vial Urbano.

6.3.3.3. Supuestos

Describa cualquier supuesto del proyecto relacionado al negocio,

tecnologia, recursos, expectativas o programas.
- La firma del contrato de construccion se efectuara el dia ...
- Laentrega de terreno se efectuara 5 dias después de la firma del contrato.
- Los permisos ambientales estaran aprobados a mas tardar en el mes de
noviembre de 2015.
6.3.3.4. Restricciones
Describa cualquier restriccion impuesta al proyecto en areas tales como
programa, presupuesto, recursos, tecnologia a utilizar, productos a ser

adquiridos o interfaces con otros productos.

- Debido a la cercania de un Jardin Infantil, durante la ejecucion de las

obras las tronaduras podran efectuarse a partir de las 18:00 horas.

6.3.3.5. Presupuesto del Proyecto

Indicar el monto total aprobado para el proyecto asi como la fuente de

financiamiento.

6.3.3.6. Hitos Principales del Proyecto

Listar hitos y entregables principales del proyecto y las fechas de entrega

planeadas.
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HITO / ENTREGABLE FE%I;ATPE;?AITIESDA
Inicio del proyecto 10/09/2014
Ingenieria Basica 15/11/2014
Ingenieria de Detalles 20/05/2015
Adquisiciones 30/03/2015
Ejecucion 30/01/2016
Puesta en Marcha 20/03/2016
Cierre del Proyecto 20/04/2016

Tabla 6.10. Calendario de hitos del proyecto

(Elaboracién propia)

6.3.3.7. Autorizaciones

Describir los documentos mas importantes del proyecto y de quién es la

responsabilidad en su aprobacion.

Tabla 6.11. Documentos del proyecto y responsabilidad de aprobacion

DOCUMENTO

APROBADO POR

Enunciado del Alcance

Propietario
Patrocinador

WBS

Patrocinador

Programa y presupuesto del proyecto

Propietario
Patrocinador
Gerente del Proyecto

Plan de gestidn de riesgos

Gerente del Proyecto

Cambios a lineas base del desempefio

Patrocinador
Gerente del Proyecto

Entregables del proyecto

Patrocinador
Gerente del Proyecto

(Elaboracién propia)

6.3.3.8. Glosario

Definir todos los términos y abreviaciones que se requieran para

entender e

interpretar adecuadamente

Constitucion del Proyecto.

este documento y el Acta de
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6.3.3.9. Historial de revisiones
Identificar la version vigente de este documento manteniendo la

trazabilidad de las versiones anteriores.

VERSION | FECHA NOMBRE DESCRIPCION

A 12/11/2015 Ja}wer Chaparro Em|t!do para apropacmn del
Director de Proyecto propietario y patrocinador

0 15/11/2015 Inmobiliaria Histonor Aprobado para ejecucion.

Tabla 6.12. Version actual e historial de revisiones del proyecto

(Elaboracion propia)

6.3.3.10. Anexos

Si es necesario, incluir cualquier anexo relevante.

6.3.4. Estructura Descomposicion del Trabajo (EDT)

La EDT debe tener un esquema similar al del ejemplo siguiente.

[ CTIDB Calama Etapa | ]

z I I 1
|_D|recc|on de Disefio [ Construccion Etapa 1 ] [ Construccion Etapa 2 ] [ Construccion Etapa 3 ]
Proyecto

| _Proyecto | _Edificio 1: | _Edificio 7: Salas de | _Edificio 2: Salas de
Arquitectura Administracion clases clases

| __Ingenieria —Edificio 6: Casino —Edificio 9: Capilla —Edificio 3: Auditorio
estructural e e e

| _Edificio 8: Salas de | _Edificio 10: Pre | _Edificio 4: Salas de
clases basica clases

—Ingenieria eléctrica | pyificio 12: Gimnasio | Edificio 1: Talleres |_Edificio 5: Salas de
—Ingenieria sanitaria —Multi canchas | _Edificio 13: Casa clases

—Ingenieria Vial comunidad —Estacionamientos
'—Patio de formacion

Figura 6.3. Estructura de desglose de tareas

(Elaboracién propia)

La EDT anterior debe ser complementada con un diccionario que permita

una clara comprension mediante la descripcion de su alcance.
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ID # CUENTA Ultima Revision: Responsable:
Disefio | CONTROL #
Descripcioén:

El alcance de este entregable contempla la ejecucién de todos los disefios de los edificios
gue componen el proyecto hasta la obtencion del permiso de edificacion otorgado por la

Direccién de Obras Municipales.

Incluye suministro de planos, especificaciones técnicas. Todos los recursos necesarios seran

suministrados por los diferentes especialistas contratados.

Entregables:

- Proyecto de arquitectura
- Proyecto estructural
- Proyecto de instalaciones sanitarias

- Proyecto eléctrico

- Proyecto de ingenieria vial

Tabla 6.13. Diccionario de la EDT del proyecto

(Elaboracién propia)

6.3.5. Validar el Alcance

La validacion del alcance puede controlarse mediante la siguiente tabla:

DOCUMENTO /
ENTREGABLE

APROBADO POR

NOMBRE | FIRMA

CARGO

FECHA

Enunciado del Alcance

Propietario

Patrocinador

WBS Patrocinador
Programay Propietario
presupuesto del Patrocinador
proyecto Gerente del Proyecto

Tabla 6.14. Matriz de validacion del alcance

(Elaboracién propia)

6.3.6. Controlar

el Alcance

Se propone que este proceso sea ejecutado mediante la propuesta que

se incorpora en el factor de andlisis de seguimiento y control.

157



6.4.

PROPUESTA PLAN DE GESTION DEL PLAZO

La planificacion del proyecto debe ejecutarse con el grado de detalle

requerido para cada una de las fases del proyecto, puede utilizarse el siguiente

esquema de planificacion:

TIPO DE _
PLANIFICACION

TIPO DE PROGRAMA

METODO DE PROGRAMACION
SUGERIDO

Carta Gantt

De Metas Diagrama Gantt relacionado
Estratégica Carta Gantt
Maestro CPM
PDM
De hitos
_— De ejecucion a nivel de Carta Gantt
Tactica entregables CPM
PDM
Carta Gantt
. CPM
Operacional De tareas PDM

Programacién ritmica

Tabla 6.15. Tipos de planificacién y métodos de programacién
[Adaptado (Huidobro, 2014)]

Dependiendo del grado de detalle de la ingenieria el director de

proyectos podra elaborar distintos tipos de cronogramas, categorizados por

clases y con determinadas caracteristicas, lo cual debe ser explicitado a la hora

de presentar la planificacion desarrollada.

GRADO DE DETALLE DE LA

INGENIERIA CRONOGRAMA CARACTERISTICAS
s Nivel de definicion del proyecto: 0 a 2 %

:?121?]';2 Sig ggnpcrgggj C;O Clase 5 Rango de precis@c’m dellestimado: -50 a +100 %
Reserva de contingencia para P50: +50 a +100 %
Nivel de definicion del proyecto: 1 a 15 %

Ingenieria basica Clase 4 Rango de precision del estimado: -30 a +50 %
Reserva de contingencia para P50: +30 a +75 %
Nivel de definicion del proyecto: 10 a 40 %

Ingenieria de detalle Clase 3 Rango de precision del estimado: -20 a +30 %
Reserva de contingencia para P50: +15 a + 50 %
Nivel de definicion del proyecto: 30 a 70 %

Adquisiciones Clase 2 Rango de precision del estimado: -15 a +20 %
Reserva de contingencia para P50: +5 a +25 %
Nivel de definicion del proyecto: 50 a 100 %

Construccién Clase 1 Rango de precision del estimado: -10 a +15 %

Reserva de contingencia para P50: +2 a +10 %

Tabla 6.16. Tipos de cronogramas y caracteristicas
[Adaptado (Huidobro, 2014)]
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Del mismo modo, dependiendo de la audiencia a que esta dirigido el

cronograma, el director de proyectos podra elaborar distintos tipos de

cronogramas, categorizados por niveles de detalle de la WBS como se indica a

continuacion.

DESTINO DEL CRONOGRAMA CRONOGRAMA CARACTERISTICAS
Propietario . . . .
Gerente General Nivel 1 Cro_n_ograma dg alto nivel, contiene los principales hitos y
; actividades resimenes
Patrocinador
Patrocinador Se preparan para comunicar la integracién del trabajo a lo
Director de proyecto Nivel 2 prep p 9 !
largo de la fase del proyecto
Jefes de proyecto
Su objetivo es la comunicacion la ejecucién de las
Jefes de proyecto Nivel 3 prestaciones de cada una de las partes contratantes.
Especialistas de disefio Contiene suficiente detalla para identificar actividades
criticas.
Jefes de especialidades Su objetivo es la planificar, calendarizar y comunicar la
Administradores de contrato . produccion de los paquetes de trabajo a nivel de entregables.
: Nivel 4 ; . o ;
Profesionales de terreno Proporciona suficiente detalle para planificar y coordinar
ITO actividades a nivel de empresas contratistas.
Administradores de contrato Su objetivo es la Planificacion de las actividades que
Profesionales de terreno Nivel 5 componen el paquete de trabajo. Su uso principal es para

ITO
Jefes de obra

planificar, programar y controlar operacionalmente el
proyecto

Tabla 6.17. Niveles de cronogramas y caracteristicas
[Adaptado (Huidobro, 2014)]

Teniendo en consideracion el tipo y nivel de cronograma a desarrollar en

Director de Proyecto debe ejecutar la planificacion basado en los siete procesos
definidos en PMBOK®, quinta edicién 2013:

- Planificar la gestion del cronograma.

- Definir las actividades.

- Secuenciar las actividades.

- Estimar los recursos de las actividades.

- Estimar la duracién de las actividades.

- Desarrollar el cronograma.

- Controlar el cronograma.
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El grado de detalle de la informacion con el cual se elabora la
planificacion incidira en la variabilidad que se obtenga de los estimados de
plazos. De acuerdo a la informacion recopilada de los emprendedores
inmobiliarios la variacion se origina principalmente en las fases de disefio y
construccion, desde un 1 a un 20% en la duracion del proyecto, por lo que el
Director de Proyectos y su equipo deben concentrar gran parte de su esfuerzo
en planificar con suficiente precision y realismo ambas fases para disminuir

estas variabilidades.

Inicialmente, la planificacion que sea elaborada debe permitir la
elaboracién de la curva S de valor planificado, para poder efectuar el control de
la fase en desarrollo, asi como también mostrar la ruta critica y las fechas de

inicio y término de las actividades.

Con un grado de detalle superior de la ingenieria del proyecto, esta
planificacion tiene como requisito entregar cronograma de recursos, flujo de

caja y calendario de pago.

Sin duda la planificacién méas detallada se obtendrd cuando se produzca
la licitacion de la construccién del proyecto, para ello es necesario que éste
relacionada con la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT o WBS) del
proyecto y que el equipo de proyecto entregue los requerimientos que debe
satisfacer, la planificacién a elaborar por empresa constructora para efectos de

control del proyecto.
6.5. PROPUESTA PLAN DE GESTION DEL COSTO
La gestion de costos del proyecto debe realizarse tomando en

consideracion el PEP, el Acta de Constitucion del Proyecto y el Enunciado del

Alcance del proyecto.
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6.5.1. Estimacion de los Costos del Proyecto

La estimacion de costos del proyecto es un proceso iterativo que se

desarrolla en forma gradual en funcion del grado de detalle del proyecto para

cada una de las fases del proyecto.

En este sentido debe tenerse en consideracion que de acuerdo a la

informacion que se tenga del proyecto, reflejado en el nivel de desglose posible

de la EDT.

Sera posible la utilizacién de distintas técnicas obteniendo mayor grado

de precision, tal como se ilustra a continuacion.

NIVEL EDT

TIPO DE ESTIMADO

METODO DE
ESTIMACION

PRECISION

Orden de magnitud aproximado

Parameétrico:
experiencia, factor de
escala

+35%

2,3

Estimado aproximado

Analdgico

+15 %

45,6

Estimado definitivo

Usando informacion
técnica: Analisis de
oferentes

5%

6.5.2. Estimacion Preliminar de los Costos del Proyecto

Tabla 6.18. Estimacion de costos del proyecto

(Huidobro, 2014)

Una vez definido y validado el alcance del proyecto es posible efectuar

una estimacion preliminar de los costos del proyecto aplicando técnicas como:

juicio de expertos, estimacion analoga y paramétrica.
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PRECIO | PRECIO
ITEM ENTREGABLE UNIDAD | CANTIDAD | UNITARIO | TOTAL
(UF) (UF)
1 Disefio
1.1 Proyecto de arquitectura M2 2.815 0,30 845
1.2 Disefio estructural M2 2.815 0,15 422
Sub total 1.267
2 Construccion etapa |
2.1 Edificio 1 M2 2.150 35,0 75.250
Administracion
2.2 Edificio 2: Auditorio M2 665 32,0 21.280
Sub total 96.530
3 Reserva de contingencia
3.1 Reserva de % 35 97.797 34.230
contingencia
4 Total estimado de costos (UF) | 132.027

Tabla 6.19. Ejemplo de Costos estimados del proyecto

(Elaboracién propia)

Sin duda la mayor complejidad en la elaboracién de esta tabla radica en

la determinacién del precio unitario a utilizar.

Para ello puede recurrirse a informacién histérica de costos que permita

mediante la técnica de estimacion paramétrica relacionar el precio unitario con

el tipo de edificio y la superficie construida. También debe incluirse un analisis

de regresion lineal de los valores obtenidos considerando el comportamiento de

los costos a través del tiempo.

Colegio Técnico Industrial don Bosco

Antofagasta
Costos historicos de construccion -...
12.516.3 18.1

2000 2005 2010 2015

Costo unitario (UF/M2)

Afio de construccion Y = 1:7286X-3445.5..

Figura 6.4. Correlacion de costos historicos de construccion

(Elaboracién propia)
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En los casos en que se dispone de informacidn historica con muestras
gue contienen un solo valor, es recomendable utilizar el método de estimacién
paramétrica para proyectar dichos costos al afio de analisis, de acuerdo a la

siguiente expresion:

Donde:

C2: Costo presente

Ci:  Costo historico (en el periodo de construccion)
l2: indice de costo presente

l1: indice de costo histérico (en el periodo de construccion)

Se recomienda que el indice de costos utilizado corresponda al indice de
Costos de la Construccion, ICE, elaborado por la Gerencia de estudios de la

Céamara Chilena de la Construccion.

La reserva de contingencia utilizada se encuentra directamente
relacionada con el grado de precision que tiene la estimacion, tal como se
indica en Tabla 6.10.

6.5.3. Estimacion de los Costos Definitivos del Proyecto

Los costos definitivos del proyecto deben obtenerse mediante la técnica
de andlisis de oferentes lo cual requiere que el alcance del proyecto se
encuentre totalmente definido, es decir, se cuente con la totalidad de las bases
técnicas del proyecto (disefios, planos y especificaciones técnicas), las bases

administrativas e idealmente una propuesta de contrato.
Con estos antecedentes se procede a efectuar una licitacion,

generalmente privada, invitando a empresas constructoras que cumplan con los

atributos determinados en el capitulo IV (experiencia en la construccién de
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proyectos similares, conocimiento de la realidad regional, prestigio y estar

inscrita en los registros de contratistas de organismos publicos como MINVU o

MOP).

6.5.4. Linea base de desempefio de costos

La obtencion de la linea base de costos debe realizarse al principio del

proyecto con los estimados preliminares de costos y luego a medida que el

grado de desarrollo del proyecto permita una mayor precision.

La linea base de costos para efectos de controlar el desarrollo del

proyecto debe elaborarse con el presupuesto aprobado del proyecto (BAC:

Budget at completion, presupuesto hasta la conclusion) distribuido en el tiempo,

lo cual nos otorga una curva “S” tal como se ilustra en la figura 6.5.

Valores Acumulados gy

Presupuesto del Proyecto
————

Reserva de Gestion I I ="

BAC

r——_:l“v’

I -

Requisitos de

Financiamiento
*

R S L
-

Linea Base . Gastos

de Costos

Tiempo ———Pp

Figura 6.5. Linea Base de Costo, Gastos y Requisitos de Financiamiento
(PMBOK® quinta edicién, 2013)

164



En esta figura, la curva que representa el BAC distribuido en el tiempo se
conoce como Valor Planificado, nos permite determinar los requisitos de
financiamiento del proyecto como también el presupuesto total del proyecto al

considerar la reserva de gestion del mismo.

6.5.5. Control de los Costos del Proyecto

Todas las actividades que conforman los paquetes de trabajo del
proyecto, requieren diferentes tipos de recursos para su ejecucion. El recurso
econdémico es el Unico que estad presente en todas ellas. Por esta razén el
control de costos del proyecto se ha transformado en una herramienta muy
potente ya que a través de sus resultados es posible determinar el
comportamiento del proyecto y efectuar proyecciones de su comportamiento

hasta su término.

Por experiencia propia las proyecciones de término de costos y plazos
efectuadas con informacidén obtenida de los primeros controles del proyecto
presentan un grado de dispersion importante, pero a medida que el proyecto
avanza en su desarrollo estas proyecciones son bastante precisas, siempre y

cuando no ocurra algo anormal o atipico dentro de la ejecucién del proyecto.

Para la aplicacion de la técnica Gestién del Valor Ganado se requiere
obtener datos del desempeiio del proyecto que sean fidedignos y que tengan
validez para todos los involucrados en su ejecucion. Por ello se recomienda
que las bases técnicas de licitacion establezcan claramente las condiciones de
mediciobn y pago que tendran las diferentes partidas que componen el

presupuesto aprobado.
Por ejemplo, en el caso de la medicién del avance en la construccion se

recomienda utilizar como método las cantidades instaladas de una determinada

partida, tal como se ilustra en tabla 6.20.
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WBS ACTIVIDAD UNIDAD CANTIDAD CANTIDAD AVANCE
PRESUPUESTADA | EJECUTADA (%)
2.1.1 Excavaciones M3 1.000 450 45
2.1.2 Emplantillados M3 15 5 33

Tabla 6.20. Medicion de avance para la construccion
[Adaptado (Salmona, 2015)]

6.5.5.1. Gestion del Valor Ganado (EVM, por sus Siglas en

Inglés)

Segun PMBOK®, quinta versién 2013, este método combina medidas de
alcance, cronograma y recursos para evaluar el desempefio y avance del

proyecto.

La gestion del Valor Ganado establece y monitorea tres dimensiones

clave para cada paquete de trabajo y cuenta de control:

- Valor planificado (PV): Presupuesto autorizado;
- Valor ganado (EV): es el valor del trabajo ejecutado;

- Costo real (AC): costo real incurrido en el trabajo ejecutado.
Al conocer el valor de las tres dimensiones anteriores en un determinado
periodo de tiempo, o mejor dicho en una fecha de control, se puede establecer

la variacion del cronograma y del costo.

Asi como el indice de desempefio del cronograma y del costo lo que nos

entrega valiosa informacion del desempeiio del proyecto.
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Indicador Formula Significado

> 0, proyecto con ahorro
Variacion del costo CV =EV-AC | =0, proyecto en costo

< 0, proyecto con sobre costo
> 0, proyecto adelantado
Variacion del cronograma | SV =EV - PV | =0, proyecto en tiempo

< 0, proyecto atrasado

> 1, proyecto con ahorro
CPI=EV/AC | =1, proyecto en costo

< 1, proyecto con sobre costo
> 1, proyecto adelantado
SPI=EV/PV | =1, proyecto en tiempo

<1, proyecto atrasado

indice de desempefio del
costo

indice de desempefio del
cronograma

Tabla 6.21. Gestion del Valor Ganado e Indicadores de desempefio del
proyecto
(Huidobro, 2014)

Gestion de Valor Ganado

9,000.00
8,000.00
7,000.00
6,000.00
5,000.00
4,000.00
3,000.00
2,000.00
1,000.00

Jul-15 Aug-15 Sep-15 Oct-15

e \/alor Planificado (PV)  es====\/alor Ganado (EV) === Costo Actual (AC)

Figura 6.6. Gestion de Valor Ganado

(Elaboracién propia)
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6.5.5.2.

Con la informacion del estado del proyecto en una determinada fecha de

control, es posible efectuar las siguientes proyecciones para el resto del

desarrollo del proyecto.

Proyecciones

ESTIMACION A LA CONCLUSION
Proyeccién de los costos totales del proyecto
respecto a los resultados obtenidos del
proyecto.

Basica

EAC =BAC/CPI

Variaciones atipicas

EAC = AC+(BAC-EV)

Variaciones tipicas

EAC = AC + (BAC-EV)/CPI)

Nuevo costo

EAC =AC+ETC

La mas exacta

EAC = AC + Nueva estimacion

Se proyecta desempefio
considerando CPly SPI

EAC = AC + (BAC — EV)/SCI

ESTIMACION HASTA LA CONCLUSION
Proyeccién de cuanto mas se gastara en el
proyecto, basado en los resultados anteriores.

Variaciones atipicas

ETC=BAC-EV

Variaciones tipicas

ETC = (BAC-EV)/CPI

Recomendada

ETC = (BAC-EV)/CSI

VARIACION DE LA TERMINACION
Diferencia entre lo presupuestado y lo que se
gastara

VAC =BAC - EAC

COSTO / CRONOGRAMA CSI =CPI * SPI

Eficiencia de costos

iINDICE DE DESEMPENO DEL TRABAJO | Necesaria para alcanzar el
POR COMPLETAR BAC

Relacion entre lo que falta por trabajar y los Eficiencia de costos
fondos restantes necesaria para alcanzar el
EAC

EAC = (BAC — EV) / (BAC — AC)

EAC = (BAC — EV) / (EAC — AC)

Tabla 6.22. Gestion del Valor Ganado - proyecciones del proyecto
[Adaptado (Huidobro, 2014)]

Tanto la informacion recopilada del desempefio de proyecto, como de las
proyecciones, que con ella pueden efectuarse deben ser incluidas en el informe
de proyecto, el cual debe elaborarse con una frecuencia minima mensual

siendo recomendable que este control se haga quincenalmente.

Segun Fuentes (2015), los riesgos pueden clasificarse como internos
(son los que pueden ser controlados o influenciados por el equipo de proyecto
y se puede actuar sobre sus causas y efectos) y externos (son los que estan
mas alla del control o influencia del equipo de proyecto y solo se puede actuar

sobre sus efectos).
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A su vez si ocurre un evento con consecuencias negativas para los
objetivos del proyecto, este se denominara riesgo y si las consecuencias son

positivas éste se denominara oportunidad.

El equipo de proyecto, liderado por el Director de Proyectos, tiene como
objetivo principal minimizar la ocurrencia de los riesgos internos y en caso que
ellos ocurran minimizar los efectos sobre el proyecto; y por otro lado influenciar

la ocurrencia de oportunidades para el proyecto.

La gestion de riesgos del proyecto aporta su mayor valor al proyecto en
la etapa de planificacién que es donde se produce la definicién del alcance y se
disefian las soluciones que cumpliran los requisitos del proyecto.

Asi, la gestion de riesgos tiene un caracter estratégico ya que impactara

durante el resto del ciclo de vida del proyecto.

Como se ha mencionado, los riesgos y oportunidades se presentan
durante todo el ciclo de vida del proyecto y en cada una de sus areas: alcance,

calidad, tiempo, costo, recursos humanos, aspectos legales, etc.

De acuerdo a los resultados de las encuestas el proceso de gestién de
riesgos realizado por estos agentes inmobiliarios es el que tiene menos

desarrollo a la hora de gestionar los proyectos.
Se recomienda que el equipo de proyectos de especial importancia a

esta area del conocimiento siguiendo para ello los procesos definidos en
PMBOK® quinta version 2013.
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6.6.

PROPUESTA PLAN DE GESTION DE RIESGOS

La propuesta del plan de gestidon de riesgos se basa en PMBOK® quinta

version 2013 y esta compuesto de los siguientes topicos:

TOPICOS

CONTENIDO / DESCRIPCION

PROCESOS Y HERRAMIENTAS
DE GESTION

Se debe indicar qué métodos, herramientas y fuentes de datos se
usaran y como se aplicaran para estandarizar la gestion del riesgo.

ROLES Y RESPONSABILIDADES

Define los roles y responsabilidades de los encargados de efectuar
la gestion de riesgos del proyecto

Este item contempla la estimacion y valorizacién de cuanto va a
costar gestionar los riesgos del proyecto. Ademas establece los

PRESUPUESTO protocolos para la aplicacion de la reserva de contingencia y
reserva de gestion, cdmo se usardn y quién aprobara el uso de
dichas reservas

PERIODICIDAD Establece la frecuencia con que se llevaran a cabo los procesos de

gestidn de riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

CATEGORIAS DE RIESGO

Establece la clasificacion que se usara en la identificacion de los
riesgos del proyecto que garantice un proceso completo de
identificacion sistematica de todos los riesgos: riesgos internos,
externos, técnicos, legales, financieros, etc. Es recomendable que
esta etapa defina la Estructura de Desglose de Riesgos del
Proyecto (RBS) y que los riesgos y categorias tengan
responsables de su gestién.

DEPENDENCIAS DEL PROYECTO

Este item describe las dependencias que tiene el proyecto de otros
proyectos, ya sea internos o externos, por ejemplo: modificacion
del plan regulador comunal y potencial cambio del uso de suelo.

DEFINICION DE LA
PROBABILIDAD E IMPACTO DE
LOS RIESGOS

Establecer el modo en que se define la probabilidad de ocurrencia
de los riesgos y su impacto sobre los objetivos del proyecto.

En el caso de la escala de probabilidad se utilizan escalas relativa
(muy alta, alta, media, baja y muy baja) o numéricas. De forma
similar para el impacto se utiliza la escala relativa (bajo, medio y
alto) o numérica.

MATRIZ DE PROBABILIDAD E
IMPACTO DE LOS RIESGOS

Establecer el tipo de matriz de impacto que se utilizard en el
proceso de andlisis de riesgos.

TOLERANCIA AL RIESGO DE LOS
INTERESADOS

Establecer la tolerancia que tienen los interesados clave del
proyecto.

FORMATO DE LOS INFORMES

Describen el formato a utilizar del registro de riesgos y de cualquier
otro informe de riesgos requerido.

SEGUIMIENTO

Establecer como se van a controlar los riesgos durante la
ejecucion del proyecto y cémo y cuando se auditaran.

INDICADORES CLAVES DE
DESEMPENO (KPI: KEY
PERFORMANCE INDICATORS)

El proceso de planificacion debe definir qué métricas seran usadas
para medir y comunicar el resultado de la gestion de riesgos
realizada

Tabla 6.23. Contenido del Plan de Gestion de Riesgos

(Elaboracién propia)
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6.6.1. Identificacidon de los Riesgos

El proceso de identificacion de riesgos se realiza principalmente cuando

se planifica el proyecto, sin embargo, este proceso es iterativo y debe realizarse

a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto, ya que durante la ejecucion del

proyecto, podrian surgir nuevos riesgos que deben agregarse a la lista de

riesgos y gestionarse adecuadamente.

Para efectuar una completa identificacion de los riesgos del proyecto se

requiere utilizar los siguientes documentos: registro de interesados, Enunciado

del Alcance del Proyecto, EDT y su diccionario, estimaciones de plazos,

estimaciones de costos y el Plan de Ejecucion del Proyecto.

Existe una variada cantidad de herramientas que pueden utilizarse en el

proceso de identificacion de riesgos, tal como se ilustra en tabla 6.24., que

incluye columna con su recomendacion de uso.

HERRAMIENTA

RECOMENDACION

DE USO
Revisar Registro de interesados Obligatorio
Revisar EDT y diccionario Obligatorio
Analizar restricciones e hipotesis Obligatorio
Analizar el riesgo de las estimaciones Obligatorio
Revisar lecciones aprendidas de otros proyectos Opcional
Tormenta de Ideas Opcional
Usar mapas mentales Opcional
Analizar check list de riesgos Opcional
Realizar la técnica Delphi Opcional
Entrevistas Opcional
Analisis de causa raiz Opcional
Revisar Estructura de Desglose de Riesgos Obligatoria
Realizar andlisis FODA Opcional
Juicio de expertos Opcional
Diagrama causa efecto Opcional
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HERRAMIENTA RECO[';/IIEEU;JSCION
Diagramas de flujo Opcional
Diagrama de influencias Opcional
Documentar los riesgos en el registro de riesgos Obligatoria
Plantillas y formularios Opcional
Arbol de fallas Opcional
Andlisis del campo de fuerzas Opcional

Tabla 6.24. Herramientas utilizadas en la identificacidén de riesgos
(Butchtik, 2013)

El resultado de este proceso es un listado con todos los riesgos
identificados y documentados, es recomendable que éste listado sea
categorizado en funcién de los objetivos del proyecto.

OBJETIVO
DEL PROYECTO RIESGO TIPO
ALCANCE Camb?o_ en eI' a!cance ~ como r_esultado de | Interno
especificaciones técnicas deficientes o incompletas
Plazo de ejecucidn del proyecto demasiado optimista | Interno
PLAZO Periodo con alta demanda de mano de obra | Externo
calificada
Estimacion de costos no considera valores de | Interno
COSTO mercado
Cambios en el alcance del proyecto Interno
CALIDAD

Tabla 6.25. Listado de riesgos del proyecto

(Elaboracién propia)
6.6.2. Analisis Cualitativo de Riesgos
El analisis cualitativo de los riesgos consiste en evaluar la probabilidad
de ocurrencia y su impacto de todos los riesgos identificados anteriormente.

Este proceso permite priorizar los riesgos de acuerdo a su potencial efecto

sobre los objetivos del proyecto.
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PROYECTO o % L
O = -
hd <
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Cambio en el alcance como resultado Interno
ALCANCE de especificaciones técnicas
deficientes o incompletas
Plazo de ejecucién del proyecto Interno
demasiado optimista
PLAZO Periodo con alta demanda de mano Externo
de obra calificada
Estimacion de costos no considera Interno
COSTO valores de mercado
Cambios en el alcance del proyecto Interno
CALIDAD

Tabla 6.26. Andlisis cualitativo de los riesgos del proyecto

(Elaboracién propia)

Para determinar la escala de probabilidades puede usarse la siguiente

escala de probabilidades.

RELATIVA SIGNIFICADO NUMERICA
Muy Baja Es casi seguro que el riesgo no ocurra 5%
Baja El riesgo ocurriria de vez en cuando 10 %
Media El riesgo podria ocurrir 20 %
Alta El riesgo probablemente ocurrira 50 %
Muy Alta Hay casi certeza que el riesgo ocurrira 100 %

Tabla 6.27. Escala de probabilidades
[Adaptado (Butchtik, 2013 y Fuentes, 2015)]

Para determinar la escala de impacto el equipo de proyecto debe evaluar

el impacto que el riesgo, o la oportunidad, tendran en los objetivos del proyecto

y construir una tabla similar a la que se presenta a continuacion.
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ESCALA RELATIVA DEL IMPACTO PARA LOS
RIESGOS
IMPACTO EN
EL BAJO MEDIO ALTO
OBJETIVO
. Cambios Cambios
Cambios menores SR
Alcance al alcance aprobado significativos, mayores a un
P hasta un +20% | 20%
Hasta 1 semana de | Hasta 2 Mas de 2
semanas de
retraso semanas
) retraso
Tiempo Adelanto en
Adelanto hasta 1 Adelanto hasta !
mas de 2
semana 2 semanas
semanas
Sobrecosto < Sobrecosto >
0,
Costo Sobrecosto de < 5% 10% 20%
Reduccion < 1% Reduccién < Reduccién >
=0 5% 5%

Tabla 6.28. Escala relativa del impacto de los riesgos
[Adaptado (PMBOK® quinta edicién, 2013)]

Finalmente, para categorizar y priorizar los riesgos se utiliza una matriz

de probabilidad por impacto como la que se muestra a continuacion.

Nivel de impacto
Bajo
Muy alta Medio
E Alta Medio
% Media Bajo Medio
'?é Baja Baja Medio Medio
- Muy baja Baja Baja Medio

Tabla 6.29. Matriz de probabilidad, impacto de los Riesgos
[Adaptado (Buchtik, 2013)]
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6.6.3. Analisis Cuantitativo de Riesgos

El andlisis cuantitativo de riesgos es el proceso de analizar
numéricamente los riesgos identificados que afectan los objetivos del proyecto.

Este tipo de analisis es especialmente importante en proyectos de alta
complejidad, por lo que la mayoria de los emprendimientos inmobiliarios este
tipo de andlisis no se efectla ya que requiere un conocimiento mas detallado y
herramientas de simulacion computacional como @risk, cristall ball, etc. Las

herramientas que se utilizan para cuantificar son:

- Distribuciones de probabilidad: para representar la incertidumbre de
las variables a analizar, siendo las mas usadas las distribuciones normal,
triangular, uniforme, beta, etc.

- Analisis de sensibilidad: para determinar que riesgos o variables tienen
mayor impacto potencial en los objetivos del proyecto, generalmente
gueda representado por un grafico de tornado.

- Andlisis del valor monetario esperado: calcula el resultado promedio
cuando el futuro incluye escenarios de incertidumbre.

- Modelado y simulacion: mediante la utilizacion de un software que
permite efectuar miles de iteraciones mediante la técnica de Monte Carlo
utilizando valores de entrada como costos o duraciones de las

actividades.
6.6.4. Planificar la Respuesta a los Riesgos
Segun PMBOK®, quinta versién 2013, planificar la respuesta a los

riesgos es el proceso de desarrollar opciones y acciones para mejorar las

oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.
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Este proceso incluye la identificacion y asignacion de una persona para
gue asuma la responsabilidad de cada una de las respuestas a los riesgos
acordadas y financiadas.

Cuatro son las estrategias utilizadas como respuesta a los riesgos:

- Evitar (E): el equipo de proyecto actla para eliminar la amenaza o

proteger al proyecto de su impacto.
- Transferir (T): esta estrategia consiste en externalizar el riesgo a un
tercero, mas competente, el cual asume la responsabilidad de la

respuesta.

- Mitigar (M): consiste en bajar la probabilidad de que el riesgo ocurra y/o

bajar su impacto.

- Aceptar (A): se acepta el riesgo y no se toma ninguna medida a no ser

gue el riesgo se concrete.

De forma similar, también existen cuatro estrategias para las

oportunidades:

- Explotar: la organizacion se asegura que la oportunidad se materialice.

- Mejorar: se utiliza para aumentar la probabilidad de ocurrencia de la

oportunidad y con ello de los impactos positivos.

- Compartir: se utiliza cuando hay una oportunidad y la organizaciéon no
tienen la capacidad o experiencia para aprovecharla.
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- Aceptar: es estar dispuesto a aprovechar la oportunidad si ésta se

presenta, sin influenciar en su ocurrencia.

Finalmente, puede elaborarse un registro de riesgos como el que se

muestra en tabla siguiente:

o z
<DE Ie) O = Ii:
Q = D) w
S |5 2|8 | |og |8
RIESGO PO |@ | |O |O |k |25 &
g o LL 2 [nd i % N
(@] ; - Q B o ul L
x 6 o o
o
Cambio en el alcance como
resultado de
. — Interno E
especificaciones  técnicas
deficientes o incompletas
Plazo de ejecucion del
proyecto demasiado Interno M
optimista
Periodo con alta demanda
= Externo T
de mano de obra calificada
Estimacion de costos no
considera valores de Interno M
mercado
Cambios en el alcance del Interno M
proyecto

Tabla 6.30. Registro de riesgos, propietario, respuestas y estado
[Adaptado (Buchtik, 2013)]

6.6.5. Controlar los Riesgos

Este proceso consiste en implementar los planes de respuesta, revisar el
estado de los riesgos identificados, revisar los riesgos residuales después que
se han aplicado las respuestas, identificar nuevos riesgos, revisar la ejecucion y
efectividad de los planes de prevencién, determinar si los supuestos del
proyecto, siguen siendo validos, determinar si las reservas de contingencia

previstas, para el plazo y costo, seran suficientes o deben modificarse.
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En este proceso es clave la informacion del desempefio del proyecto ya
gue ella nos muestra las desviaciones que el proyecto presenta a la fecha de
control.

Una de las salidas que genera este proceso y de acuerdo al desempefio
del proyecto son las solicitudes de cambio, las cuales deben evaluarse en
términos del impacto que éstas producen en los objetivos del proyecto y asi

decidir su implementacion o su rechazo.

La informacion obtenida de este proceso debe ser contrastada con el
PEP y con los demas documentos del proyecto, y de ser necesario efectuar la

modificacién de ellos incluyendo las lineas bases respectivas.

6.7. PROPUESTA PLAN DE GESTION DE LAS COMUNICACIONES DEL
PROYECTO

La informacion méas importante desde el punto de vista de la gestion de
las comunicaciones es la relacionada con el desempefio del proyecto en

términos de tiempo, costos, riesgos, calidad, recursos y seguridad.

En un emprendimiento inmobiliario durante la fase de disefio del proyecto
la comunicacion se realiza entre el propietario, el patrocinador, director de
proyecto y el equipo de profesionales a cargo del desarrollo del proyecto. En
esta etapa y de acuerdo a la experiencia la comunicacibn mas efectiva se
produce mediante la ejecucion de reuniones semanales de todo el equipo en las
que cada especialidad presenta sus avances, solicita definiciones e interactla

con los demas especialistas.
De cada reunion se debe levantar un acta en la cual se reflejen los

acuerdos y compromisos tomados, con fechas de cumplimiento, los que se

revisan en la reunion posterior.
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Durante la fase de construccién y en la interaccion con la empresa
constructora, la comunicacion tiene caracter formal mediante el Libro de Obras
en el cual se registran los acontecimientos de mayor importancia, las
instrucciones que se imparten desde el mandante o sus representantes en la
obra (ITO), requerimientos de informacion y las aclaraciones de los
especialistas, ademas de la recepcion de las partidas de obra, entre otros

aspectos.

En términos generales el proceso esta compuesto de los siguientes

procesos:
6.7.1. Planificar la Gestion de las Comunicaciones
Planificar la gestion de las comunicaciones es el proceso mediante el
cual se determina en base al nivel de interés, de influencia, importancia y las

expectativas de los interesados en el proyecto.

Las mejores herramientas para que la informacion requerida del proyecto

fluya adecuadamente, convirtiéndose en una comunicacion efectiva.

Se establecen frecuencia y lugar de reuniones, frecuencia y formato de

informes, distribucion de la informacion, etc.
6.7.2. Gestionar las Comunicaciones
Segun PMBOK®, quinta version 2013, es el proceso de generar,

recolectar, preparar, distribuir almacenar y realizar la disposiciéon final de la

informacion de acuerdo a lo especificado en el plan de comunicaciones.
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6.7.3. Controlar las Comunicaciones
Segun PMBOK®, quinta versién 2013, en este proceso se monitorea y

controla las comunicaciones a lo largo del ciclo de vida del proyecto para

asegurar que se satisfagan las necesidades de informacion de los interesados.

6.7.4. Plan de Comunicaciones Propuesto

6.7.4.1. Identificacion de Interesados Relevantes

Elaborar esta etapa de acuerdo a los resultados obtenidos en Tabla 6.4
Matriz de influencia, interés y relevancia de los Interesados presentada en item
6.2.3.9 Interesados Claves.

6.7.4.2. Analisis de Requerimientos de Informacion

Efectuar analisis de requerimientos de informacion segun tabla siguiente:

POSIBLES
STAKEHOLDER NECESIDADES DE BARRERAS A %:%II\/IUSI\II(I)C’\,IAES(?I\I?
RELEVANTE COMUNICACION LA ) RECOMENDADAS
COMUNICACION
Recibir informacion Definir e implementar un
veraz y oportuna del plan de comunicaciones
. . desarrollo del proyecto. formal  del proyecto,
Propietario .
estableciendo
entregables y periodos de
reportabilidad.
Recibir reportes Establecer una
actualizados del metodologia Unica en la
proyecto forma de medir y reportar
Patrocinador quincena_lmente. los avances del proyecto
Informacion real del en conjunto el equipo de
desempeiio de las proyecto.
variables: tiempo,
costos y avance.

Tabla 6.31. Requerimientos de informacion de stakeholders relevantes
[Adaptado (Gomez, 2015)]
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6.7.4.3. Plan de Comunicaciones
DESCRIPCION MEDIO PROCESO Y
DESTINATARIO DEL (FORMATO) PERIODICIDAD | RESPONSABLES
CONTENIDO
Valor  Ganado | Reuniones Mensual
del proyecto. Informes  de Informe  mensual
Informe de | avance, con de avance.
riesgos. soporte en Responsables: PM
PROPIETARIO Informe de | papel y via y equipo de
oportunidades. electronica. proyecto
Proyecciones a (validando la
término de plazo informacion).
y COStos.
Registro de no | Reuniones Quincenal Informe  semanal
conformidades. Informes  de de avance.

PATROCINADOR

Reportes del
trabajo realizado.
Control del Valor
Ganado del
Proyecto.

avance, con
soporte en
papel y via
electronica.

Responsables: PM
y equipo de
proyecto
(validando la
informacion).

6.7.4.4.

Tabla 6.32. Plan de comunicaciones

[Adaptado (Gémez, 2015)]

Formato Informe de Avance

El Anexo A incluye propuesta de informe de avance del proyecto.

6.8.

PROPUESTA DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La siguiente figura propone una estructura organizacional capaz de

conducir la ejecucion del proyecto en todas sus fases.

La unidad encargada de la Ingenieria en Gestion de Proyectos (E+PM)

tiene caracter de PMO asesora, externa a la organizacion, formada por un staff

permanente de profesionales ampliamente calificados en Direccion de

Proyectos, de preferencia con certificacion PMP.

Compuesta a lo sumo 4 profesionales y una red de colaboradores

especialistas en disefo, encargados del desarrollo del proyecto.

181




Propietario / Directorio

| | l
Resto de la organizacion I Patrocinador I I PMO I

Asesonres I

Director de proyecto —Arquitectura
Ingeniero de costos | _Ingenieria
Ing. de planificacion estructural
y control —Ingenieria Sanitaria
ITO —Ingenieria Eléctrica
| _Ingenieria Vial /
EISTU
—(Otros

Figura 6.7. Estructura Organizacional Propuesta

(Elaboracién propia)

En este esquema la PMO tiene entre otras funciones:

Asegurar la alineacion de los objetivos del proyecto con la estrategia de
negocios de la organizacion.

Gestionar un proyecto de acuerdo a los requisitos de los principales
interesados en el proyecto.

Entregar una cobertura para todo el ciclo de vida del proyecto.

Dirigir, coordinar y conducir la ejecucion del proyecto de acuerdo al caso
de negocios, a los plazos establecidos, a los costos estimados, a la
calidad esperada dentro del alcance definido por la organizacion.

Aplicar integradamente los conocimientos, herramientas y técnicas del
Project Management al emprendimiento inmobiliario.

Estandarizar la direccion del proyecto mediante la elaboracion de un Plan
de Ejecucion del Proyecto. Realizar estimados de costos y plazos de
ejecucion.

Ejecutar la licitacion de las obras. Supervisar la construccion del
proyecto.

Satisfacer las necesidades de comunicacion de todos los interesados.
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES

7.1. RESPECTO A LAS HIPOTESIS

Las hipdtesis planteadas al inicio de este trabajo fueron validadas por la
experiencia préactica de los emprendedores inmobiliarios entrevistados, quienes
para considerar que un proyecto sea considerado como exitoso colocan en
primer lugar de importancia una adecuada direccion y coordinacién del
proyecto, lo cual segun la gestion moderna de proyectos requiere la
implementacion de un Plan de Ejecucion de Proyectos (PEP) que guie los
procesos de inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre, de cada una de las

fases del proyecto.

7.2. RESPECTO A LOS OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El objetivo general de esta investigacion (mejorar la gestion de proyectos
en este tipo de organizaciones mediante la implementacién de un PEP) podra
verificarse poniendo en aplicacion en un futuro emprendimiento inmobiliario, la

propuesta desarrollada en el capitulo V.

Por otro, lado los objetivos especificos fueron alcanzados en el desarrollo

de esta tesis, como se indica:

- En primer lugar con la propuesta de un PEP que abarca las siguientes
areas del conocimiento: gestion de la integracion, gestion del alcance,
gestion de plazos, gestién de costos, gestion de riesgos, gestion de las
comunicaciones y gestion de los interesados. El resto de areas debe

abordarse de acuerdo a la magnitud del emprendimiento a desarrollar.
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- En segundo lugar la propuesta de estructura organizacional, ha derivado
en una Project Management Office (PMO), es de una envergadura y
flexibilidad que permite competir y ser una alternativa en términos

econdmicos para la organizacion.

- Finalmente, la Corporificacibn de proyectos exitosos requiere la
definicion de KPI realistas y documentados, lo cual se logra con su
definicion en las etapas tempranas. Ellos deben ser aceptados como

legitimos tanto por la organizacion ejecutora como por la PMO asesora.

7.3. RESPECTO AL MARCO TEORICO

Este trabajo se fundamenta principalmente en el PMBOK® el cual retne
adecuadamente la teoria mas reciente de la gestién de proyectos como de las

mejores practicas de la administracion de proyectos.

Asi el marco tedrico utilizado logra fundamentar adecuadamente las
propuestas contenida en esta tesis y a su vez permite la incorporacion de otras
teorias 0 nuevas revisiones de las utilizadas, en un permanente mejoramiento

continuo.

7.4. RESPECTO A LA METODOLOGIA

La metodologia del caso del tipo descriptivo, acoplado, utilizada permitio
validar las hipétesis de primer y segundo grado mediante la utilizacion de cada
una de sus etapas: definicion y disefio del estudio del caso, recoleccién y

analisis de los datos, analisis y conclusion de la investigacion.
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Pilar fundamental para el desarrollo de este trabajo resultdé ser la
utilizacion de las proposiciones tedricas que derivan en los factores de analisis,

sobre los cuales se desarrolla la investigacion.

7.5. RESPECTO A LA IMPORTANCIA DEL TEMA A INVESTIGAR

La importancia del tema investigado radica que entre las principales
fallas en la ejecucion de proyectos podemos indicar: insuficiente definicion de
requerimientos, una deficiente gestion de riesgos, deficiente control del alcance
y problemas de comunicacion. Todos estos aspectos requieren ser mejorados
para lograr la ejecucion de proyectos exitosos, siendo imprescindible disponer
de un documento formal (PEP) que los aborde adecuadamente guiando la
ejecucion del proyecto, especialmente en organizaciones que emprenden un
proyecto inmobiliario muchas veces sin contar con profesionales competentes

en gestidén de proyectos, en cada una de sus fases.

7.6. RECOMENDACIONES

En términos generales todos estos emprendedores inmobiliarios califican
el resultado de sus proyectos como bueno o exitoso, esta evaluacion se
encuentra relacionada principalmente (60%) al cumplimiento del objetivo final o
principal del emprendimiento, es decir, al éxito del negocio, a la satisfaccion de
la necesidad, al resultado del proyecto, etc., y en menor grado (40%) al
cumplimiento de los objetivos y/o requerimientos de caracter intermedio como
podrian ser los objetivos del proyecto: el cumplimiento del alcance, de los

estimados de costo del proyecto, del plazo, etc.

Para considerar que un proyecto sea considerado como exitoso, estos
agentes inmobiliarios colocan en primer lugar de importancia una adecuada
direccién, y coordinacion del proyecto, seguido de una adecuada seleccion de

los especialistas de disefo y el cumplimiento de la calidad esperada.
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Cumplir los requerimientos de calidad establecidos en el parrafo anterior
requiere la implementacion y utilizacion de un “Plan de Ejecucion de Proyecto”
también denominado “Plan de Direccion de Proyectos”, elemento que en
términos formales no es utilizado por estas organizaciones en el desarrollo de

sus emprendimientos inmobiliarios.

La implementacién del “Plan de Direccidon de Proyectos” debe ser
realizada por profesionales con conocimientos en Gestion de Proyectos, ojala
certificados, con experiencia en cada una de sus fases, conocimiento de la

realidad local, etc.

La organizacion ejecutora se enfrenta ahora a la decision de internalizar
estos servicios profesionales, al menos temporalmente mientras dura la
ejecucion del proyecto, o contratar servicios de asesoria de profesionales

externos, una oficina de gestion de proyectos, PMO.

Generalmente estas organizaciones realizan proyectos de naturaleza
inmobiliaria de forma eventual, ya que ellos no corresponden a su giro, ya sea
motivado por una necesidad como puede ser la construccion de un edificio
corporativo, una oportunidad de negocios, una necesidad social como la

construccion de un colegio por una fundacién educacional, etc.

En todos estos casos parece ser recomendable utilizar una asesoria
externa mas que la incorporacion de profesionales con competencias reales en

gestion de proyectos a la organizacion.

En este contexto, la conformacién de una PMO orientada a la prestaciéon
de servicios profesionales de Ingenieria en Administracion de Proyectos, E+PM,
satisface la necesidad de realizar un emprendimiento inmobiliario exitoso para

estas organizaciones.
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Desde el punto de vista econdmico la envergadura de esta PMO debe
permitir brindar estos servicios en forma eficiente y a un valor razonablemente
atractivo, con una relacién Beneficio/Costo que justifique su contratacion, ya
que comparativamente tendrd un costo mayor a la contratacién de un Director o

Gerente de Proyectos por la organizacion.

7.7. ESTUDIOS FUTUROS

La propuesta de PEP, version 1.0, ha sido elaborada teniendo en cuenta:

— La experiencia recogida de la participacion en el desarrollo de varios
proyectos en la ciudad de Antofagasta, considerando y evaluando sus

principales fortalezas y debilidades.

— Las 10 éareas del conocimiento ampliamente detalladas en el PMBOK®.

— Lateoria del Project Management estudiada en este MEGIP.

Lo anterior, deja de manifiesto que al aplicar este PEP, en mas de algin
aspecto debiera ser mejorado, lo cual implicara que las lecciones aprendidas
con esta nueva forma de hacer proyectos producirdn nuevas versiones del

mismo.

Este PEP debe tener un carécter dinamico, en el sentido de incorporar el
nuevo conocimiento que se genera en cada una de las diez areas del
conocimiento, como también las mejores practicas que permanentemente son

incorporadas en la gestién de proyectos.
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ANEXO A

FORMATO INFORME DE AVANCE

a) Datos del proyecto
Nombre del proyecto
Propietario:
Patrocinador:

Director de proyecto:
Empresa constructora:

b) Estado ejecutivo del proyecto:

Avance

Este informe resume el avance del proyecto durante el mes de Octubre del afio 2015:
1. Valor Planificado:

2. Valor Ganado:

3. Costo Actual:

Avance financiero

Relacion de estados de pago
N° 1, monto aprobado

N° 2, Monto aprobado
Valor acumulado.

Desviaciones

En este periodo se han producido las siguientes desviaciones respecto al plan de direccién de proyecto.
1. Laejecucion del contrato se encuentra retrasado en un 15,5% con respecto a su programacion

Riesgos

El siguiente es el estado de los riesgos del proyecto:
1.

Oportunidades

Las oportunidades que se han presentado son las siguientes:
1.

Proyecciones

De acuerdo al desarrollo del proyecto las proyecciones a término son las siguientes:
2. Plazos:
3. Costos:

¢) Informes de desempefio:

Informe de calidad

1.

Informe de riesgos

1. Elriesgo en el alcance:

2. Riesgo en los costos del proyecto:
3. Riesgos en el plazo del proyecto:
4. Riesgos en la calidad del proyecto

Informe de Valor Ganado
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Valor planificado:

El valor ganado del proyecto es de $ 1.160.140.472
Costo actual: $ 1.164.799.671

El indice de Rendimiento del Programa (SP1) es de: 77 %
El indice de Rendimiento del Costo (CPI) es de: 99,6 %.

uhwNRE

Proyecciones

1. El prondstico de término del proyecto es de 225 dias corridos (término proyectado al 30/03/2016).
2. Laestimacion a la conclusion (EAC) es de US $.1.500.000.000

3. Laestimacién hasta la conclusién (ETC) es de US S.

4. Lavariacion a la conclusion (VAC) es de US S.

Actividades planificadas

Para el siguiente periodo de control se han programado las siguientes actividades:
1. Reunién mensual de seguridad
2. Inicio remodelacion edificio A, ala Norte

d) Control de cambios:

Cambios aprobados

A la fecha se han aprobado los siguientes cambios en el proyecto:
a. Tabiques provisorios en comedor.
b. Eliminacidn climatizacidn edificio A.

Cambios en proceso de evaluacién

Se encuentran en proceso de evaluacion los siguientes cambios en el proyecto:
a. Cambio a ventanas termopaneles en invernadero
b. Tendido de fibra éptica en red de computacion.

Actualizaciones del plan de gestion del proyecto

Como consecuencia de los cambios aprobados se hace necesario efectuar las siguientes actualizaciones en el
plan de gestién del proyecto:

a. Plazos: aumento del plazo contractual por 15 dias

b.

Actualizaciones de los documentos del proyecto

Deben realizarse las siguientes actualizaciones en los documentos del proyecto
a.

Lecciones aprendidas

Durante el desarrollo del proyecto se detectd que los siguientes riesgos no habian sido identificados:
a. Policarbonato especificado para invernadero no se fabrica en Chile, éste debe ser importado y su
llegada atrasara el hito término de cubierta del edificio.
Asi mismo, durante la ejecucidn del proyecto se han presentado los siguientes problemas que han afectado los
objetivos de tiempo, plazo, calidad, alcance:
a. Escurrimiento de aguas subterraneas bajo nivel -3,00 m
b.
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e) Analisis de Valor Ganado:

VALOR |VALOR | cOSTO |vARACIoN |PARIACON |
ITEM WBS PLANEADO | GANADO | ACTUAL | DEL COSTO PROGRAMA
($) ($) ($) ($) ($) CPI SPI
1 OBRAS PRELIMINARES
2 DEMOLICIONES
3 OBRA GRUESA
3.1 Fundaciones
3.2 Hormigén Armado
3.3 Bases de pavimentos
34 Albafileria
35 Estructura Metélica
3.6 Refuerzos Estructurales
4 TERMINACIONES
4.1 Divisiones Interiores
4.2 Cubierta e Impermeab.
4.3 Cielos
44 Revestimientos
4.5 Quiebravistas
4.6 Pavimentos
4.7 Puertas y ventanas
4.8 Pinturas
4.9 Artefactos sanitarios
4.10 Artefactos de cocina
5 INSTALACIONES
5.1 Agua Potable
5.2 Alcantarillado
5.3 Electricidad
54 lluminacién
5.5 Gas Licuado
5.6 Climatizacion
5.7 Corrientes débiles
6 OBRAS EXTERIORES
7 URBANIZACION
8 OTRAS PARTIDAS
9 ASEQ Y ENTREGA
TOTAL / MENSUAL
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Gestion de Valor Ganado

9,000.00
8,000.00
7,000.00
6,000.00
5,000.00
4,000.00
3,000.00
2,000.00
1,000.00

Jul-15 Aug-15 Sep-15 Oct-15

e \/3|Or Planificado (PV)  es====\/alor Ganado (EV) e=====Costo Actual (AC)

f) Informe de actividades:

item WBS Actividad Duracion Fechas Fechas
(dias) planificadas reales Estado
Inicio Término | Inicio Término
3 OBRA GRUESA
3.1 Fundaciones
3.1.1 | Cimientos edificio A Moldajes 20 10/11 30/11 25/11 Atrasada

g) Registro fotografico

El informe de avance debe estar acompafiado de fotografias que muestren el desarrollo del
proyecto. Deben ser tomadas periddicamente, a lo menos con la misma frecuencia del informe,
desde el mismo lugar para permitir comparaciones graficas del avance del proyecto.

h) Recomendaciones

i) Anexos con calculo detallado de estado de pago, avance de partidas, etc.
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