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Resumen

El mundo actual y las necesidades del mercado laboral hoy por hoy demandan recursos
humanos competentes, es decir, profesionales con habilidades que le permitan incursionar
en el ambito laboral. En este sentido las competencias en el personal han pasado a ser la
base para los reclutadores de las organizaciones y un aspecto a integrar, por parte de las
instituciones académicas, para ofertar profesionales integrales. Ante tal situacién este
capital humano requiere urgentemente elevar sus niveles de competitividad y adquirir
nuevas capacidades, ademas de reforzar las que ya tiene, pues hoy por hoy tiene el deber
de ser un elemento promotor del cambio y transformador de su entorno, todo por el bien
comun. Por otra parte, aunado a la falta de cualificacién también esta el desuso de buenas

practicas, lo que no agrega valor ni a la organizacién ni al individuo.
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ABSTRACT

The current world and the needs of the labor market today, show a demand competent
human resources, that is to say, professionals with skills that allow them to venture into the

workplace.

In this respect the competences on staff have become the basis for: recruiters and
organizations. And a point to integrate, by academic institutions that look for provide of

integral professionals

In this situation this human capital urgently needed to raise their competitiveness and
acquire new skills, and reinforce those that already have, because today has the duty to be

a promoter of change and transforming their environment element, all for the sake common.

Furthermore coupled with the lack of qualifications is also the disuse of good practice, which

does not add value or the organization or the individual.
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INTRODUCCION

A. Planteamiento del problema

La industria de la construccién enfrenta retos sumamente importantes puesto que como
actividad productiva es un factor multiplicador de inversiones y se le considera el motor de
toda economia. De esta manera, dependiendo de la celeridad de este sector sera el avance
de un pais. Asi pues, el bienestar humano objetivo de generar infraestructura estara
condicionado al éxito y al grado de solucion de problemas que brinde la industria. Por
consiguiente, es comprobable que invertir en el sector de la construccidon nunca sera por
demas un gasto, pues a cierto plazo la tendencia es aumentar la competitividad del pais,

en este caso de México.

Sin embargo, el uso de los métodos tradicionales para llevar a cabo el desarrollo de obras
de ingenieria por parte de las empresas e instituciones publicas y la resistencia a las buenas
practicas de gerencia de proyectos, asi como la preparacion del gerente de proyectos para
afrontar los retos de la industria, representan el aliciente de los grandes errores y graves
problemas del sector, pues innumerables evidencias lo hacen ser visto de forma mas

negativa que positiva.

Esta claro que hacer las cosas a la antiglita es una cultura por demas arraigada al sector
de la construccion pues los esquemas tradicionales funcionan y asi ha sido siempre. Por lo
que la antipatia a la implementacion de nuevos procesos y el contar solo con personal de
empuje, entre otros muchos factores se llega a efectos negativos para la industria de la

construccion como son los descritos en la figura 1.

12
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o

OO Incumplimiento de especificaciones

y la calidad requerida

Incumplimiento de las expectativas del
O cliente,

Cambios constantes sin previa b q
planeacion. emoras en entregas de proyectos,
‘ Mads tiempos de ejecucién.

-

Pérdidas econdmicas

Mala imagen para empresas e instituciones ‘?‘ O
O

Problemas legales.

Figura 1. Efectos negativos para la industria de la construccién.

De esta forma se puede notar que todos se preocupan solo por ir hacia adelante y por
cumplir con la ejecucion de obra asignada haciendo caso omiso a tramites, alcances,
procesos administrativos y a la integracion de las diferentes especialidades, entre muchos
mas aspectos. A lo anterior se suman las afecciones por corrupcion, robo y extorsién. En
fin, el hecho es que todos estos elementos conforman un sistema al que corrompen y por
consiguiente hacen imposible la competitividad y productividad de las empresas, asi como

el desarrollo del pais.

Asi, los puntos ya mencionados constituyen paradigmas a romper, lo que implica cambiar
filosofias de empresas e instituciones y los modos de gestionar de los responsables quienes
deben encaminarse a la excelencia atendiendo las necesidades del mercado y dirigir

inversiones hacia la rentabilidad y la eficiencia del dinero.

En este sentido, dentro del entorno actual tan cambiante las organizaciones y su capital
humano cada vez tienen mas retos que afrontar, por lo cual se deben adaptar con tal de

garantizar su permanencia. Lo cual conlleva a que las empresas u organizaciones y por lo

13
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tanto su personal deban darse a la tarea de identificar y desarrollar estrategias que le
permitan producir bienes y servicios de calidad con tal de mantener su buen
posicionamiento. Ademas de que los individuos lograran crecer no solo como lideres

empresariales, sino también como personas.

Por otra parte, esta el planteamiento de encuestas como la realizada por ManpowerGroup
escasez de talento 2015 en la que presenta que la falta de habilidades en el personal
alrededor del mundo no muestra signos de ceder. Y concluye que “El 54 por ciento de los
empleadores mexicanos reportan dificultad para cubrir vacantes.”" Es entonces que se pone

de manifiesto que ante la falta de recursos se merma la productividad en las organizaciones.

Ademas de otro tanto de publicaciones en las que un imperante problema esta dafando
seriamente a la sociedad y es la produccién de recursos humanos no aptos para ser
empleables. Dadas las condiciones existe una demanda no satisfecha pues la oferta,
aunque excesiva no es adecuada para los requerimientos, o que genera desempleo. Y es
que nadie ensefia como ser un directivo, como hacer un negocio exitoso o pocos se
interesan en el tema. Por tal motivo resulta pertinente explorar y plantear un proceso a
través del cual preparar gerentes y también un conjunto de practicas que, aunque no serian

garantia de éxito si podrian evitar mas fracasos.

B. Objetivos

General

Moldear y dotar al capital humano de un conjunto de buenas practicas del ambito de la
gerencia de proyectos, cuyos efectos sean eficientes y eficaces para cumplir con los

alcances planeados en proyectos de ingenieria, y de esta manera mejorar los servicios

! Recuperado de: http://recursoshumanos.tv/noticia/3q/presenta-manpowergroup-encuesta-de-escasez-
de-talento-2015

14
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profesionales de los mismos. Asi como la imagen, tanto personal como organizacional y la

competitividad global, generando asi un circulo virtuoso (ver Figura.2).

PRODUCTIVIDAD

/

CRECIMIENTO

\,

\,

COMPETITIVIDAD

/

CIRCULO
VIRTUOSO

EMPLEO

Figura 2. Circulo virtuoso.

En pocas palabras es generar el espacio para ser un mejor ser humano que cumple con

sus metas y ayude a los demas a hacer lo mismo.” Ignacio Mong

Especificos

v' Evaluar la preparacion de gerentes activos y condiciones ideales al desempefiarse

v' Abarcar las herramientas y técnicas indispensables para contrastar practicas
correctas y su correcta aplicacion.

v Identificar herramientas para implementar en el desarrollo de la gerencia de
proyectos.

v Proyectar directrices/ acciones especificas que permitan mayor eficiencia y eficacia

en la labor de gestién de proyectos de ingenieria.
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C. Justificacion

México es un pais que cuenta con 112, 336, 538 millones de habitantes (INEGI. Censo
General de Poblacion y Vivienda 2010) los cuales se enfrentan a diversidad de situaciones,

problemas y necesidades del ambito econdémico, politico y social, entre otros.

Y para ejemplo, las cifras son claras, segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI) solo el 25% de las empresas se mantienen a flote durante sus dos
primeros afos de operacion y de estas el 90% se va a la quiebra durante la primera década

de vida.

Ahora bien, a pesar de lo anterior el emprender un negocio propio es el suefio de muchos,
no obstante, la idea no lo es todo. Hay que tener en cuenta la formaciéon académica, pues
preparar gente que solucione problemas representa para las instituciones un manantial de

emprendedores.

Ante tal situacién, la industria de la construccion enfrenta retos sumamente importantes
puesto que como actividad productiva es un factor multiplicador de inversiones y se le
considera el motor de la economia. Asi como lo ratifica La Asociacion Mexicana en
Direccion de Recursos Humanos (Amedirh) que se pronuncié en favor de que el sector de
la construccion intensifique su participacion en la economia del pais, sobre todo en

momentos de dificultades econdémicas globales.?

Por lo anterior, efectivamente resulta indispensable generar e implementar proyectos de

infraestructura de manera consiente y responsable.

En estos términos, constantemente se habla del levante de la industria de la construccion
y ultimamente se augura una alta demanda de talento, en este aspecto la consultora
britanica Michael Page considera que entre los puestos que mas seran requeridos en
proyectos de edificacion se encuentran el director de proyectos y gerente de construccion.
Y con los sonados cambios en la legislacion existente, en cuanto a incluir la gerencia en los
mismos, esto aunado las reformas recientemente implementadas como la de energia,

entonces se prevé que se demanden organigramas enteros, desde el director de proyectos

2 http://www.obrasweb.mx/construccion/2015/02/19/piden-mayor-participacion-de-sector-construccion-
en-la-economia
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hasta las diferentes jefaturas de ingenierias, que hasta hoy poco se ha explorado en México.
Por lo tanto, dadas las condiciones que anteceden se requiere sobre todo ingenieros y

gerentes de proyecto, para atender las eventuales condiciones que impone la globalizacion.

Ya que el mundo actual y las necesidades del mercado laboral hoy por hoy demandan
recursos humanos competentes, es decir, profesionales con habilidades que le permitan
incursionar en el ambito laboral. En este sentido las competencias en el personal han
pasado a ser la base para los reclutadores de las organizaciones y un aspecto a integrar,

por parte de las instituciones académicas, para ofertar profesionales integrales.

En este entorno entra en juego el profesional y sus habilidades para dar respuestas
efectivas a los problemas que se le presenten y segun la situacién lo requiera. Lo que
conduce a que los recursos humanos deben amoldarse a las necesidades de la
globalizacién. Entonces como bien afirma el ingeniero Jesus Gracia Sanchez del IUNAM
“...un buen ingeniero es aquél que es Util, capaz de resolver problemas en beneficio de la
sociedad, y que a pesar de contar con pocos recursos y de tener que enfrentar muchos
obstaculos, puede ofrecer soluciones reales.” Asi, partiendo de lo expuesto quien mejor que
un ingeniero para afrontar los cambios en su entorno y trabajar eficazmente en diferentes y
variadas situaciones y con personas o grupos distintos. Apoyandose de la gerencia de
proyectos como disciplina estructurada y de control puesto que este es el gran reto: cambiar
el mundo. Ya que hay muchas cosas mas alla de la ingenieria, como es la gerencia de

proyectos en un contexto general pero también como especialista.

Por otra parte, la calidad es un término que cada vez gana mas terreno, y esta es definida
de acuerdo a las especificaciones que se requieran ya se observé en productos, procesos,
y ahora el personal no estd exento, pues representa la materia prima del progreso vy

desarrollo competente de una sociedad y de él mismo.

En este caso la materia prima esta comprometiendo las buenas practicas, el capital humano
producido se encuentra deficiente para ser empleable, lo cual provoca un exceso de
recursos, una elevada oferta que no satisface adecuadamente la demanda. En otras
palabras, hay desempleo no por falta de capital sino porque este no cubre los requisitos
para ser empleado. A su vez esto ocasiona estrés en el &mbito empresarial puesto que no

se satisface su demanda.
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S —
En este sentido el capital humano deberia ser y estar en constante actualizacion y en las
condiciones necesarias que aseguren su desarrollo personal y profesional, es decir, que

debe prepararse especialmente teniendo en cuenta los requerimientos de la globalizacion

D. Hipotesis

Hoy en dia en un mundo tan competitivo y globalizado como el actual, en el ambito
empresarial y en la industria de la construccion, los desafios que se presentan son cada
vez mayores y mas complejos. Por lo cual el capital humano tiene la tarea de estar en
constante preparacion, a favor de poder avanzar y posicionarse antes las oportunidades
que se abren. Oportunidades que se estan convirtiendo en una mina laboral que mueve a
nuevos emprendedores a crear sus propias empresas y dirigirlas hacia la eficacia,

profesionalizacién y estrategia para obtener rentabilidad y fuentes de financiacion.

Ante lo descrito se tiene que el elemento clave ha de ser el personal; pues para cumplir el
cometido de calidad y buen posicionamiento una empresa debe contar con recursos
humanos con conocimientos, habilidades y comportamientos, es decir, competencias que

los hagan desempefiar de la forma mas eficiente y eficaz sus funciones.

Y ya que el cocimiento es un privilegio, para su correcta implementacion debe estar en

manos de profesionistas capaces de llevar al mundo en una mejor direccion.

Por lo tanto, la implementacion de buenas practicas de gerencia de proyectos y contar con
el personal adecuado para gerenciarlos, representa un area de oportunidad mas amplio,

ante la escasa oferta de talento.

Adicionalmente contar con el personal cualificado generaria utilidades y valor agregado a

la empresa y al capital humano mismo.

En este sentido se puede afirmar que la creacién de valor de una empresa o pais estara en
funcién del perfil competitivo de su base de recursos. Por ello, el ingeniero ademas gerente
através de sus multiples alternativas de desempefio es capaz de desenvolverse en distintos
ambitos y esta en él participar y construir el futuro, pero lo mas importante es construirse

como en individuo en si.
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Cabe sefalar también que la integracion de un conjunto de practicas multidisciplinarias es
probable que permitiria crear una vision y los fundamentos para que un gerente logre

proyectar, disefiar y constituir empresas productivas, de calidad y por ende competitivas.

E. Utilidad de la tesis

- El propdsito del presente documento es servir de referencia para su autor y para
quien lea estas paginas, y constatar que el contar con un actuar integral de filosofias bien
estructuradas, propicia tener la capacidad proactiva y de respuesta ante las eventualidades
del proceso productivo de la industria de la construccion; ya que resulta imperante
renovarse e integrar metodologias acordes al entorno global. Esto haciendo uso de
herramientas actuales como la tecnologia o mejor aun herramientas de mas valor, como
las habilidades y conocimientos de profesionales capacitados; para atender las

necesidades de direccion y liderazgo, para asi llevar las obras a buen término.

- Ser una herramienta basica y segura para obtener recursos humanos participes del

mundo.

- Esta herramienta podra ser utilizada como material de apoyo a la asistencia técnica

y a la formacién del recurso humano.

F. Metodologia

A través del presente se plantea una investigacion de caracter exploratoria — prepositiva,
por lo que para su realizacion se hace una exhaustiva revision literaria desde los principios
de administracién, asi como a guias del PMI y a casos de éxito documentados. Ademas de
recurrir a las bases de la gestidon de recursos humanos para que mediante de un analisis
critico se evalue la formacion de gerentes de proyecto y de esta manera se constituya una
propuesta que permita concretar en un plan de fortalecimiento en la preparacién de

gerentes de proyecto y la implementacion de buenas practicas de gerencia.
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G. Alcances y limitaciones

Actualmente el tema es operante en distintas universidades de México. Sin embargo, se
debe considerar que en el ambito laboral las empresas estan mas acostumbradas a la parte
técnica que al area administrativa o mas aun, se suele decir que no se es psicologo. Y es
relativamente poco sino es que escaso el interés por implementar la gerencia de proyectos
o las buenas practicas de la misma, primero por procedimientos de costumbre, en seguida
por la percepcién que se tiene respecto a que se incrementarian costos, y entre otras cosas,
hay quienes consideran que no es tema de ingenieros el papeleo. En si, as empresas de la
industria de la construccién en México presentan cierta antipatia a la disciplina. Por lo tanto,

habria que romper el paradigma y marcar el paso hacia los nuevos retos.

Cabe sefalar que las técnicas o practicas que en adelante se reunan, son apoyos que
deben combinarse con otras herramientas y habilidades, que bien estaran a juicio o eleccion

de un gerente debidamente cualificado, para llevar a cabo la gerencia de proyectos.
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DESCRIPCION DEL CONTENIDO CAPITULAR

El contenido del presente ha sido dividido en cinco capitulos que introducen al lector en el
ambito de la gerencia de proyectos. Y se incluye la exposicion de puntos clave obtenidos a

partir de lo desarrollado en los capitulos 1l y 1.

Asi en el capitulo | se concentra en la descripcion de conceptos basicos como referencia

para abordar y hacer comprensibles los temas posteriores.

Seguidamente en el capitulo Il se desarrollan los modelos y técnicas de formacién y
desarrollo gerencial usados en el ambito profesional para equipar al capital humano de las
herramientas que le permitan, tanto a este como a la empresa, crecimiento. Donde un claro
ejemplo es lo que hace la empresa ICA (Ingenieros civiles y Asociados) en cuanto a su

capital humano para mantenerse como lider de la industria.

Luego de hacer la respectiva exploracion de conceptos tedricos se continta con el trabajo
de identificar las mejores oportunidades de implementacion de buenas practicas de

gerencia en la industria de la construccion.

En el capitulo Il se podra encontrar el trabajo metodoldgico y el analisis e interpretacién de
la informacion obtenida de la sistematizacién de una experiencia, el caso: “Gerencia de
Proyecto para la obra construccion del Proyecto de Edificacién de la Sede Alterna del

CENEVAL” para la captura de buenas practicas de gerencia implementadas.

En el capitulo IV se presentara el plan a seguir en funcién de las bases expuestas en el
capitulo anterior, lo que significa hacer la extraccién de puntos clave y hacer un atento
llamado al sector construccion para tomar en cuenta los mismos para ayudar a una empresa

a mejorar su desempefio.

Finalmente, en el capitulo V se expone un conjunto de conclusiones y recomendaciones
acerca del gerente de proyectos y la implementacién de buenas practicas de gerencia
presentadas. Asi como las recomendaciones para futuras lineas de investigacion y

propuestas para la transferencia de aprendizaje.

Para lograr condensar el presente documento fue necesario recurrir al analisis de un
proyecto reconocido y de vanguardia como es el crédito de Ceneval Ademas él experiencia

de transmisién profesionales Coémo son los profesores del programa de posgrado y el
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conocimiento integrado de las materias en particip6 en dicho proyecto, asi como los

registros que se han concentrado en dos tesis de la facultad.

ESTADO ACTUAL Y TENDENCIAS

Al respecto del tema hoy por hoy, dada globalizacion y los cambios constantes, en México
y el mundo se intenta establecer estandares en cuanto a la actuaciéon de los involucrados
en la gerencia de proyectos. Ademas de alinear la preparacion de los recursos humanos a

las necesidades y demandas actuales a fin de estar en sintonia.

Al respecto del tema hoy por hoy, dada globalizacion y los cambios constantes, en México
y el mundo se intenta establecer estandares en cuanto a la actuacién de los involucrados
en la gerencia de proyectos. Ademas de alinear la preparacion de los recursos humanos a

las necesidades y demandas actuales a fin de estar en sintonia.

Asi que a continuacién a través de los incisos A, B y C, se describe y ubica en contexto la
investigacién a nivel global, nacional y legislativo, respectivamente.

A. La gerencia de proyectos en el ambito Global

A nivel global las técnicas que sustentan las buenas practicas de gerencia de proyectos
(por ejemplo, PMBOK® del PMI® y Prince2 y otras), han demostrado que son la forma
eficiente para dirigir y gestionar Proyectos, cuando existe restricciones relacionadas tales
como el alcance del proyecto, el tiempo relacionado con el inicio y termino del proyecto, la
calidad esperada por los interesado y el costo autorizado para el desarrollo del proyecto y

una nueva variable, el medio ambiente.?

En este sentido en seguida se presenta un breve resumen acerca de tales metodologias y

estandares hoy dia, utilizados:

3 La importancia de las “mejores précticas” en administracion de proyectos. Por Adrian
Anexhttp://www.liderdeproyecto.com/articulos/importancia_de_las_mejores_practicas_en_administracion
_de_proyectos.html
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Asi el PMBOK es el compendio del saber de la gestién de proyectos y también una:
Universalmente aceptados y reconocidos como los mejores.

Coleccion de:

Areas de conocimiento

fCuyos objetivos son: h
Documentar
Unificar [ Conocimientos y ][ Practicas ]
Estandarizar
J
Otros estandares sobradamente usados son:
PRINCE2
ISO 21500-2012 — IPMA (International
Guidance on Project
Project Management
Management Association)
Agile Project PRISM
Management
Critical Chain
Project
Management

(CCPM)
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Figura 3. Diferentes Metodologias y Estandares Aplicados a Gerencia de Proyectos en el Mundo.

No obstante, aunque hoy en dia son considerados estandares reconocidos en el mundo,
no son la unica solucion factible dada la diversidad de proyectos y los escenarios que

presentan los mismos.

B. Situacion de la Gerencia de Proyectos en México

En México la gerencia de proyecto se ha resuelto a través de la supervisidon pero el tema
estd limitado y no es suficiente, pues se tiene “un mercado fragmentado y con especialistas
que en ocasiones son sobrepasados por los proyectos, asi como una confusion en el
mercado sobre el valor agregado de la gerencia de proyectos es lo que observa Jesus Puy
Fernandez de Hill International; sin embargo, él destaca que al final del dia, el costo que
representan este tipo de servicios es un porcentaje muy pequefio respecto a la inversion

total, mientras que el impacto econémico de una mala gestion es alto”.*

Todo apunta a la viabilidad de la gerencia de proyectos, pero para su implementacién en el
sector privado ya que los inversionistas son mas cuidadosos de sus recursos, dado que

esperan utilidades y la rentabilidad de su negocio.

En contraparte el sector publico se ve afectado por diversas practicas tradicionales y de
caracter hasta cierto punto dudoso, en cuanto a la asignacion de obras por parte de las

dependencias, por los favoritismos y compromisos politicos.

C. Marco legal: Proyecto de reformas y adiciones a la ley de obras publicas

y servicios relacionados con las mismas.

Proyecto de reformas y adiciones a la ley de obras publicas y servicios relacionados con
las mismas cuyo propdsito es mejorar lo proceso de contratacion y administracion de la
obra publica federal con practicas mas claras, eficientes, transparentes y abiertas al

escrutinio publico segun aseguro el presidente Enrique Pena Nieto.

4 Gerencia de proyectos: garantia en desarrollo. Escrito por: Catalina Martinez
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En este sentido, en los proximos afos, cualquier proyecto de obra publica con un costo
mayor a 200 millones de pesos debera contar con una gerencia de proyecto, entidad
encargada de planear, organizar, coordinar y controlar todas las fases del trabajo, para
evitar retrasos y sobrecostos.

Asi lo establece el proyecto de modificacion de la Ley de Obra Publica y Servicios
Relacionados, impulsada por la Cadmara de la Industria de la Construccién (CMIC), que ya

se discute en la Comisién de Infraestructura de la Camara de Diputados.®

Para efectos del presente lo relevante es que en la reforma se incorpora la figura de
gerencia de proyecto con la que se busca fortalecer la planeacién, organizacién y ejecucion

de una obra determinada.

5> Proponen supervisién de obras. Alan Miranda / Reforma. Recuperado de: http://cicm.org.mx/proponen-
supervision-de-obras/
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CAPITULO 1

EL GERENTE DE PROYECTO
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Aprende del dia de ayer; vive para el dia de hoy y ten esperanzas para el dia de mafiana;
pero nunca dejes de hacer preguntas y de aprender cada dia algo nuevo.
Albert Einstein

1.1 GENERALIDADES

1.1.1 Gestion y Administracion de proyectos

Si tanto a la industria de la construccion como a otros sectores refiriéramos, los proyectos
son mas que infraestructura o construccién, son el medio preciso para alcanzar objetivos y
metas deseables a través de la adecuada utilizacion de los recursos. Lo que conlleva a que
para realizar una mejor administracién de proyectos es necesario implementar la gerencia
de proyectos y viceversa, pues ambas actividades se complementan entre si. Lo que
permite cerrar la brecha con la alta gerencia y de esta manera replantear la forma de
gestionar proyectos dentro de los parametros de costo, tiempo y calidad por medio de

herramientas y procesos gerenciales también denominadas buenas practicas.

ALTA GERENCIA

Proyectos

Figura 4 La gestién y Administracion de proyectos como enlace con la alta gerencia.
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Proyectos

El PMBOK define proyecto como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado Unico.”®

Asi, acorde al parrafo anterior: un proyecto es un proceso de actividades con un inicio y una
finalidad y que debera utilizar todos los recursos, que son limitados, con que cuenta la

organizacién para obtener determinados resultados.

Por consiguiente, dado que los proyectos son propuestas de accion con fines determinados
estos tienen como obijetivo, promover que la decision de invertir en los mismos se realice
bajo criterios de costo — beneficio para mejorar la oportunidad de obtener rendimientos para

los inversionistas (en el caso del sector privado) o bienestar social (para el sector publico).

Para dejarlo mas claro el origen de los proyectos se vislumbra de acuerdo al sector ya sea

publico o privado; no obstante, ambos se enfocan en los resultados que esperan de estos.

Sector publico Sector privado

- Hay necesidades insatisfechas
que justifican los proyectos o

existe un problema por
resolver.

6 PMI - PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos de la
direccion de proyectos (Guia del PMBOK®). 42 ed. EE.UU. 2008.
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Ahora bien, como ya se menciond los proyectos son procesos por lo que inherentemente

deben cumplir un ciclo de vida. Particularmente en la figura 4 se puede observar el ciclo de
vida de un proyecto de ingenieria.

Demandas de L
mercado o I Deliniconizicance Estudios de 1 o e
T P e Y oll:.):zt;:ztsodel g factibilidad i Diseno preliminar

percibidas

iFicaci
Terminacion de la Suministros y Al

o = ] lan de { Disefo e ingenieria
construccicn construccion B \ €

construccion

Pruebas de sistemas y
entregas de obra

Recepcion de la obra

Operacién y mantenimiento

Cumplimiento de la vida Gtil

Demolicion

Figura 5 Ciclo de vida de un proyecto de ingenieria.

Consecuentemente en la figura 5 se puede observar las que serian las etapas ideales a
seguir para completar proyectos.
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. . Planeaciény Disefio Desarrollo del
Diagnostico P i s
- analisis - esquematico -/ disefio
D men
ocume tc?s: de Planos del Proyecto
construccién . . X Anteproyecto
— N— trabajo \— Ejecutivo N—
especificaciones
-
TRy L2 Entrega —
Licitacion Contrato Construccion t eg_a'
— — recepcion
Operacion y Cierre —
mantenimiento N — Finiquito

Figura 6. Etapas de un proyecto

Administraciéon de proyectos

La administracion de proyectos se cimienta como el arte de dirigir y coordinar recursos
humanos, materiales y tecnolégicos a lo largo de la vida de un proyecto, usando técnicas

administrativas para lograr costo, tiempo y calidad.

Se distingue de la administraciéon de empresas por el objetivo especifico de un proyecto.

Aqui el trabajo termina cuando se cumple el objetivo o se abandona el proyecto.

De esta forma se puede ver que la administracion en ingenieria es totalmente aplicable, ya
que es comun que el ingeniero disponga de recursos: econdmicos, materiales, humanos,

tecnoldgicos, etc. Que le son entregados para cumplir sus objetivos.

Partiendo de lo dicho, la administracion de proyectos es un cometido inherente del ingeniero

o constructor. Y en este marco, la gerencia de proyectos ha de ser el ente “responsable de

30



LA PREPARACION DEL GERENTE DE PROYECTO Y LA IMPLEMENTACION DE BUENAS PRACTICAS DE GERENCIA

la administracién de proyectos y una parte de la estructura funcional”” de una empresa u
organizacion.

Tipos de proyectos

El estudio de la viabilidad de la idea conlleva a concretar a detalle la misma, al grado de

visualizar diferentes tipos de proyectos de acuerdo a desarrollo de sus especificaciones,
por lo que se tienen:

~Proyectos de
liquidacion o
as build

Proyectos
ejecutivos

construccion

Figura 7. Tipos de Proyectos

7 DRA. AURORA POO RUBIO. LA GERENCIA DE PROYECTOS Y LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS. ANUARIO
2005. Recuperado de:

http://administracionytecnologiaparaeldiseno.azc.uam.mx/publicaciones/2005/2_2005.pdf
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Gerencia de proyectos

La gerencia de proyectos integra, coordina, controla y dirige, dentro de los parametros de

alcance, costo, tiempo y calidad, todas las fases de evolucién de un proyecto, desde:

Gierre — finiquito

Figura 8. Fases de la evolucion de un Proyecto en la Industria de la Construccion

En cierta forma, la gerencia de proyectos puede concebirse como el conjunto de disciplinas
que orientan o gobiernan las actividades asociadas con la planificacion y ejecucion de un
proyecto, que tiene como finalidad coordinar eficaz y eficientemente los recursos y, de esa
forma, asegurar el logro del objetivo del proyecto.?

8 Llorens Fabrecas, J. Gerencia de proyectos de tecnologia de informacién. Coleccién Minerva
https://books.google.com.mx/books?id=7FmOMnfjNZIC&printsec=frontcover&dg=que+es+un+gerente+de+
proyectos&hl=es&sa=X&ved=0CCMQ6AEWAGoVChMI47nGnLLAyAIVxcImCh2xwgXe#v=onepage&q=que%20
e5%20un%20gerente%20de%20proyectos&f=false
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1.1.2 Gerencia de proyectos en el sector publico

En México, a diferencia de otras partes del mundo, la figura de la gerencia de proyectos

existe, mas sin embargo no es obligatoria, por lo cual se concentra en el sector privado.

El sector publico representa un escenario complejo puesto que, en la republica mexicana,
hay Estados que se caracterizan por qué dependen de la obra publica y otros tienen tanto
obra publica como privada. En tanto lo que concierne es que hay recursos por ejercer y

debe hacerse de manera 6ptima dado que las necesidades de la sociedad son diversas.

En la obra publica se complica la presencia del gerente de proyecto entre otras cosas
porque los tiempos que se manejan para las obras son muy cortos y a veces incluso la

etapa de planeacion viene con errores e inconsistencias.

Aunque si bien es cierto, la visién de la gerencia de proyectos queda o mas bien es mas
valida en obra privada; bien valdria la pena su implementacion total en el sector publico
para lograr la certidumbre y garantia de tiempos, costos y calidad. Ya que actualmente esta
figura de gerencia se sustituye tal vez no errbneamente sino de manera escaza por medio

de la supervision.

En obras publicas se tienen mejores mayores dificultades para que se dé esta situacion de
la gerencia porque depende de decisiones politicas que se tienen que ejercer el recurso
antes de que acabe el afio si no se tiene que devolver, es decir, existen una serie de

situaciones que pueden hacer o dificultar la tarea de gerente de proyecto.

El tema inherente por supuesto es la corrupcidn, ya que como menciona la coordinadora
del programa de rendicién de cuentas de México Evalua “La corrupcién promueve proyectos
de obra publica innecesarios, de baja rentabilidad econémica y social, a precios elevados y

de baja calidad”
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Asi de acuerdo a las fases de contratacion de obra publica se tiene que:

FASE QUE SUCEDE
La agenda de infraestructura atiende a intereses politicos o privados por
> encima del interés publico. Falta de diagnostico objetivo de las
\o .
o necesidades.
<
|—
é Falta de preparacion técnica o preparacion deficiente de los proyectos.
4
3
I Falta de contrapesos en la seleccion de procesos de licitacion
w
&
Se financian proyectos poco rentables.
Se evaden procedimientos de contratacion competitivos y mecanismos de
integridad.
Funcionarios interfieren o dirigen el concurso, dan trato inequitativo a
S contratistas.
2
'E Inadecuado disefio de los términos del concurso: Requisitos innecesarios,
E tiempos o condiciones desfavorables para la preparacion y entrega de
O
o propuestas.
Los contratistas se coluden, por lo que se presentan pocas propuestas
solventes.
o) Se modifican sistematicamente los contratos en tiempo y presupuesto,
g disminuyendo la rentabilidad de las obras.
-
N g =z . . . . :
2 lﬂ_ﬁ Se edifica obra con especificaciones técnicas diferentes o con materiales
% distintos a los establecidos en el contrato y a lo realmente pagado.
(&)

Cuadro 1. Fases de contratacion de obra publica. Fuente: México Evalla.

Luego entonces derivado de lo expuesto en el cuadro sucede que como alternativa de

solucién a los eventuales problemas presentados, la gerencia de proyectos que, aunque
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con dificultades proveeria de los elementos de certidumbre a los grandes proyectos de

inversion.

Adicionalmente, especialistas del colegio de ingenieros civiles también coincide que “los
proyectos... requieren gerentes de proyecto, puesto que hoy en dia esta area de la
ingenieria... se ha limitado a limitado a la supervision de obras, cuando la gerencia de

proyectos es una posicion clave que permite culminar obras en tiempo, costo y calidad.”

1.2¢,QUE ES UN GERENTE?

Un gerente es también un administrador. Sin embrago, para este ultimo término hay
infinidad de definiciones empezando por la de Fayol, por lo que Mintzberg (2013, p.26)

describe lo siguiente:

“Henry Fayol vio la administracién a través del ejercicio del control, mientras Tom Peters la
visualizé como “hacer”. Michael Porter en cambio la ha equiparado con pensar,
especificamente analizar. Warren Bennis la ha descrito como liderar, al tiempo que Herbert
Simon la ve como tomar decisiones, con lo cual ha estado de acuerdo la Harvard Business
Review que ha dicho en su portada, durante anos, que es “La revista de los tomadores de
decisiones”. Todos se han equivocado porque todos estaban en lo correcto. Administrar no
es ninguna de estas cosas sino todas ellas, es controlar y hacer, es manejar y pensar, es
liderar y decidir y muchas mas, no agregadas sino mezcladas. Si se quita alguna de estas

actividades no se tiene completa la labor del administrador.”

Entonces ante las evidencias descritas, “un administrador — o gerente — es quien controla,
ejecuta, maneja, analiza, comunica, vincula, planifica, lidera, negocia, motiva y toma
decisiones, entre muchas otras actividades, dentro de una organizacion, un area, rama,
unidad o departamento de la misma, con el propdsito de conseguir que se cumplan ciertos

objetivos.”

% A través de: GestioPolis.com Experto. (2001, marzo 7). éQué es un administrador? ¢ Qué hace? Su perfil y
habilidades. Recuperado de http://www.gestiopolis.com/que-es-un-administrador-que-hace-su-perfil-y-
habilidades/
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1.3, QUE HACE UN GERENTE DE PROYECTO?

Un gerente de proyecto es “un personaje con diversos roles: planificador (en los procesos
de planeacion); gerente (en los procesos ejecucion) y auditor (en los procesos de

seguimiento y control)”°, entre otras funciones.

En virtud de su amplio campo de accion, en el gerente recae “toda la autoridad y la
responsabilidad de la ejecucion del proyecto, y tiene las facultades de asignar recursos,
distribuir tareas, programar operaciones, contratar y licenciar personal y todas las acciones
necesarias para alcanzar las metas. Todas las operaciones de linea como requerimientos
de apoyo surgen de las necesidades propias del proyecto. El gerente del proyecto recibe
de los propietarios de la alta direccién — o del cliente en si — el mandato de cumplir, dentro
de un presupuesto, en un tiempo y preservando ciertas condiciones de calidad, la facultad
de planificar, armar un equipo idéneo, organizar y controlar, para garantizar la adecuada y

plena ejecucion del proyecto.”"

A este respecto, el quehacer del gerente de proyecto consiste en un arduo esfuerzo por
integrar y adaptar disciplinas, herramientas, metodologias, y recursos entre otros elementos

(ver Fig X), a las necesidades de “X” proyecto.
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Figura 9. Disciplinas, herramientas y metodologias. Fuente: Llorens Fabrecas, J. Gerencia de
proyectos de tecnologia de informacién. Coleccién Minerva. Pag. 19

10 Toro Lépez, Francisco J. Gerencia de proyectos: aplicaciones en salud
11 E| desafio de la gerencia de proyectos.
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1.4 EL PERFIL DEL GERENTE DE PROYECTO

La globalizacion, las nuevas tecnologias, asi como el desarrollo cientifico y tecnolégico

representan un desafio para el recurso humano.

Hoy por hoy, la pertinencia y actualidad demandan crear estrategias innovadoras y las
competencias con que cuente un profesional le han de agregar valor ademas de colocarle

como un recurso solido y estratégico para las empresas.

De esta manera es preciso que los gerentes de proyecto desarrollen competencias en un
actuar integral, es decir, se requiere que estos cuenten con una formacién profesional que
los capacite para responder a las actuales condiciones que generan y determinan nuevos

y mas estrictos mecanismos de competitividad, ya a nivel mundial.

En este ambito la meta es generar en el personal la conciencia de su necesidad de estar
en constante actualizacion en aspectos como conocimiento, habilidades, actitudes vy

procedimientos.

Es necesario insistir en que los ingenieros — gerentes de proyecto — deben ser ante todo,
personas que puedan convivir con sus semejantes en un mundo dinamico, con una
formacion integral que les permita entender los problemas del entorno, proponer soluciones
y comunicarlas efectivamente.’? Dado que la globalizacién y las necesidades por satisfacer

son cada vez mas amplias.

1.4.1 Cualidades

Esto es una retrospectiva hacia los principios generales de la administracion donde cémo
hasta el dia de hoy se buscaba la eficiencia de sus recursos y se consideraba tratar todos
los componentes de la organizacion como un gran sistema interdependiente. Esta
aportacién de la teoria clasica de la administracion de Fayol apunto entonces a que, aunque
el destino de la organizacion es una responsabilidad compartida, quien la dirige y en general
el personal que desee superarse debe contar con ciertas cualidades, asi como con los
conocimientos basicos de administracién; ya que su universalidad la hace aplicable en

distintos ambitos de la sociedad, asi como es en los niveles internos organizacionales.

12 perfil del ingeniero colombiano para el 2020. Profesor Luis Ernesto Blanco Rivero
CENET SA, Carreral8 No. 136-74 Bogota- Colombia, Iblanco@cenet-sa.com
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Ahora dada la importancia de la administracion esta recae en un individuo por lo tanto este
se torna igual o mas importante que la administracion misma pues es quien la realiza. Es
entonces que Fayol definié un conjunto de cualidades y conocimientos que debe cumplir el
personal de la empresa. Estas cualidades y conocimientos estan subdivididos de la
siguiente manera: cualidades fisicas, intelectuales y morales, cultura, conocimientos

especiales y experiencia.

a) Cualidades fisicas: salud, vigor fisico, habilidades.
b) Cualidades intelectuales: comprension, criterio, agilidad mental, aprendizaje.
c) Cualidades morales: voluntad reflexiva, energia, firmeza, perseverancia, audacia,

valor para aceptar responsabilidades, iniciativa, sacrificio, tacto, dignidad.

d) Cultura general:
e) Capacidad administrativa:
i. Prevision.
ii. Organizacion.
iii. Direccidn.
iv. Coordinacion.
V. Control.

f) Conocimientos especiales. En torno a un area de accion especifica.

9) Experiencia. Conocimientos empiricos.
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1.4.2 Competencias Transversales

Llamamos competencias transversales a las que sirven para todas las profesiones. Son
aquellas competencias genéricas, comunes a la mayoria de las profesiones y que se
relacionan con la puesta en practica integrada de aptitudes, rasgos de personalidad,

conocimientos y valores adquiridos. '

En consecuencia, se puede decir que un profesional integro ademas de calificado esta
cualificado, y como resultado se considera competente si cuenta con una autentica
formacion académica y ademas congruentemente es capaz de aplicar y adaptar sus
conocimientos segun lo demanden sus funciones. No obstante, lo antes mencionado es
solo una parte del rompecabezas pues ya que se trabaja con personas y para personas es
preciso saber estar, interactuar, comunicarse y colaborar con los demas; asi como también

ser participe del entorno y el bien comun.

De manera que incorporar y contar con tales competencias es un plus que ha de permitir al
capital humano cumplir con sus funciones mas comodamente, con lo que se agrega valor
personal y en favor de la organizacién de la cual se es parte. Como bien dice Pérez Escoda
(2001:113).

“El trabajador actual ya no puede responder unicamente a los requerimientos de las tareas
especificas de un puesto de trabajo, sino que debe ser capaz de afrontar con éxito las
eventualidades que surgen en el desempefio del mismo. Ciertamente, ya no basta con

cualificaciones técnicas o funcionales”

Técnica (Saber) Metodoldgica (saber hacer)

Competencia

participativa (Saber estar) personal (Saber ser)

Fuente: elaboracién propia

13 competencias transversales. http://www.med.unne.edu.ar/internado/transver.htm
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Competencia técnica (Saber)

Esta competencia trata de utilizar los conocimientos y destrezas que se han aprendido
durante el periodo de formacion.

Esta Competencia técnica conlleva el manejo de contenidos y tareas del ambito profesional
en el que se desarrolla la actividad profesional.

Ademas de estos conocimientos especificos de un trabajo en concreto, abarca otros

conocimientos y destrezas requeridos en un amplio entorno laboral.

* Prepara A " Experiencia -

Académica | Empirica
(Teoria) -4 {Prictica}

O

Ambas orientadas a:

prendsic - gl Cvaluncion
‘continuo clectivo | gl ' constante

s Certificacién

¢ Capacitacion
¢ Desarrollo
personal

Figura 10. Fuentes del conocimiento. Fuente: elaboracién propia.
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Competencia metodoldgica (saber hacer)

La competencia metodolégica es aplicar los conocimientos a diversas situaciones

profesionales y adaptarlos en funcion de los requerimientos del trabajo que se debe realizar.

La competencia metodolégica nos prepara para saber reaccionar a tiempo ante los
problemas, aplicando procedimientos adecuados a las tareas encomendadas y a las
irregularidades que se presenten como podrian ser: encontrar de forma autbnoma vias de
solucion y ser capaces de transferir adecuadamente las experiencias adquiridas en unas

determinadas situaciones de trabajo a otras situaciones de trabajo distintas.

La principal formacién que otorga la competencia metodoldgica necesaria para el desarrollo

del trabajo la proporciona la formacion practica.

Esta formacion se puede adquirir al mismo tiempo que se adquiere la competencia técnica,
a través de: las diversas actividades practicas que se planifican dentro de los planes de
estudios o accediendo a la posibilidad de realizar practicas en empresas, u otras entidades
en la que se realizan las situaciones de trabajo para la cual se desea formar. Estas practicas
aportan conocimientos relacionados: con el trabajo que se desempefia con otras

situaciones o desempenos laborales distintos al practicado.

Competencia participativa (Saber estar)

La competencia participativa se adquiere cuando la persona es capaz de relacionarse y
participar con sus comparneros de trabajo en las acciones de equipo necesarias para su
tarea profesional. El dominio de la competencia participativa prepara para saber colaborar
en el trabajo con otras personas de forma comunicativa y constructiva, ademas permite
demostrar un comportamiento orientado al grupo y por tanto al entendimiento interpersonal.

Dentro de la competencia participativa se puede diferenciar:
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Capacidades de
comunicacion.

Entre estas capacidades se deben incluir entre otras: la
capacidad de presentar y defender ideas, posiciones y los
resultados del trabajo por escrito, verbalmente y en
situaciones formales e informales, asi como la capacidad de
localizar, obtener, organizar, informar a otros y usar la
informacion procedente de fuentes electrénicas, impresas o
humanas. Las competencias profesionales basicas en esta
area son:

Escucha

Comunicacién oral persuasiva
Comunicacion escrita
Sensibilidad interpersonal

Capacidades
interpersonales o de
trabajo en grupo.

Estas capacidades se refieren a la capacidad de las personas
para trabajar efectivamente como miembro de un equipo,
aprendiendo a delegar tareas, siendo capaces de motivar a
otras personas, demostrando que sabe resolver conflictos y, en
su caso asumir posiciones de liderazgo. Las competencias
profesionales BASICAS en esta area son: Sociabilidad

Trabajo en equipo
Planificacién y organizacion
Habilidad de control
Liderazgo

Delegacién

Desarrollo de subordinados
Sensibilidad organizacional
Atencién al cliente
Negociacion

Cuadro 2. Cualidades a diferenciar dentro de la competencia participativa
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Competencia personal (Saber ser)

La competencia personal capacita para:

o
*

*

Resolver problemas que se suscitan en el ambito del desarrollo profesional de

forma autonoma vy flexible.

7
0‘0

Saber participar en la organizacién del puesto de trabajo y en su entorno laboral,

organizar y decidir estar dispuestos a aceptar responsabilidades.

Las competencias personales basicas en esta area se

estructuran en tres grupos:

Personales, Intelectuales y Laborales.

Las competencias anteriormente mencionadas pueden considerarse como ejes
transversales en el desempefio de la labor profesional y deberan adaptarse a cada situacion

especifica y poner énfasis en el aspecto que se considere mas relevante.'

14 pérez Serrano, Gloria et al. El animador: buenas practicas de accién sociocultural.
https://books.google.com.mx/books?id=m1gglykSpk4C&pg=PA31&Ipg=PA31&dg=Competencia+metodol%C
3%B3gica+(saber+hacer)&source=bl&ots=Gl-
lot10kd&sig=UcJrHdvLOAEIzuPgg4SAO60fc21&hl=es&sa=X&ved=0CEgQ6AEWCGoVChMImMKIserdyAlVyysm
Ch10dAOa#v=onepage&q=Competencia%20metodol%C3%B3gica%20(saber%20hacer)&f=false
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1.4.3 Habilidades especificas

'Administracion
A\ del tiempo

Comunicacion’ Toma de
asertiva decisiones

Figura 11. Habilidades especificas requeridas en el gerente de proyecto

Negociacion

En la actualidad es de relevancia implantar la aplicacion de las buenas practicas de
administracion y la gerencia de proyectos en el sector de la construccidén pues representa
un factor de éxito. He aqui la necesidad de contar con recursos humanos, gerentes de
proyecto capaces de afrontar este y los retos futuros. Por tal motivo estos profesionales
deben estar lo mas involucrados en el proyecto en cuestién, y en efecto para proceder de
manera integral deben estar presentes desde la negociacion ¢Por qué? Pues porque al
estar al tanto de los alcances del trabajo es probablemente quien mas conoce los
requerimientos, ademas de que se le prevé de informacion util en cuanto al cliente y sus
expectativas. Plantear alternativas y lograr acuerdos, asi como intercambiar concesiones
son actividades del dia a dia y competencia de lideres. Asi pues conseguir un arreglo de
intereses divergentes supone y demanda de un individuo capaz de resolver conflictos lo

cual conlleva a la negociacion.

La capacidad de negociar es una importante funcion a la que hay que adaptarse en pro de
pensar como negociador y para adjudicarse tal descripcién es inherente saber crear un
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ambiente propicio para la colaboracion y el fortalecimiento de relaciones. Y pues como bien
se sabe los recursos son cada dia mas escasos y mas costosos entonces para lograr
mejores resultados e incrementar las posibilidades de éxito se debe lograr hacer mas con

menos.

En sintesis, la negociacion como competencia profesional representa una gran herramienta.
Las recomendaciones de como negociar y mecanismos a utilizar no llegan a ser mas que
técnicas, aqui lo verdaderamente importante es el individuo, el profesional, es este el que,
a través de su conocimiento, sus actitudes, y aptitudes para proceder el que marca la
diferencia. Pues en este mundo cambiante ya no basta con el conocimiento técnico
adquirido durante la etapa académica, los nuevos entornos laborales demandan personal
capaz, eficiente y eficaz pero también con vision multidisciplinaria que pueda generar
soluciones y cumplir objetivos en miras de ampliar la competitividad tanto profesional como

dentro de una organizacion.

Liderazgo

Lo cambiante de la actualidad lleva a que las empresas enfrenten nuevas necesidades y
les impone que se adapten para sobrevivir. Por ende, sus directivos tienen el reto de

sacarlas a flote y llevarlas al éxito.

En este sentido se tiene que los lideres son factor clave para alcanzar objetivos. De esta
manera es evidente que el liderazgo en el entorno empresarial o gerencial representa el
complemento ideal para sus participantes pues ademas que se tenga gerentes bien

preparados estos deber ser integrales en su actuar.

Aunado a la situacion a continuacion tres funciones basicas de ambos especialistas que

bien podria ser un mismo individuo:
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*Crea planes
*Organiza y crea estructuras de
Gerente organizacion

« Controla y resuelve problemas

* Aporta vision a la organizacion.

. *Involucra a las personas
leer +Motiva.

Asi las funciones tanto de un gerente como de un lider deben complementarse

equilibradamente y ser la base que le de soporte a la empresa y la haga competitiva.

De esta manera una muestra de liderazgo indiscutible se constituye con la estrecha relacion
que tiene con la eficacia, por ejemplo, cuando un equipo deportivo pierde una y otra vez,
busca a un nuevo entrenador. En este aspecto rara vez se va a cuestionar el talento del
equipo pues el liderazgo del entrenador y de algunos elementos clave es lo que constituye
la diferencia. Lo mismo ocurrira si un pais experimenta tiempos dificiles, elegira a un nuevo

presidente o cuando una compania esta perdiendo dinero, empleara a otro directivo.

El liderazgo es una herramienta clave en el profesionista pues es a través de esta
competencia que se establece la vision y el destino de una organizacién. Ademas, la
capacidad de liderazgo permite influir en los demas y de esta manera impulsarlos a cumplir
objetivos comunes. De este modo evidentemente el individuo es el elemento principal y
fundamental pues todo esta en la perspectiva de los ojos con que se mira, y de la
preparacion y conocimiento con que se cuente. Asi, actuar de una manera o de otra se
resume a la filosofia de vida y a estar a la vanguardia del entorno. Pero de acuerdo a las
necesidades puntuales de este mundo por demas cambiante los recursos humanos y el
actuar de los gerentes de una organizacién debe ser integral y complementarse de las
habilidades conjuntas del liderazgo. Ya que vinculado al cumplimiento de objetivos esta el
alcanzar el éxito. Y bueno adicionalmente a contribuir al proceso de mejora organizacional

este lleva implicito el desarrollo.

46



LA PREPARACION DEL GERENTE DE PROYECTO Y LA IMPLEMENTACION DE BUENAS PRACTICAS DE GERENCIA

Comunicacién asertiva

Es conveniente hacer notar que esta habilidad resulta ser la base de todas las demas pues
sustenta el proceder en la negociacion y el liderazgo. Ademas, es una herramienta a
aprender e implementar por quien quiera ser un lider, ya que permite potenciar el
conocimiento; adicionalmente esta habilidad genera efectividad lo que conlleva a hacer mas
faciles los procesos. Y no es mas que actuar de manera educada para defender derechos
sin afectar los de otros y aqui una frase muy clara que dice: “mis derechos llegan hasta
donde inician los de los demas”. Y pues bien hay que tener en cuenta que no basta con
saber y dominar un tema también hay que saber comunicarlo y cémo hacerlo. Seria
cuestién de aptitud y actitud lo que habria que ir aprendiendo, construyendo y manteniendo
constante. Con el fin de obtener los alcances intencionales y trascendentes evidentemente

comportandose adecuadamente para obtener consecuencias positivas.

Toma de decisiones

Los gerentes y directores de las organizaciones como cualquier individuo se encuentran a
diario con diferentes problemas para los que hay diferentes alternativas de solucién y son
ellos los responsables de decidir por una opcion. Asi pues, es que las decisiones se
pronuncian como parte esencial de la vida y el trabajo. En este ambito la toma decisiones
implica que las decisiones sean adecuadas, pero también eficaces. Esto dado que la toma

de decisiones deriva de la necesidad de dar solucion a los problemas existentes.

Ahora bien, para iniciar seria importante definir ;qué es la toma de decisiones? Pues bien,
“es el proceso mediante el cual se realiza una eleccion entre las alternativas o formas para
resolver diferentes situaciones de la vida, estas se pueden presentar en diferentes
contextos: a nivel laboral, familiar, sentimental, empresarial, etc., es decir, en todo momento
se toman decisiones, la diferencia entre cada una de estas es el proceso o la forma en la

cual se llega a ellas”.

En otras palabras, la toma de decisiones es el proceso a seguir para elegir una alternativa
entre las disponibles para resolver un problema. Por tal motivo es lo toma de decisiones es

fundamental como competencia de un recurso humano y mas de un gerente de proyecto.
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Excelencia

Voluntad, libertad, decision e inteligencia representan los elementos clave de la excelencia
pues esta es diferente del éxito o del triunfo, pues se mueve en el ambito del ser. La accion

es un medio para perfeccionar el ser construyendo habitos.

De tal manera que practicar la Excelencia no es tratar de ser mejor que los demas, sino
tratar de dar lo mejor de si; es el esfuerzo guiado por un propdsito noble. Puesto que la

excelencia sirve para:

Crecer,

Hacerdel mundo

un lugar mejor Hacer la diferencia

‘Cambiar los -
fracasos en éxitos Serfelices

Asi la excelencia es saber construirse sélidamente como ser humano, con piezas de calidad

como los buenos principios y los valores.

Flexibilidad

Una empresa u organizacién dia a dia se encuentra con un mundo cada vez mas
globalizado y por ende mas competitivo, cuestiones que con urgencia requieren que estas

se adapten rapidamente a los cambios.

En este entorno entra en jugo el profesional y sus habilidades para dar respuestas efectivas
a los problemas que se le presenten y segun la situacion lo requiera. Lo que conduce a que

los recursos humanos deben amoldarse a las necesidades de la empresa en cada momento

De aqui que la flexibilidad sea una mas de las competencias clave puesto que como bien

se indica es la capacidad para ajustar la propia conducta a fin de lograr objetivos
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determinados y de adaptarse con facilidad a los cambios de acuerdo a las circunstancias,

nuevos procesos, tecnologias, ideas o formas de hacer las cosas.

Lo cual apunta a que el capital humano debe moverse de manera alineada con los objetivos
de la empresa y aunque en su desempeno, habra tareas que coincidan con su perfil y otras

que no tanto; la clave esta en saber dar respuesta a esas diferentes situaciones.

Pero ademas una persona flexible ha de ser una persona que no solamente se adapta a

los cambios, sino que los promueve.

Y efectivamente una persona flexible es por tanto una persona critica, que se cuestiona las
cosas barajando si es bueno actuar de una manera o de otra. No se conforma con un punto

de vista unico: busca alternativas, hace preguntas, toma la iniciativa, propone ideas nuevas.

Para ello es necesario que ademas de ser un profesional competente el gerente sea capaz
de adaptarse a los cambios, modificando si fuera necesario su propia conducta para
alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nueva informaciéon o cambios
del medio, ya sean del entorno exterior, de la propia organizacion, del cliente o de los
requerimientos del trabajo en si. Esto es que cuente con la flexibilidad para responder a las

contingencias que afecten su desempefio.

Resistencia a la tension

Para los ingenieros civiles y por consiguiente para los gerentes de proyectos las
competencias estan enfocadas en un desarrollo profesional integral donde adicional a los
conocimientos técnicos y al desarrollo de competencias especificas de la carrera, se espera
en ellos un grupo de caracteristicas, habilidades y talentos, los cuales marcan la diferencia

respecto a otros profesionales.

En este sentido, aunada al quehacer profesional esta la competencia de resistencia a la
tensién que permite al individuo mantener la estabilidad emocional y el nivel de eficiencia y
eficacia en su actuar para cumplir cabalmente con las metas y objetivos (como los descritos

anteriormente) que la empresa le demande.
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En sintesis, se puede decir que, en la manera de responder en un contexto u otro, con las
ventajas o desventajas que se presenten esta que lo ordinario parezca extraordinario y que
un individuo sea considerado para un determinado puesto. Hoy por hoy las organizaciones
requieren del extra en su personal entonces como profesionales se debe aprender a

combinar el ser, saber y hacer con la finalidad de ser un colaborador idéneo.

Desarrollo personal

Cuando te mueves diariamente en tu trabajo para afrontar un reto, te sientes motivado para
alcanzar un objetivo, tienes que demostrar de qué eres capaz y trabajas a contrarreloj para

llegar a tiempo a una entrega; centras tu atencion y te lleva a dar lo mejor de ti mismo.

Sin embargo, cuando las exigencias son muchas y no puedes gestionarlas, cuando la
presioén te desborda, tienes demasiadas cosas que hacer y te falta tiempo o apoyo, entras
en un estado de estrés negativo y muy perjudicial. Comienzas a sentirte agotado, facilmente
irritable, pierdes concentracion y memoria... invadiéndote toda una serie de emociones
negativas que te afectan en tu capacidad de trabajar bien, de innovar, de escuchar y de

tomar decisiones adecuadas.

Por todo ello, hay que ser conscientes de ésta realidad y tomar cartas en el asunto. Las
empresas tienen que priorizar todo esto y saber que en ellas se conseguira rendir al
maximo, siempre que sus trabajadores aporten todas sus capacidades al maximo, se
sientan motivados, no se centren sélo en lo que hacen mal, sino en lo que pueden mejorar

como profesionales, en lo que hacen bien, etc.

A partir de aqui es que surge el desarrollo personal como una herramienta cuya funcién es
la de potenciar las habilidades y destrezas de los sujetos. Y se define segun Brito Challa,
especialista en relaciones humanas, como "una experiencia de interaccion individual y
grupal, a través de la cual los sujetos que participan en ella desarrollan y optimizan
habilidades y destrezas para la comunicacion abierta y directa, las relaciones
interpersonales y la toma de decisiones". Esto permite que el individuo conozca mas, no
solo de si mismo, sino también de sus companeros de grupo con el objeto de crecer y ser

mas humano.
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En otras palabras, es el mejoramiento personal en distintos aspectos de la vida, logrando

asi ser personas completas e integras.

Asi pues, segun la perspectiva del desarrollo personal: tu mente crea tu realidad. En
consecuencia, el compromiso fundamental ha de ser el compromiso personal de mejorar y

crecer en todo momento.

Administracion del tiempo

Actualmente los tiempos que corren son ciertamente cada vez mas dificiles para toda
organizacién. Esto es debido al proceso de cambio acelerado y de competitividad global
que vive el mundo, aspectos que caracterizan el entorno de inexorable convivencia para el

sector empresarial.

Asi desde hace algunos afios el sector de la construccion se halla inmerso en un proceso
de cambio que ha convertido a la calidad en uno de los elementos mas preciados, tanto por
el inversionista como por el consumidor o cliente del producto final en cuestion. En este
sentido resulta ser el personal un elemento clave pues tiene que ingeniarselas para hacer
mas con menos, pero de igual manera con vista a satisfacer especificaciones como la

calidad, entre otras cosas.

Ante lo descrito resalta la labor de directivos y lideres quienes tienen que organizar y guiar
a las organizaciones. En este entendido un aspecto quiza de los mas importantes en su

labor es la administracién del tiempo.

Asi que en el ejercicio profesional y en la actividad empresarial el tiempo es oro por lo que
identificar en que, y como se invierte, es fundamental. Pues dentro de la gerencia de
proyectos la administracién del tiempo representa la clave para manejar proyectos
multiples. Y ademas esto es esencial para un gerente pues sabe que la administracién

efectiva del tiempo sera remunerada en dinero.
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CAPITULO 2

FORMACION Y DESARROLLO GERENCIAL
DURANTE EL EJERCICIO PROFESIONAL
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“Contrata a los mejores y déjalos hacer lo que saben.
Si no, contrata a los mas baratos y que hagan lo que tu dices.”

Warren Buffet

De acuerdo con Peter F. Drucker, “La preparacion de gerentes es una responsabilidad

triple: ante la empresa, ante la sociedad y ante el individuo”

Asi que, si bien es cierto la eficiencia y la eficacia con que se gerencia, conducen a una
organizacién o empresa; estas también determinan la posibilidad de alcanzar los objetivos

propuestos de la misma.

... hoy por hoy el paradigma de la globalizacion demanda la preparacion de gerentes del
manana acordes a las exigencias futuras esto mas que por necesidad también por
oportunidad puesto que ademas de Cémo satisfacer cuestiones en favor de la sociedad
como bien lo dicta la razén de ser de la ingenieria la formacion y desarrollo gerencial en

esta misma area ofrece la oportunidad como profesional y una preparacién individual

Asi que, considerar el factor humano y su cometido significa darle vida a una organizacién.
En este sentido, “el éxito de una organizacion depende, en gran medida, del desempefio
gerencial de la organizacion y los responsables de dirigir las actividades que ayudan a las

organizaciones a alcanzar sus metas, son los gerentes.”’®

Lo que conlleva a tener la necesidad de preparar recursos humanos en diferentes aspectos,
como son humanos y econdmicos, a fin de favorecer la extensién de habilidades de

comportamiento humano y competencias personales, empresariales y gerenciales.

Ante lo descrito resalta el hecho que lo que se requiere es crear gerentes, es decir, se trata
de poner en practica el desarrollo gerencial. Y para iniciar es preciso realizar el diagnostico.
Para posteriormente aplicar las técnicas de desarrollo a emplear que se describiran mas

adelante.

15

http://servicios.ipyme.org/simulador/simulador/estacionConocimiento/documento.aspx?Prueba=7/4/R&id
Documento=142#02
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2.1 Definiciones
Aprendizaje

“Es el proceso a través del cual se adquieren nuevas habilidades destrezas conocimientos
conductas o valores como resultado del estudio, la experiencia, la instruccion, el

razonamiento y la observacion.”'®
Educacién

Es un proceso exclusivamente humano, intencional, intercomunicativo y espiritual, en virtud
del cual se realizan con mayor plenitud la instruccién, la personalizacién y la socializacién

del hombre."”

Formacion profesional

De acuerdo a Solé y Mirabet (1997) la formacién es una metodologia sistematica y
planificada, destinada a mejorar las competencias de las personas en sus puestos de
trabajo, a enriquecer sus conocimientos, a desarrollar sus actitudes, a la mejora de sus

capacidades y a ensefiarles a aprender.®

Adicionalmente, Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2003) la definen como un conjunto de
actividades cuyo propdsito es mejorar el rendimiento presente y futuro del empleado,
aumentando su capacidad a través de la mejora de sus conocimientos, habilidades vy
actitudes.®

Ante estas definiciones resalta el hecho de que se trata de preparar recursos humanos para

ejercer de la mejor manera posible su especialidad.

Desarrollo gerencial

El Desarrollo gerencial constituye una herramienta cuyo objetivo es preparar y capacitar
gerentes que puedan llevar a un grupo o una organizacion al éxito, a través de potenciar el

desempefo continuo de la misma. En esencia se trata de que se incite a los recursos

16 Recuperado de: http://eprints.rclis.org/17463/1/bases_teoricas.pdf

7 Material didactico para el curso “Teoria de la educacién” de A. Paciano Fermoso et al

18 DIRECCION Y GESTION DE PERSONAL http://www.uhu.es/yolanda.pelayo/02-docencia.htm
¥ 1dem
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humanos a prepararse para que logren asumir mejores posiciones en su medio de accion

u en cualquier lugar que se lo propongan.

2.2 Objetivos de la formacion y desarrollo gerencial

La formacion y el desarrollo gerencial tienen como objetivos:

1. Preparar capital humano que pueda asumir puestos de mayor nivel ya sea en el
sector publico o en el privado.
Mejorar los talentos de los individuos.
Contribuir a través de los mismos a generar crecimiento y desarrollo econémico,

social, asi como personal.

2.3 Beneficios e importancia de la formacion y desarrollo gerencial del
personal, profesional y para las empresas.

BENEFICIOS PARA:

EL INDIVIDUO LA EMPRESA
Se fragua un lider Incremento de la eficacia

Mejora la relacién empresa —

Aumenta su confianza
empleado

Facilita los cambios y la adaptacion a

Mejora aptitudes y actitudes | :
0S Mismos

Aumenta su nivel de satisfaccion

Cuadro 3. Beneficios e importancia de la formacion y desarrollo gerencial.

Como es posible observar son diversos beneficios tanto propios como para el resto de los
involucrados, es por lo mismo que se destaca la importancia de la formacién continua en el
trascendente tema gerencial que evidentemente conduce a una mayor productividad y a un
incremento en la rentabilidad. Siempre y cuando lo anterior esté acorde a las necesidades

actuales y futuras.
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2.4 Elementos inherentes de la formacion en el ambito
empresarial/profesional

Principios
De planificacion Metodoldgicos
[ [ [ [
Pedagdgicos Organizacion
N
\\
\ | La formacion y desarrollo de empleados y/o profesionales es esencial
D en el plan de carrera, empresarial y a nivel pais.
e

planificacion

N N | «Tal principio debe sustentarse en la experiencia previa, es decir, en los

N s conocimientos con que cuenta el individuo. Aqui su formacion se debe

\__ | considerar un aprendizaje activo donde se dé seguimiento y mejora de

los conocimientos previos, ademas de hacerlo participe en la

Pedagogicos | identificacion de sus conocimientos como una necesidad y objetivo en
si de su desarrollo.

N _
™ o

N *Es decir, partir de un proceso consecuente que inicie con un
\ | diagndstico para reconocer necesidades u oportunidades de accion

para que al terminar se puedan evaluar los resultados y retroalimentar
Metodolégicos| €l proceso.

N *Se da paso a la cultura organizacional en la que la formacién debe

N | constituir a las empresas como ambientes variables en las que estos
impulsen una evolucion continua y las relaciones humanas se
Organizacion | conduzcan tanto dentro como fuera de la empresa.
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2.5 Limitantes en cuanto a la formacién y desarrollo gerencial

Antipatia o resistencia.

» Al autoaprendizaje * Mayor preparacion
menor posibilidad de

empleos las empresas

* A hacer las cosas de '
manera diferente. prefieren mano de obra

barata.

* A adaptarse .
* Inversion elevada

* Por carencia de
aptitudes

N %

* No ver beneficios claros
e inmediatos

La cuestion de la resistencia a seguir capacitandose atiende a la sencilla interrogante ¢ es
realmente rentable a largo plazo estudiar o seguir formandose? Puesto que a menudo se
encuentra que personas menos preparadas cuentan con ingresos mas elevados que un
profesionista o que la diferencia salarial es minima. Otro aspecto lo constituye el hecho de
que hay empleos lo que no hay son buenos salarios. Las empresas demandan

profesionistas calificados si, pero con bajas percepciones.

Por otra parte, invertir en cursos de capacitacion supone gastos que muchos profesionistas
pudieran cubrir. Ademas de que de efectuarse la inversioén los resultados son una apuesta

al futuro.
Seguidamente existe baja motivacién por seguir aprendiendo por apatia en muchos casos.

En sintesis, es asi como se pueden atribuir los limitantes, en cuanto a la formacién, a
percepciones y tendencias propias de la situacion econdmica, del mercado laboral y a

pensamientos impuestos por la sociedad.
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Sin embargo, “La verdad es que no estamos en época de cambio, sino en cambio de época
y cada vez sucede mas rapido”.?°

Lo que deriva a los cambios de paradigmas, los cuales serian una interesante alternativa
para suprimir tales limitantes.

2.6 Pilares de la formacion durante el ejercicio profesional

Aumento y mejora de
habilidades

Refuerzo y desarrollo

de conceptos

< Aumento y mejora de habilidades:

El mundo profesional y el desenvolvimiento en este, representa sin fin de
experiencias y situaciones que sin mas ayudan al crecimiento a los individuos. Con
esto se pretende que de cada hecho ocurrido en los alrededores se pueda obtener
algun provecho, es por ello que se toma este punto como pilar de la formacion

durante el ejercicio profesional

0
0'0

Actitudes:

Las actitudes como eje de formacion infieren en el hecho de dejar de pensar como
empleados y aprovechar los conocimientos para agregarse valor como persona y
profesionista. Estas dependen de cada quien pues como bien dice la siguiente frase:
“Mientras unas personas vinieron al mundo a llorar, otros vinimos a vender

pafiuelos”

20 A través de Presentacion ppt: Desarrollo Gerencial de Juan Carlos Fernandez, Consultor en Productividad
at freelance. Recuperado de: http://es.slideshare.net/jcfdezmxmanag/desarrollo-gerencial
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+» Refuerzo vy desarrollo de conceptos:

Con el fin de ampliar el pensamiento y hacerlo de una forma global la formacién y el
desarrollo gerencial deben conducirse a incrementar la abstraccion del pensamiento
y a la conceptualizacion de ideas y filosofias. Concluyendo en que la suma del
pensamiento critico mas la adecuada toma de decisiones constituyen habilidades

para la vida.

2.7. Aprendizaje continuo

El aprendizaje continuo no sustituye a la instruccion. Tiene propédsitos diferentes y satisface
distintas necesidades. Sobre todo, satisface la necesidad del empleado de aportar lo que
el mismo aprendié al perfeccionamiento de su propio desempefo, al mejoramiento del
desempenio de su companero de trabajo y un modo de trabajar mejor mas efectivo y mas

racional.

Lo que se hace posible a partir de aprender algo nuevo a diario es generar aprendices
flexibles, eficaces y autonomos dotados de capacidades de aprendizaje con base en

conocimientos previos o explorando las innovaciones.

Por lo tanto, el punto clave de la estrategia de aprendizaje continuo es desarrollar esta

potencia y ensefiarse a uno mismo a pensar, dando asi, pie a generar ideas.

Entonces a partir de este anadlisis conviene destacar que la situacion ensefianza —
aprendizaje debe favorecer el estudio sobre cuando, cémo y por qué usar tal o cual técnica
permitiéndole al individuo adoptar una manera de entender, analizar y aprender las cosas

del exterior por los medios que a cada uno le parezcan convenientes o comodos.

2.8. Relaciones humanas

“Las relaciones humanas constituyen un cuerpo sistematico de conocimientos, cada vez
mas voluminoso y cuyo objetivo deberia ser la explicacion y prediccion del comportamiento
humano en el mundo industrial actual. Su finalidad ultima es el desarrollo de una sociedad

cada vez mas justa; productiva y satisfecha.”

21 Soria, Victor Manuel Relaciones humanas / Victor Manuel Soria. - 2a. ed. - México: Limusa, 2004.
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¢ Por qué? ;Para qué?

El ser humano es social por naturaleza. De aqui que las relaciones humanas sean

necesarias para convivir en armonia. Y ganar una buena calidad de vida.

La gerencia es una actividad realizada por seres humanos y como tal, influenciada por sus
caracteristicas personales, como elementos determinantes de lo que se ha dado en llamar

el estilo gerencial.??

2.9. Laciencia del comportamiento aplicada a la gerencia de proyectos

El comportamiento humano es estudiado por las ciencias sociales, conocidas también como
las ciencias de la conducta humana. Algunas de estas ciencias son “la sociologia, la
psicologia, la economia, la antropologia y la, pedagogia, cada una de las cuales aborda al
ser humano desde una dptica que le permita comprenderlo para de esta forma llevar a cabo
estudios de su comportamiento como individuos, miembros de grupos, comunidades vy
organizaciones, de igual forma analizan cédmo éstos han evolucionado bioldgica vy
culturalmente. Estas disciplinas también estudian como los seres humanos se organizan
para producir lo que necesitan para sobrevivir, gobernarse, tomar decisiones, adaptarse y

enfrentarse al ambiente fisico que les rodea.”?

En inicios del presente documento se menciona la escasez de talento sin embargo por otra
parte también existe la contraparte sobre la oferta pues esta no satisface las necesidades
de las generaciones actuales. Ya que hoy por hoy las exigencias de las empresas ya no
son una preocupacion de todos los recursos humanos o por lo menos de los que saben lo

que valen de acuerdo a lo que pueden ofrecer.

De acuerdo a datos del INEGI los Indicadores de ocupacién y empleo al primer trimestre de
2016 la Poblacion econdmicamente activa (PEA) es de 52, 918,649 personas de 15 anos y
mas. Lo anterior para entrar en materia de generaciones, pues se presenta el reto de las

expectativas de estas. Jévenes nacidos a partir de los 80’s cada vez ganan mayor

22 http://www.gestiopolis.com/desarrollo-gerencial-liderazgo-capacitacion/
23 UNAM - Facultad de Ingenieria Biometria Informatica. Il. Bases Tedricas y Sistemas Biométricos
http://redyseguridad.fi-p.unam.mx/proyectos/biometria/basesteoricas/cienciascomport.html
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porcentaje de la fuerza laboral y sus aspiraciones difieren de lo tradicional. Asi [Los
ejecutivos y empresarios miran asustados el futuro de sus empresas, ahora que los
Millennials van ganando cada vez mas porcentaje de la fuerza laboral. En todas las
organizaciones, en todos los paises de la region y del mundo occidental, los comentarios
son los mismos: “no tienen espiritu de sacrificio”, “no quieren trabajar los sabados”, “se
molestan si tienen que viajar dos horas para ir a trabajar’, “quieren resolver todo por

email”...]** cada quien busca su lugar en este mundo.

Lo dicho representa para la gerencia de proyectos un sinfin de oportunidades pues bien
podria ser la via para que el capital humano opte por emprender sus propios negocios y
logre asi dar un giro que lleve a la innovacion en el como hacer mejor las cosas y por otra
parte también las organizaciones tendrian que ingeniarselas para marcar una diferencia y

lograr retener a la fuerza laboral con mas talento.

Consecuentemente en cuanto a lo expuesto es como la ciencia del comportamiento llega a
dar la pauta para que la gerencia siga en evolucion constante pues los elementos a integrar
cambian constantemente en conjunto con las tecnologias y la globalizacién en general. Por

lo tanto, si no es posible seguir con los mismos mecanismos de capacitacion del ayer.

En el futuro las teorias tradicionales de gestién de proyectos y buenas practicas sufriran
cambios basados en las nuevas tecnologias, la colaboracién y el comportamiento humano,
la ciencia, nuevos modelos de trabajo y las nuevas formas de encarar el managementy los

proyectos en general.?®

Ya que “Los jovenes busca proyectos laborales que impacten en su vida, de ahi el interés
en temas como viajar -a través del empleo-, y responsabilidad social’, comenta Ivonne

Vargas Hernandez, especialista en Recursos Humanos del portal de empleo Bumeran.com.

Asi, por ejemplo, es imprescindible para los gerentes adentrarse en las nuevas tecnologias
que le permiten interaccion en tiempo real con sus colaboradores y la informacion que

manejan. “Los Gerentes de Proyecto deben comprender y saber como utilizar estas nuevas

24 por Paula Molinari, fundadora y presidente de Whalecom y Directora Académica del Programa Executive
de Recursos Humanos de la Universidad Torcuato di Tella de Argentina
http://whalecom.com.ar/imagenes/medios/22-37-MILLENNIALS.pdf

25 Nuevas Tendencias en Project Management
http://www.liderdeproyecto.com/articulos/1_nuevas_tendencias_en_proyect_management.html
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técnicas y tendencias, cambiar su manera de pensar y de dirigir, haciendo uso de las

mismas y aplicando nuevas herramientas.”?®

2.10. Liderazgo y trabajo en equipo

Ahora y siempre el liderazgo es un tema por demas estudiado sin embrago muy poco
entendido. No obstante, es importante resaltar que no se trata de todo lo que ya se haya

escrito al respecto sino de lo que se puede rescatar, y entender para transmitirlo.

Entonces se tiene que el liderazgo se define como: “conjunto de cualidades de personalidad
y capacidad que favorecen la guia y el control de otros individuos”. Aunque profundizando
la definicidn va mas alla, pues habria que reunir muchas habilidades en una persona y mas

si se trata de lograr objetivos.

Pero de igual manera existen factores que juegan un papel importante para el liderazgo

CcOomo son:

% Caracter: Quiénes Son.

% Relaciones: A Quién Conocen

% Conocimiento: Qué Saben

% Intuicién: Qué Sienten

< Experiencia: Donde Han Estado
% Exitos Pasados: Qué Han Hecho

% Capacidad: Qué Pueden Hacer

Evidentemente el liderazgo es algo complejo. Tiene muchas facetas: respeto, experiencia,
fuerza emocional, destreza en las relaciones personales, disciplina, visién, impulso,
momento oportuno, y la lista sigue. Como se puede ver, muchos de los factores que entran

en juego en el liderazgo son intangibles.

Ahora bien, esto indica que el liderazgo representa toda una caja de herramientas en la que
estan contenidos una serie de principios y procedimientos con los que es posible

transformar la labor profesional.

Asi tales principios y procedimientos derivan a tener la capacidad de:

26 |dem
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v' Cambiar el rumbo de la organizacion, para bien o para mal, a través de la eficacia.
v Saber predecir los cambios y definir estrategias en funcién de esa vision

v Influir en los demas para dirigirlos.

v' Desarrollar y mejorar las destrezas (apoyarse en el proceso) asi por ejemplo

considerar que:

UN EVENTO UN PROCESO
Estimula las decisiones Estimula el desarrollo
Motiva a la gente Madura a la gente

Es un asunto de calendario | ES un asunto de cultura

Desafia a la gente Cambia a la gente

Es algo sencillo Es algo dificil

v' Examinan las condiciones antes de contraer compromisos

«» Escuchar,

s Aprendery luego

¢ Dirigir.
v' Ganar la confianza de los demas, el lider debe ser ejemplo de las siguientes
cualidades:
« aptitud,

®

% conexiény
«» caracter: Este hace posible la confianza. Y la confianza hace posible el
liderazgo.
v" Respetar a los demas:
« La gente quiere seguir a aquellos que saben respetar a su vez.

v Intuir y actuar informadamente.

v/ Saber interpretar a las personas y a si mismos
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v" Complementarse con un equipo de apoyo.

En este caso atendiendo a las caracteristicas descritas se puede inferir que ademas de que
en ocasiones se nace con el don del liderazgo este también se puede desarrollar, pues

constituye una recopilacién de inteligencia, aprendizaje y oportunidad.

Como resultado se tiene que ser un lider es como invertir con éxito en la Bolsa de Valores.
Si se espera hacer una fortuna en un dia, no se tendra éxito. Lo que importa es lo que se

hace dia a dia a largo plazo.

Ahora bien, la constitucion de los equipos atraviesa un proceso de formacién el cual va
desde las primeras decisiones individuales, hasta el momento en el cual el sujeto se siente

parte necesaria de un organismo: del equipo.

Al respecto, Blanchard et al. (2006) plantean que resulta dificil para las empresas
comprender la manera en como se forma un equipo de trabajo. El error radica en la idea de
grupos de trabajo fundamentados en los antiguos conceptos de una organizacion con
rigidas lineas de control directivo y autoridad. Blanchard et al. plantean que para aprender
esta nueva forma de trabajar en equipo se necesita dar libertad a los miembros, la cual
proviene del conocimiento, la experiencia y la motivacion interna de cada integrante. Lo que

significa que como lider es importante trabajar y desarrollar en los colaboradores:

Satisfaccion
laboral y
personal

Aprendizaje
constante

Curiosidad y Felicidad

Figura 12. Un lider tiene la mision de desarrollar a sus colaboradores

Puesto que sumar talento es una de las vias mas efectivas para concretar el éxito.
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2.11. La motivacion laboral

Es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una determinada manera o por lo

menos origina una propension hacia un comportamiento especifico.

La motivacion laboral consiste fundamentalmente en mantener culturas y valores
corporativos que conduzcan a un alto desempefio, por esto es necesario pensar en qué se
puede realizar para estimular a los individuos y a los grupos a dar lo mejor de ellos mismos,
en tal forma que favorezca tanto los intereses de la organizacién como los suyos propios.
El administrador debe desempefar funciones activadoras y emplear los incentivos

adecuados, de real interés de los subordinados, para obtener motivacion.

Es necesario entender que para la motivacién laboral no existe un método unico, solo es
operante la situacion de conocer el proceso motivacional en forma global, Ademas influye
la situacion puntual que presentan las organizaciones y el control que los administradores

puedan ofrecer en el periodo de tiempo que viven.

Como herramienta sobre la cual las organizaciones y los lideres pueden actuar de manera
de alcanzar la auto — motivacion del equipo se deben considerar las siguientes politicas

motivacionales:

i) El dinero como retribucién o incentivo.

i) Tener reglas claras de lo que se desea para obtener resultados 6ptimos.
iii) Desarrollar sentido de compromiso

iv) Motivar a través del trabajo mismo

V) Promocién de ascenso

vi) Reconocimiento y recompensa social

vii) Liderazgo

viii) Modales

ix) Buena informacién

X) Delegar y descentralizar

65



LA PREPARACION DEL GERENTE DE PROYECTO Y LA IMPLEMENTACION DE BUENAS PRACTICAS DE GERENCIA

2.12. Técnicas de formacion

En funcién del lugar de realizacién de los métodos o técnicas de formacion, a continuacion,

son descritas.

2.12.1. Métodos o Técnicas de formacion fuera del lugar de trabajo

En la industria de la construccion se cuenta con la camara mexicana de la industria de la
construccion (CMIC) la cual dentro de sus funciones esta el ofrecer cursos de capacitaciéon

y actualizacion para sus afiliados, asi como también se tienen los diferentes gremios

2.12.2. Técnicas de formacion en el campo profesional

Capacitacion en el puesto.

Corresponden al apoyo de los compaferos de trabajo de acuerdo a su experiencia, y se da

en el puesto en accion.

Rotacion de puestos de trabajo

En este método se aprende haciendo y se trata de saber de todo un poco. De tal manera

que un empleado pueda desempenar diferentes funciones segun se requiera.

Las técnicas antes descritas son quiza las mas empleadas puesto que su disponibilidad se

basa en confiar a los nuevos empleados a los antiguos ya experimentados.

Coaching y Desarrollo de Empleados

El Coaching es el proceso de colaboracion, para el que un coach (entrenador en la jerga
deportiva, o jefe) y un coache (subordinado) interactuan para facilitarle a este ultimo la
consecucion de objetivos de éxito. En esta relacion es el subordinado el que toma sus

propias decisiones y el que define sus objetivos: corregir un comportamiento, mejorar el
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rendimiento o aprender nuevas habilidades, y es del mismo de quién depende la
consecucion de las metas. El coach solamente facilita el camino y apoyara al subordinado

en el ambito personal, técnico y el desafio individual.

Al respecto, se trata de aprovechar los beneficios de desarrollo del equipo y ayudar a los
empleados a construir sus habilidades de manera que... asi como también darles la

posibilidad de hacer un trabajo mas productivo y atractivo.

Con lo que se satisface tanto los intereses de la empresa, al retener talento, y ganar
rentabilidad a través del mismo; como al empleado al mantenerlo motivado y satisfecho con

sus funciones.
En este proceso, el coach siendo un individuo experimentado e instruido en transmitir
a) Preparar al subordinado

i. se trata de explicar de qué se va a tratar el proceso, establecer el objetivo que se

persigue y en generar brindar al subordinado una introduccién.
b) Presentar el plan a seguir

i. Concretamente, consiste en mostrar las especificaciones del puesto,
requerimientos, y puntos clave. Ademas de corroborar la comprensién del subordinado al

respecto.
c) Observar el desempefio del subordinado

i. Mas que nada es que el empleado ponga manos a la obra conforme se le explica
para ir corrigiendo posibles fallas y que este pueda demostrar que tan capaz es para
efectuar su trabajo y que en funcién de su desempefio se le pueda hacer independiente,

pero sin dejarlo del todo solo.

d) Seguimiento

i. En este ultimo paso se pretende brindar auxilio al subordinado si lo necesitase o

para la correccién de patrones inadecuados, pero ademas para elogiar logros alcanzados.
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Ahora bien, aterrizando lo comentado que describe las condiciones ideales que deberian
satisfacer tanto empresas como empleados y en general el capital humano. En el sector de
la construccidn son pocas las empresas que se preocupan por desarrollar o apoyar a sus

recursos humanos a capacitarse.

Tal parece que es un lujo que solo grandes companias pueden darse, en este caso ICA es

un buen referente pues cuenta con Plan de Entrenamiento para Gerentes Administrativos.

El Plan incluye la definicion del perfil y las competencias de los nuevos gerentes, con
requerimientos de amplia experiencia, la definicion detallada del proceso de capacitacion—
con elementos como un “sponsor’ responsable de cada actividad o proceso de
entrenamiento—e indicadores de medicion. En su primera aplicacidon, una serie de
candidatos entraron a un proceso intenso de entrevistas y evaluacion de competencias, tras

el que dos de ellos fueron seleccionados para participar.

De esta forma es constatado como las empresas lideres cuentan con practicas correctas
respecto de sus recursos humanos. La participacion de los lideres —mediante acciones de
respaldo — proporciona a los empleados el conocimiento y las habilidades que necesitan
para realizar su trabajo y generar valor para el cliente. Ademas de contribuir al cumplimiento
de objetivos estratégicos, fortalecer posicionamiento como lideres en el sector de
construccion e infraestructura y colocan como una organizacion altamente competitiva a

nivel internacional, con lo que demuestran que en ICA hacen realidad grandes ideas.

Se comprometen en un ciclo continuo de aprendizaje y capacitacion. Para apoyar este ciclo
de mejora continua, las organizaciones eficientes disenan sistemas de reconocimiento y
recompensas que motiven a sus empleados. Dichas recompensas se alinean con las
necesidades, requerimientos y expectativas de los clientes, identificadas en el plan
estratégico, y respaldadas por las acciones y programas implementados en la organizacion.
Las organizaciones eficientes utilizan equipos de trabajo para resolver los problemas y
mejorar los procesos. Los integrantes de estos equipos deben confiar en que sus talentos,

habilidades y tipos de personalidad seran apreciados y aprovechados en su beneficio.
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CAPITULO 3

HERRAMIENTAS Y BUENAS PRACTICAS
PARA UN PROCESO INTEGRAL DE
GERENCIA DE PROYECTOS
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“Una Vision sin Accion es sélo un Sueio, una Accioén sin Vision Carece de Sentido; una

Vision con Accién, puede Transformar el Mundo”.

Joel Barker- “Paradigmas”

El entorno y la globalizacién, plantean escenarios cada vez mas competitivos, lo que
conlleva a que se tenga que estar innovando, actualizando o retroalimentado
constantemente los procesos empresariales y en si, los modelos de gerencia, lo que implica
la necesidad de establecer procesos integrales, es decir, constituir procedimientos que
reunan e incluyan tanto al recurso humano como a las funciones que desempefan y los

instrumentos que lo complementan, buenas practicas.

o) (@)
S IONS
OOpti cion 90 Control de
dministracion de tiempos Procesos
O frecursos O
O
OL0

Figura 13. Implementacion de buenas practicas

En ese sentido en la figura 12 se describe los aspectos que motivan y permiten la
implementacién de buenas practicas. No obstante, bien vale definir que es una buena

practica y para qué sirve.

3.1. ¢ Qué es una Buena Practica?

Son estrategias y tacticas documentadas empleadas por las empresas de alto rendimiento.
Ninguna empresa puede ser "mejor en su clase" en todas las areas, pero las practicas
perfiladas se han aplicado y perfeccionado para ayudar a sus practicantes a tener mas

rentabilidad o eficiencia.
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De igual forma que una evaluacion comparativa o benchmarking las buenas practicas

pueden ser:

P

& i

ot 31,;;3
) o  * Mejores practicas
z - empleadas por las
o g organizaciones de las
c : . X mejores en su clase fuera
=+ Mejores practicas dentro w J

de una empresa que
puede o no operar dentro
de la misma industria

de una empresa

3.2. Buenas practicas de gerencia ¢ Para qué sirven?

Eliminar
ineficiencias

Contribuyen
a la eficiencia
y
productivida
d del negocio

Orientar ala

desperdiciof °
gestion

Exito del
proyecto

Afiaden valor

Buenas practicas de
Gerencia ¢Para qué sirven?

Contribuir a
la mejora
continua

Obtener
utilidad

tener
direccion
definida

Seguridad

expectativas
del cliente e
involucrados

cambios
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3.3. Criterios para la identificacion de las buenas practicas.?”

e Efectiva y exitosa:

*Una “buena practica” ha demostrado su pertinencia estratégica como
medio mas eficaz para obtener un objetivo especifico, ha sido adoptada
con éxito y ha tenido un impacto positivo en los individuos y/o en las
comunidades.

Sostenible, desde el punto de vista ambiental,

econdémico y social:

*Una “buena practica” satisface las necesidades actuales, en particular las
necesidades esenciales de los mas pobres, sin comprometer la capacidad
para hacer frente a las necesidades futuras.

e Sensible a los asuntos de género:

*Una descripcion de la practica debe mostrar como los actores, hombres y
mujeres, que participan en el proceso, fueron capaces de mejorar sus
medios de subsistencia.

=y Técnicamente posible:

La viabilidad técnica constituye la base de una “buena practica”: es facil de
aprender y de aplicar.

Es el resultado de un proceso participativo:

*Los enfoques participativos son esenciales porque generan un sentido de
pertenencia de las decisiones y de las acciones.

*Una “buena practica” tiene que tener un potencial de repeticion y, por lo
tanto, debe ser adaptable a objetivos similares en diversas situaciones o
contextos.

*Una “buena practica” contribuye a la reduccién de los riesgos de
desastres/crisis para la resiliencia.

27 para mayor informacion sobre las buenas practicas, visite el sitio web de buenas practicas donde
podra encontrar material de referencia bibliografica y recursos:
www.fao.org/capacitydevelopment/goodpractices/gphome/es/ 0 contacte: goodpractices@fao.org
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3.4. Rescate y reflexion de las experiencias: casos de éxito.

En estos términos, se observa que es necesario explorar y comprender casos de éxito para
aprender de los mismos. Es mucho lo que se debe seguir aprendiendo, manteniéndose en

una permanente busqueda de las mejores practicas para ser los mejores

Asi que aprender de cada Proyecto realizado debe convertirse en una fuente de informacion
para la ejecucion de otros en el futuro. Y en este sentido establecer un sistema para recoger,

almacenar, actualizar y archivar la informacién de los proyectos realizados.

3.4.1 La practica como fundamento de aprendizaje

Basicamente se basa en el hecho de aprender haciendo puesto que a través de la
valoracion de la practica es posible reconocer a rescatar algo un aprendizaje significativo
de la misma y aqui la importancia de repensar lo hecho para producir Clemente crear
nuevas o mejores formas de hacer algo. Con esto de tener el aprendizaje probablemente
transferible a modo de compartir conocimiento que sirva a alguien mas entorno lo descrito

en términos de seria.

3.4.2 Sistematizacion de experiencias

La sistematizacién es un proceso de reflexion y participativa sobre una experiencia para
construir aprendizajes y generar lecciones a partir de ella. Busca reconstruir y ordenar la
experiencia para interpretarla criticamente y poder explicitar la l6gica del proceso vivido, los
factores que han intervenido en dicho proceso, como se han relacionado entre si y porque

le han hecho de ese modo.

Puede abarcar diferentes areas por ejemplo la metodologia utilizada, el contexto

institucional y socio — histérico, las relaciones entre el agente externo y los pobladores, el
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proceso organizativo, los obstaculos y facilitadores, y los resultados de impactos de la
experiencia.

Cimentar las experiencias vividas como base para planear y efectuar otros proyectos. La

finalidad es valorar la practica e identificar el aprendizaje significativo que se puede rescatar
de la misma.

Asi sistematizar contribuye con los siguientes propésitos:

> Mejorar la ejecucidon de un proyecto

) Produce nuevos conocimientos

> Desarrolla la capacidad y fortalecer a las organizaciones

> Mejora entendimiento mutuo entre los participantes

> Permite documentar experiencias muchas veces inéditas y

> Ayuda a compartir y comunicar las experiencias del proyecto

Puesto que busca construir aprendizajes que trasciendan la experiencia o los proyectos que

sirvieron de referencia, que aporten criterios utiles para otras practicas. Jara (2012)
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3.5 ESTUDIO DE CASO

e T T AT LS T
T 'Y
e g

e 0

PROYECTO: SEDE ALTERNA DEL CENEVAL

UBICACION: Av. Camino al Desierto de los Leones No. 37, y Pedro Luis Ogazon No 53,
colonia San angel, del. Alvaro obregén, cp. 01000, México, Distrito Federal.
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3.5.1 GENERALES

GERENCIA DE PROYECTOS:

Manejan: Direccién y coordinacion, control presupuestal, supervisién de obra y coordinacion

de estudios y asesorias especializadas.

Atendiendo al actuar de la empresa supervisora como gerencia del proyecto, esta se

maneja a través de doce ejes directores:

. FUNDAMENTOS Y GENERALIDADES
Il.  GERENCIA DE PROYECTOS.
. PLANEACION DE LA OBRA
IV. PROGRAMACION DE LA OBRA
V. PRESUPUESTO DE LA OBRA
VI.  CONTROL DE OBRA
VIl.  ACTIVIDADES PREVIAS A LA CONSTRUCCION
VIIl.  ACTIVIDADES DURANTE LA EJECUCION Y AL FINALIZAR LA OBRA
IX. BITACORA DE OBRA

X.  INTEGRACION DEL EXPEDIENTE DE OBRA
Xl.  ACTUALIZACION DEL PROYECTO EJECUTIVO

Xll.  ENTREGA DE LA OBRA
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De esta manera acopla tales ejes al proceso de la obra en un antes, durante y después:

Antes Durante Después
Idea Planos Operacion
Anteproyecto f 1 Manuales
L ) Memoria Descriptiva L
Licencias p ! Proveedores

Memoria Tecnica

Normatividad \ ) Fianzas
( 3
( Presupuesto ( .
Factibilidad Mantenlm'lento
= J Preventivo
' N\ L
’ ili | [ Mantenimient )
Sustentabilidad Programa antenimiento
correctivo

Lo importante de estas actividades es la integracion congruente de las mismas.

Asi pues para iniciar el presente proyecto fue previamente desarrollada la idea donde

inicialmente se contemplé un proyecto de caracteristicas comunes.
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Seguidamente paso a la fase de licitacion donde resulté ganadora la propuesta de la
Empresa ICA y como supervisora La empresa CUP. Quedando por consiguiente como

participantes:

EMPRESAS A CARGO DE LA REALIZACION DEL PROYECTO:

ICA ar

* INGENIEROS e CONTROL
CIVILES UNIFICADO
ASOCIADOS DE
- ICA PROYECTO -

CuUpP

e CENEVAL
CENTRO
PRINCIPAL
DE
VALIDACION

5
o
<
w
o
@)
o
o

EMPRESA SUPERVISORA:

&
o
@)
=
O
o)
o
—
v
2
O
@)
<
(2]
(WN]
o
(a1
=
L

Cabe destacar que los procesos se dieron ordenadamente en tiempo y espacio, es decir,

todo fue coordinado para que todos sus participantes se encontraran en sintonia.

Entre los factores que mas que nada facilitaron y no dificultaron el desarrollo del proyecto
estan: la comunicacién entre el proyecto arquitectonico, la direccion de proyecto, la
supervision y la constructora, todos estaban en el entendido que habia que hacer una buena
obra y la razén era muy simple, el proyecto se armé para eso. Se sabia de antemano que

al trabajar coordinados y en comunicacién se podria hacer un gran proyecto.

Tenian como objetivo principal la realizacién de la obra.
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3.5.1.1 MEMORIA DESCRIPTIVA

UBICACION DEL PROYECTO

Centro Nacional de Evaluacién para la Educacién Superior, A.C.

o gio ROCIES
lepiid

ik P

iy ':‘}E“"":"L'Elr'-r-

Ay. Camine al Desierte de los Leones 19,
Col. San Angel, Deleg. Alvaro Obregén,
C.P. 01000, México, D.F.

01 (55) 53.22.92.00 ext. 1000

Figura 14. Croquis de Localizacion.

CARACTERISTICAS DEL PREDIO:

El proyecto se desarrolla sobre una superficie de terreno de 1,672.83 m2. Con los siguientes

linderos:

o
3
o
o3
<
o

Al Norte: Calle Luis Ogazén
Al Sur: AV. Camino al Desierto de los Leones

AL Noreste: Casa Habitacion Luis Ogazon No 57
Al Norponiente: CTL Guadalupe INN (TELMEX) Calle Pedro Luis Ogazén No 43

Al Oriente: Edificio Grupo Altavista, Av. Camino Desierto de los Leones No 35
Al Poniente: Casa Habitacion Av. Camino Desierto de los Leones No 43

79



LA PREPARACION DEL GERENTE DE PROYECTO Y LA IMPLEMENTACION DE BUENAS PRACTICAS DE GERENCIA

DATOS DEL PROYECTO

SUPERFICIE DEL TERRENO:

AREA DE CONSTRUCCION:

USO:

NUMERO DE NIVELES:

DISTRIBUCION ARQUITECTONICA

7 Sotanos de estacionamiento

sotano 2

Planta Baja

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Azotea

1,672.83 M2

15,882 M2

Oficinas y Estacionamientos

12

263 cajones de estacionamiento
Bodegas

Planta de tratamiento sistema
descarga cero y
Cisterna

Recepcién
Area de oficinas

Area de Oficinas

Area de oficinas

Oficinas y terraza

Roof Garden
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Areas por locales, en m2:

Sotanos: 11,422 M2  72%
Oficinas: 4,460 M2  28%
Sotano 7 1,631.77 m2
Soétano 6 1,631.77 m2
Saétano 5 1,631.77 m2
Soétano 4 1,631.77 m2
Sétano 3 1,631.77 m2
Soétano 2 1,631.77 m2
Saétano 1 1,631.77 m2
Planta Baja 1,000.73 m2
Nivel 1 905.78 m2
Nivel 2 1,000.73 m2
Nivel 3 1,000.73 m2
Roof Garden 551.59 m2

DESCRIPCION DEL PROYECTO
Estructura

La estructura se realiz6 de la siguiente manera:

Aijtavista Pedro Luis Ogazon
A A
%0 o .r'?' wia N e 4 - &
GTTT0 0 & & Cosnassesit s 0 oa86ass
e = i D e e e el
: T 11 TerrazaN3| == N800
. e=t== N3 +19.83
: =S e=c N2+16.78
: : ,Ii_ ] e=t== N1+13.73
. : - ( <= PB +10.68
' =t $147.63
== 50 +4.58
8 === 534153
= =t 54 .1.52
K- === 55 4.57
e 56-7.62
——— ==t 57- 10,67

DE MURO DE —_—
—— LOIA P RETO ESCALERAS

Figura 15. Corte Transversal del Edificio.
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= Estructura Mixta de Concreto Armado y vigas de acero estructural y entrepiso
sistema losacero. calibre 20
= Acabados en concreto Aparente y vigas metalicas con recubrimiento intumescente

retardante al fuego por tres horas.

Instalaciones

Sus instalaciones cuentan con la Automatizacion en sus sistemas de iluminacion,
elevadores, aire acondicionado, sistema de riego, circuito cerrado de camaras de television,
deteccion contra incendio, alarma, biométrico, y voz y datos, para la deteccion de fallas y

su optimo funcionamiento.??

En la figura 15. Puede observarse la distribucién de sistemas instalados:

@ crrcumo ceRrADO DECAMARAS

@ oerecaon contra NCENDIO

' ALARMA
& BIOVETRICO

e VOZ Y DATOS

STACKING SWITCHES

Figura 16. Diagrama de instalaciones.

28 http://www.obrasweb.mx/obradelano/2013/08/20/ceneval
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llunimacion

Figura 17. Luces LED

Las Instalaciones Hidraulicas, Acometida, Agua Tratada y Potable; Descarga Cero:

RIEGO ;

RED MUNICIPAL

CAMPO DE
OXIDACION
FILTROS

AGUAS JABONOSAS

4
<

4
<

AGUAS NEGRAS

A 4
< <

Figura 18. Diagrama de descarga cero.
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Acabados

Areas de oficinas Pisos de marmol y alfombra modular 100% nylon.

Muros de tablaroca y lambrines de marmol,

Falso Plafon a base de yeso comprimido (tablaroca),

Canceleria Interior cristal laminado templado.

Muros méviles “Escalable” marca Skyfold (aislantes),

Herrerias puertas en sanitarios y servicios de lamina porcelnizada (Alfher Porcewol)
y en bodegas puertas de herreria.

Canceleria en vidrio.

Udduuld

U
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Descripcion de las condiciones de la obra

Fecha de Inicio del proyecto: 6 de Septiembre de 2010

Fecha de Entrega Fisica Final del proyecto: 14 Diciembre de 2012

3.5.1.2 INFORME FOTOGRAFICO

i—

2N e

Inicio de los trabajos
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Excavacion y trabajos de concreto lanzado
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Estructura
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3.5.2 COSTO

3.5.21 PRESUPUESTOS

ACTIVIDADES REALIZADAS PARA LA PLANEACION Y EL CONTROL DE COSTOS DE
LA OBRA SEDE ALTERNA DEL CENEVAL.

El presupuesto base como parte de la planeacién y base para iniciar el proyecto, pues

permitié a los encargados una vision de su actuar y orientarse en sus decisiones.

PRESUPUESTO POR CAPITULOS O PARTIDAS
ESPECIFICACION [DESCRIPCION [ IMPORTE
B.- SUPERVISION $ 4,932,553.52
C.- OBRAS PRELIMINARES $ 31,708,858.18
E.- ESTRUCTURAS $ 47,850,578.45
F.- MUROS $ 10,999,440.30
G.- INSTALACIONES HIDRAULICAS Y SANITARIAS $ 3,828,921.26
H.- INSTALACIONES ELECTRICAS E ILUMINACION $ 8,655,576.07
L. ELEVADORES $ 6,403,316.78
IN
). A'\?I;’I'ﬁ\EINATCI)EIONES DE CONTROL DEL MEDIO $ 607551433
L.- INSTALACIONES DE SONIDO E IMAGEN $ 4,304,034.24
M.- RECUBRIMIENTOS $ 2,644,336.27
N.- PISOS $ 6,773,604.06
O.- PLAFONES $ 575,018.89
P.- TECHOS $  593,318.54
Q.- CARPINTERIA $ 2,175,963.02
R- HERRERIA $ 5,592,953.43
U.- IMPERMEABILIZACIONES $  555,989.57
V.- RECUBRIMIENTO DE SUPERFICIES CON PINTURA | $ 2,911,083.86
W.- MOBILIARIO Y EQUIPO $ 4,986,930.18
X.- JARDINERIA $ 6,204,559.45
'z LIMPIEZA $ 1,386,603.12
Z- SENALIZACION $  36,385.46
EXTRAORDINARIOS PAGADOS $  805,555.49
EXTRAORDINARIOS CONCILIADOS $ 4,064,918.68
TOTAL PRESUPUESTO $164,066,013.15

Cuadro 4. Presupuesto inicial o base.
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A través del seguimiento y actualizacion del presupuesto base, se dio pie al presupuesto

final (cuadro X. Costo final del proyecto): resultado de la modificacion de las circunstancias

y caracteristicas del proyecto. En este aspecto quien jugd un papel preponderante fue la

supervision puesto que al percatarse de los ahorros que estaban teniendo se atreve a

proponer alternativas para mejorar el proyecto, las comunica a la constructora y esta acepta

cooperar y hacer un proyecto sustentable y referente gracias a las novedades

integran.

CONSTRUCCION SEDE ALTERNA DEL CENEVAL

que le

COSTO FINAL DEL PROYECTO

, 0
ESPECIFICACION CONCEPTO IMPORTE INCI/IODEECIA
B.- SUPERVISION $ 1,897,990.00 0.76%

C.- OBRAS PRELIMINARES $  33,648,664.00 13.46%

E.- ESTRUCTURAS $ 43,356,912.00 17.34%

F.- MUROS $ 11,546,966.00 4.62%

G.- INSTALACIONES HIDRAULICAS Y SANITARIAS $ 2,675,709.00 1.07%

H.- INSTALACIONES ELECTRICAS E ILUMINACION $ 4,957,360.00 1.98%

1.- ELEVADORES $ 6,697,869.00 2.68%

J.- INSTALACIONES DE CONTROL DEL MEDIO AMBIENTE $ 5,202,608.00 2.08%

L.- INSTALACIONES DE SONIDO E IMAGEN $ 53,893.00 0.02%

M.- RECUBRIMIENTOS $ 1,737,619.00 0.70%

N.- PISOS $ 4,246,190.00 1.70%

0.- PLAFONES $ 500,981.00 0.20%

P.- TECHOS $ 650,340.00 0.26%

Q.- CARPINTERIA $ 2,276,057.00 0.91%

R.- HERRERIA $ 1,939,048.00 0.78%

u.- IMPERMEABILIZACIONES $ 233,412.00 0.09%

V.- RECUBRIMIENTO DE SUPERFICIES CON PINTURA $ 2,287,041.00 0.91%

W.- MOBILIARIO Y EQUIPO $ 517,650.00 0.21%

X.- JARDINERIA $ 3,207,608.00 1.28%

Y.- LIMPIEZA $ 1,574,083.00 0.63%

Z.- SENALIZACION $ 38,059.00 0.02%

0.00 EXTRAORDINARIOS PAGADOS $ 1,007,743.00 0.40%

0.00 EXTRAORDINARIOS CONCILIADOS $ 5,409,863.00 2.16%

EXT OBRA EXTRAORDINARIA $ 114,336,335.00 45.73%
TOTAL COSTO $ 250,000,000.00 100%

Cuadro 5. Costo final del proyecto.

A continuacién, se muestra la tabla comparativa y las desviaciones en cuanto al

presupuesto final e inicial:
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CONSTRUCCION SEDE ALTERNA DEL CENEVAL

IMPORTE % %
) . DESVIACION | DESVIACION
ESPECIF. DESCRIPCION CONCEPTO PRESUPUESTO DESVIACION | RESPECTO | RESPECTO
INICIAL COSTO FINAL ALPPTO | AL COSTO
_ INICIAL FINAL

B.- SUPERVISION $ 493255352 $ 1,897,990.00( -3,034,563.52 -2% 1%
C- OBRAS PRELIMINARES $ 31,708,858.18 | $ 33,648,664.00 1,939,805.82 1% 1%
E.- ESTRUCTURAS $ 47,850,578.45| $ 43,356,912.00 ( -4,493,666.45 -3% -2%
F.- MUROS $ 10,999,440.30| $ 11,546,966.00 547,525.70 0% 0%
G.- INSTALACIONES HIDRAULICAS Y SANITARIAS $ 3,828921.26| $ 2,675,709.00( -1,153,212.26 1% 0%
H.- INSTALACIONES ELECTRICAS E ILUMINACION $ 8,655576.07| $ 4,957,360.00( -3,698,216.07 -2% 1%
L- ELEVADORES $ 6,403,316.78| $ 6,697,869.00 294,552.22 0% 0%
J.- INSTALACIONES DE CONTROL DEL MEDIO AMBIENTE [ $§ 6,075,514.33| $ 5,202,608.00 -872,906.33 1% 0%
L.- INSTALACIONES DE SONIDO E IMAGEN $ 4,304,03424| $ 53,893.00 | -4,250,141.24 -3% 2%
M.- RECUBRIMIENTOS $ 264433627 % 1,737,619.00 -906,717.27 1% 0%
N.- PISOS $ 6,773,604.06| $ 4.246,190.00( -2,527,414.06 -2% 1%
0.- PLAFONES $ 575,018.89 [ $ 500,981.00 -74,037.89 0% 0%
P.- TECHOS $ 593,318.54| $  650,340.00 57,021.46 0% 0%
Q- CARPINTERIA $ 2,175963.02| $ 2,276,057.00 100,093.98 0% 0%
R.- HERRERIA $ 5502053.43| $ 1,939,048.00( -3,653,905.43 -2% 1%
U.- IMPERMEABILIZACIONES $ 555,989.57 | $ 233,412.00 -322,577.57 0% 0%
V.- RECUBRIMIENTO DE SUPERFICIES CON PINTURA $ 2,911,083.86| $ 2,287,041.00 -624,042.86 0% 0%
W.- MOBILIARIO Y EQUIPO $ 4,986,930.18| $ 517,650.00 | -4,469,280.18 -3% -2%
X.- JARDINERIA $ 6,204,559.45| $ 3,207,608.00( -2,996,951.45 -2% 1%
Y.- LIMPIEZA $ 1,386,603.12| $ 1,574,083.00 187,479.88 0% 0%
Z.- SENALIZACION $ 36,385.46 [ $ 38,059.00 1,673.54 0% 0%
0.00 EXTRAORDINARIOS PAGADOS $ 805,555.49 | $ 1,007,743.00 202,187.51 0% 0%
0.00 EXTRAORDINARIOS CONCILIADOS $ 4,064,918.68| $ 5,409,863.00 1,344,944 .32 1% 1%
EXT OBRA EXTRAORDINARIA $114,336,335.00 | 114,336,335.00 70% 46%
TOTAL $ 164,066,013.15| $250,000,000.00 | 85,933,986.85 52% 34%
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e —
Lo curioso del proyecto en cuestién es que aunque es bien sabido que los presupuestos
base no deben variar demasiado, en este caso ha sido por hacerlo mejor lo cual se justifica,
ya que las evaluaciones costo beneficio dieron como factible la inversion que en un principio

fue alta, pero a largo plazo era recuperable.

Como se puede ver en la tabla comparativa se atiende lo que en algin momento dijo Steve
Jobs, co-fundador de Apple “Cuida celosamente tus costos y maximiza el uso inteligente de
los recursos”?®

3.5.3 TIEMPO

ACTIVIDADES REALIZADAS PARA LA PLANEACION Y EL CONTROL DE LA
PROGRAMACION DE LA OBRA SEDE ALTERNA DEL CENEVAL

Programacion Inicial de Obra

CONSTRUCCION DEL PROYECTO DE EDIFICACION DE LA SEDE ALTERNA DEL CENEVAL
id Nombve de tarea [ Comarco Fn | 2011 o (2012
|

lun 060910

020412 G 090512
L R}
3 TS ) 14/02/12

2010 G 03/05/12
T | 1470512
O — 140512
2 1 B — 14051

(v NTROL DEL MEDNO AMBIENTE [} Tl g Tk | 031 G 1870412
s 511 hn 40513 2001 e 14'0512]
40112 EE— 0910512
1 e 140512
W2 o 050512
230217 . 130512
050112 G 140512]
A Y ey 141051
120412 g 149512
0 —— 140512
16111 G 140512
190112 C—— 140517
000112 G 140512
060412 G 149512
0 e 140512
A e 140512
0512 | M5
140512 @ 140512

Taea ey Tarearesumica ey Tareas edemas —
@ea cribca e Tarea crica resumida —  Resumen Ol proyecto & v
Froyecto Cronograma de actnadades ir Brogreso o g O Agrupar por sintosis  (EEE————
Hito L Progreso resumido. e Fecha limite
Resumen PU——  Dresen
Pagsna 1

29100 lecciones de millonarios para triunfar en los negocios. Por Entrepreneur en Espafiol 16-06-2016
http://www.altonivel.com.mx/100-lecciones-de-millonarios-para-triunfar-en-los-negocios-56939.html
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Programacion Final de Entrega Fisica

CONSTRUCCION DEL PROYECTO DE EDIFICACION DE LA SEDE ALTERNA DEL CENEVAL - PROGRAMA
Id Nombre de tarea Comienzo Fin |2011 |2012 12013
JTJTaTsoINID E[FIMIATMIJTJTATSTOINID [E [FIM[ATMIJTJTATSIOINIDIE [F[M
1 CONSTRUCCION SEDE ALTERNA CENEVAL Iun 08/0910 L e e [ e B BN T
2 & EXCAVACIONES lun 0&/09/10 mar 151111 06/0910 g o 151111
3 [E ESTABILIZACION DE TALUDES Jue 300910, mar 151111 30/09/10 § : ) 1511111
4 £ ESTRUCTURA mie 0504711 mié 15/06/12 06/04/11 . g 15/08/12
5 [ ESTRUCTURA METALICA jue 18061 sab 3110312 : 1606111 ) 3110312
6 INSTALACIONES Jue 020611 vie 1412112 . - wiy
i £ Instalaciones Elecincas Jue D206/ 1 vie 141212 02/06/11 g . 3 1411212
s [= Instalaciones Hidraulicas y Sanitarias mié 020512 vie 1411212 ; L 020512 ] 1411212
7 [ Instalaciones Conra Incendio PCI mar 0304112 jue 15A1/12 k 0310412 e 15/1112
10 [ Instalaciones Especiales jue 209/ lun 14/05/12 29/09/11 : 14/05/12 :
11 E Instalaciones Aire Acondicionado vie 020312 dom 30/09/12 . [ F—
12 ACABADOS mar 030611 vie 30111142 = : 9 -
12 [E Pisos mar 030511 mié 15/06/12 - 0310511 g = g 1508/12 -
14 [F Muros y Plaiones un 020712  mié 31A0M2 ; : 02107112 [ 3110112
15 Canceleria dom 15/07/12, vie 31/08/12 1510712 g 31/08/12 -
16 Jardineria dom 1507/12 vie 30M11/12 . . 1500712 e 30111112
17 FIN DE LA OBRA vie 141212 vie 14112112 : 14112/12 Qi4”2“2
Tarea [ ¢ Tareas externas [
Proyecto: Cronograma de actividades It Division vira g Resumen ==  Hitoextzmo @
Progreso s Resumen del proyects O Fecha limite O
Pagina 1
3.5.3.1 CRONOLOGIA DE AVANCE FISICO EN %.-
CONTROL DE COSTOS
% AVANCE DIFEREMNCIA ENTRE DIFERENCIA ENTRE
FECHA DE INFORME FINANCIEROD % AVANCE % AVANCE AVANCE FINANCIERD | AVANCE FISICO Vs
AVANCE SEMANAL REPROGRAMADO FISICO REAL | FINANCIERO | REPROGRAMADOD Vs | AVANCE FINANCIERO
AVANCE FISICO % ]
Al 5 DE SEFTIEMBRE DE
2011 31.03% 20.83% 23.83% 2.00% 630%
AL 3 DE OCTUBRE DE 2011 7 61% 34.2T% 26.55% 3.24% T72%
AL 5 DE NOVIEMERE DE
2011 45.64% 39.27% 20.18% 8.37% 10.09%
AL 3 DE DICIEMBRE DE
2011 S4.41% 44 TH% 36.11% 0.085% B85%
AL 7 DE ENERO DE 2012 4. 75% 52.7EH% 30.82% 12.00% 13.13%
AL 4 DE FEBRERO DE 2012 T346% 50.83% 30.82% 13.63% 20.21%

Cuadro 6. Porcentajes de avance programado — real — financiero.
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80.00%

E% AVANCE FINAMCIERD REPROGRAMADO T3.46%

70.00% —EW-AVANCEFISICO-REAL

64.75%

"% AVANCE FINANCIERD

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%
ALSDE AL 3 DE ALS DE AL3IDE AL 7 DE ENERO AL 4 DE
SEPTIEMBRE DE OCTUBREDE MOVIEMERE DE DICIEMBRE DE DE 2012 FEBRERO DE
2011 2011 2011 2011 2012

Grafica 1. Comparativa de avances

A partir del analisis de la gréfica X se puede notar que al final de la obra el desfase entre cada
avance en un mismo periodo es mas amplio.

Avances Financieros y Fisicos Diferencias en %

25.00% -

= DIFERENCIA ENTRE AVANCE FINANCIERO REPROGRAMADO Vs

AVANCE FISICO %
20.21%

20.00% -+

uDIFERENCIA ENTRE AVANCE FISICO Vs AVANCE FINANCIERO %
15.00% -+ P

13.13% )
12.00%
10.08%
10.00% 9.65%
65%
7.72%
8.30% 6.37%
5.00% -+
3.24%
2.00
0.00% -+ - - r y . |
ALS DE AL3DEOCTUBRE  ALSDE AL 3 DE AL7 DE ENERO AL 4 DE FEBRERO
SEPTIEMBRE DE DE 2011 NOVIEMBRE DE  DICIEMBRE DE DE 2012 DE 2012
2011 2011 2011

Grafica 2. Diferencias entre el avance programado — fisico y fisico— financiero
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3.5.4 CALIDAD

Con el fin de cubrir con las especificaciones solicitadas por el proyecto Sede Alterna del
CENEVAL y la normatividad vigente se procedi6 a llevar el control y analisis de la Calidad
a través de diferentes ensayos de laboratorio y de la certificacion de los materiales, como

son los mencionados a continuacion:

e Analisis de los agregados — Arena

¢ Analisis de los agregados — Grava

e Analisis Fisicoquimico del agua

e Certificado de Calidad del Cemento

e Certificado de calidad de Aditivos

¢ Informes de Resistencia a la Compresion del Concreto
e Prueba del Acero de Refuerzo

e Prueba a la estructura Metélica

e Prueba al Tabique

De manera ilustrativa en seguida se tiene el documento que acredita el “Andlisis de los

Agregados _ Arena”3°

30 Tesina De Gerencia De Proyectos: Construccion Sede Alterna Del Ceneval.
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“Andlisis de los Agregados _ Arena”

a2k & CONCRETOS APASCO S.4. DE C.V.
i i 515 FISICOS DE AGREGADO
TH TPVA Mina T308 TERCOCO — |Fecha Reporie Z6/03/2011
Planta VALLEJO Caolor Gris
Analiss 8303C00HaM5
Fecha de Lote O4032011
|Material |Proveedor TAMARD NOMINAL
£5534 AREMNA NATURAL MINA ANDESITA 0-SMM 5365 GRAVASA 5A DE CV 0 8 05 mm =
Msss 500
DENSIDAD = = x 1,000= 2451  kgim?
Volumen 204
Msss - Ms 500 - 480,00
HKBSORCION = x 100 = x100 = 417 %
Ms 480.00
Mhn - Ms 1,056 - 1007 00
HUMEDAD TOTAL = x 100 = %100 = 586 %
Ms 1007,
MASA VOLUMETRICA SUELTA = M. Sushe » Faclor Recip = 4430 = 34093 = 1,646 kgim?
[MASA VOLUMETRICA COMPACTADA = M. Comp. x Factor Recip. = 4840 = 34893 = 7688 kgim?
Mt - MsZ 1005 - 7}
|PERDIDA POR LAVADO = x 100 = X100 = 756 %
Mis’ 1005
=T L PROPIEDADES FISICAS
DENSIDAD kg 2,484 CURVA GRANULOMETRICA (segun ASTM C-33)
ABSORCION % 417
HUMEDAD TOTAL % 5.88 100
MASA VOLUME TRICA SUELTA kgim?® 1,546
MASA VOLUMETRICA COMPACTADA npim? 1.688 LY
PERDIDA POR LAVADO % 7.56 o0 = AN
CONTRACCION LINEAL % 0.00 \
CONTAMINACION DE GRAVA ¢ ARENA % 4.80 80
COEFICEENCIA DE FORMA adim NiA \\
MATERIS ORGANICA atim 0.00 \
EQUIVALENTE DE ARENA % o 70
IMODULD DE FINURA adim 3.18 \\
L 60 L,
DETERMINACION DE LA GRANULOMETRIA @
KALLA PESO % R % RET. Hi
Ho RET. INDIV ACUM w 50
7 g 3 \ \
142 [ # a0
[ 0 \
0z 0 20
WE ol N \
Ne 2 a8 - N
[Ne. & Z38] =
No_16
No_ 30 10 =
Ne 50 75.70 2030 ] |
No_ 100 B 70] 1020 \\"- \\J
No. 200 94.80| 5 o
[ 100 001 D00 £t Ne ¢ Mo & Mo 16 Ne 30 NooSO Ho I00 N 200 cn
Total T 1 MALLA No.
METOOO0M DE FRUEE A EM FLEADOS  NW Y-C-X-B67 ToE CoBAN8E GO REL ¢ LT RET
OBSERVACIONES
LE-_ MAT. ANALIZADO ESTA DENTRO DEL RANGO DE FINURA DE
s v
NO
Rausd Fidel Galiargo Contreras

Laboratonsia

81612
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3.5.5 OTROS

3.5.51 ACTA ENTREGA RECEPCION FiSICA TOTAL

En esta etapa final lo propio es la realizacion de protocolos de entrega recepcién en los que

los interesados firman al estar de acuerdo. Como se puede ver en el siguiente ejemplo

ilustrativo.

/CUP\
!

s r—
[CS=parar—ry—y

PROTOCOLO DE ENTREGA RECEPCION DE JUEGO DE LLAVES DEL EDIFICIO
FRENTE EDIFICIO INTERIORES Y EXTERIORES

NIVEL RELACIGN DE LLAVES POR AREAS

7 Juegos de llaves, uno por cada privado.

Juego de llaves de la sala de juntas

Juego de llaves de cuarto de maguinas

PLANTA BAIA | Juego de llaves de acceso a tablero eléclrico

Juego de llaves de puertas de cristal de Fachada Este
Juego de llaves de puerta de cristal de Fachada Norte
Juego de llaves de puerta de cristal de Fachada Oeste
7 Juegos de llaves, uno por cada privado.

Juego de laves de la sala de junlas

Juego de llaves de cuarto de maguinas
Juego de llaves de acceso a tablero eléctrico

PRIMER NIVEL
R Juego de llaves de puerta de cristal de Fachada MNorte

Juego de llaves de puerta de cristal de Fachada Deste

Juego de llaves del Site

Juego de llaves tablero de alumbrado

7 Juegos de llaves, uno por cada privado.

Juego de llaves de Iz sala de juntas

Juego de llaves de cuarto de maguinas

SEGUNDO NIVEL|Juego de llaves de acceso a tablero eléctrico

Juego de llaves de puerta de cristal de Fachada Norte

Juego de llaves tablero de alumbrado

Juego de llaves de puerta de cristal de Fachada Oeste

Juego de llaves de nicho para tablero electrico I-Line

EXTERIORES [Juego de llaves paraacceso a edificio administraive (puente segundo nivel)

SUPERVISION

[ & Al

o

Efar Alhafin Chann

J.|| l!' L_J""u

Figura we. Ejemplo ilustrativo del formato para entregas de areas de un proyecto
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3.5.6 LOGROS DEL PROYECTO DE EDIFICACION DE LA SEDE ALTERNA
DEL CENEVAL

El Centro Nacional de Evaluacion para la Educacion Superior (Ceneval) es considerado el
“Edificio académico mas inteligente™' es un edificio académico — administrativo en el que

se logré integrar tecnologias enfocadas en:

[Eficiencia operativa J
[Sostenibilidad " _J
[Seguridad fisica y patrimonial " ]

Lo anterior se traduce en diversos beneficios32 como son:

+ Hasta 30 por ciento menos consumo de energia

« Incremento en niveles de productividad laboral de hasta 20 por ciento

% Menor consumo de agua

% Plataforma de control de sistemas integrada

« Mejores controles de calidad en la aplicacion de evaluaciones

% Resguardo de la seguridad fisica e integral de colaboradores, visitas y activos
% Reduccion de la huella de carbono

31 https://www.mundohvacr.com.mx/mundo/2013/12/edificio-academico-mas-inteligente/
32 1dem
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3.5.7 LECCIONES Y APRENDIZAJES EXTRAIDOS DE LA EXPERIENCIA:

No de en vano la memorable frase:

“hay que aprender de los errores, pero es mejor aprender de los errores de los demas que

de los errores propios”

La evidencia de oportunidades de mejora es que siempre hay que ir adelante de lo que se

hace, analizar y capacitarse para poder proponer.

Es decir: “Estoy haciendo las cosas asi, de qué otra forma se pueden hacer? Cémo

mejorar, critico y cuestiono:

I.  Las Decisiones
IIl.  Los Analisis
lll.  La Adopcién en cuanto a conveniencia de una u otra alternativa.

V. La Promocioén del cambio con acciones efectivas.

Dorsey afirma que si quieres crear algo util debes regresar en el tiempo, meditar cémo era
algo, descomponerlo en partes pequenas y colocarlas en secuencia. Si no tienes una

imagen clara de qué quieres construir, no lograras nada nuevo.®?

Asi en el sector de la construccion existen innumerables testimonios que demuestran una
descoordinacion en los proyectos tenemos piezas de un rompecabezas, que no empatan.

Sin embargo, el estudio de caso se ha convertido en un sinfin de ensefianzas, como:

v' Trabajar coordinados por objetivos comunes.
v' El trabajo del gerente es esencial para integrar a los participantes y hacer la diferencia
al lanzar propuestas coherentes.

v' Elflujo de la informacion de ida y vuelta es un aspecto decisivo.

AN

El control y seguimiento del proyecto en su totalidad marca la diferencia.

v' La experiencia de los participantes y contar con informacion de calidad permite tomar
mejores decisiones.

v" El compromiso es concebir ideas y ayudar al cliente/propietario desde la perspectiva

de lo que se adecua a sus necesidades.

33100 lecciones de millonarios para triunfar en los negocios. Por Entrepreneur en Espafiol 16-06-2016
http://www.altonivel.com.mx/100-lecciones-de-millonarios-para-triunfar-en-los-negocios-56939.html
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v' El equipo de trabajo totalmente involucrado y motivado.

Asi que ‘“las organizaciones deben aprovechar las lecciones aprendidas de cada
recuperaciéon de proyectos para mejorar las practicas de gerencia de proyectos en su

organizacioén y reducir al minimo las posibilidades de repeticion de los errores”*

Ademas, los registros de los proyectos permiten que la planeacion de un proyecto tenga
mas certidumbre en cuanto a estimados, el desarrollo de la estrategia de ejecucion y a
asegurar en mayor medida los resultados.

34 Factores criticos de éxito para la recuperacion de proyectos. www.kap-online.com
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CAPITULO 4

FUNDAMENTOS PARA UN PLAN DE
PREPARACION PARA LA GERENCIA DE
PROYECTO
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“Crea sin apropiarte de tu obra...
Actla sin esperar premios...
Sefiala el camino sin obligar a que te sigan”

— Alejandro Jodorowsky —

Aprendemos de la experiencia de los demas por lo que el presente en primera instancia se
basaria en el benchmarking como una herramienta de comparacion entre las practicas
propias de un determinado proyecto y el referente proyecto sede ceneval. No obstante, ante
las limitantes que representa la obtencion de informacién de proyectos realizados y el
exponer a criticas el trabajo realizado en los mismos, asi como la posibilidad de herir
susceptibilidades, se opt6 por ofrecer un conjunto de principios guia, como los que mas

adelante se expondran.

Sin embargo, es de resaltar y hacer un llamado a la industria a mostrarse mas accesibles
en cuanto a posibilitar la realizacion de estudios comparativos, asi como generar registros
de los proyectos que se realizan, con el fin de adoptar las mejores practicas y hacer al

sector mas competitivo y organizaciones con desempefio superior.

Pues de acuerdo a investigaciones: “cuando un proyecto termina, se considera como una
buena practica mantener los registros histéricos del proyecto en una base de datos.” Esto
dado que seria una base de consulta. En fin, lo importante del presente es constituir un
conjunto estructurado de informacion para favorecer la generacion y desarrollo de
proyectos, es decir ofrecer una guia eficiente que permita encauzar al gerente y su
quehacer de manera agil, correcta y fundamentada buscando asi garantizar la minimizacién

de incertidumbre y la reduccion de riesgos y probabilidades de fallo.

Por lo tanto, a continuacién se describe una serie de puntos esenciales para proyectos de
éxito a fin de sentar bases que permitan a la industria tener una referencia, para poder
planear y generar objetivos. No obstante, no sélo vale establecer el qué es fundamental

sino también él como. Que hacer y como o por donde iniciar.

Lo anterior significa constituir informacion atil y conocimientos practicos, herramientas que

se puedan usar para llegar a ligar el quehacer del Gerente de proyecto en cuanto a su

35 http://www.pwc.com/mx/es/industrias/proyectos-capital/archivo/2013-12-tendencias-construccion.pdf
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propia intervencién, asi como el qué y el como de los procesos de Gerencia. Esto por medio
de criterios rescatados como buenas o mejores practicas, desde la perspectiva de lo
expuesto en los capitulos anteriores y las entrevistas realizadas (anexos | y Il), que tuvieron

como objetivo:

“Indagar en la experiencia de Gerentes u Administradores de proyectos para desde
su perspectiva constatar cdmo impacta su labor en el desarrollo de los proyectos,

asi como de que medios se valen para llevar a buen término los mismos.”

Cabe aclarar que no se pretende establecer un plan de accion, sino que se trata de hacer
una reflexion sobre lo conocido en teoria y lo que sucede en la practica, esto a través de la
experiencia, dado que la practica prolongada proporciona conocimiento y habilidad para

hacer algo.

Pues, aunque de las universidades salen gerentes o ingenieros de proyecto con vastos
conocimientos técnicos, su preparacidon para ejercer como empresario deja mucho que

desear, va aprendiendo a través de prueba y error.

Y en general lo que quiere es cerrar y buscar la forma de administrar el proyecto

convenientemente.
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4.1. Puntos clave de la gerencia:

Cuidando los parametros de tiempo, costo y calidad. El éxito o fracaso del proyecto estara

condicionado a los siguientes puntos:

Objetivos concretos

Gerente/Administrador de proyectos calificado y cualificado

Apoyo de la alta direcciéon

Miembros competentes del equipo de trabajo

Asignacion de recursos suficientes

Vias de comunicacion

Mecanismos de supervision y control

Herramientas de retroalimentacion: sencillas y oportunas.

4.1.1. Objetivos concretos

De acuerdo con las evidencias encontradas en el estudio de caso una de las claves del
éxito es la forma en que se toma decisiones, no obstante, ha de ser la informacion de
calidad la que ayuda a los gerentes a comprender mejor las organizaciones en las que se

desempefan para de esa manera tomar mejores decisiones.

Para tal cometido primeramente es necesario saber dénde nos encontramos y hacia donde
hemos de dirigirnos. Por lo que se deben tener claros fines como el crecimiento sustentable

y la rentabilidad.
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Para lo cual es preciso conocer y comprender el contexto, puesto que quien se atreve a
generar alternativas sobre algo que no conoce.

Asi que entender el entorno va a implicar, reunir las diferentes variables:

/Mundo globalizado )

-

[Macroentorno] | | ©Ofgazizacion / Empresa

[Entorno] Caracteristicas Organizacionales

[Microentorno]

N ~/

\_

En estos términos, se aterriza en establecer qué se busca: Objetivos generales.

Rentabilidad (que la inversién Prestar un servicio a la
produzca) colectividad

Obijetivos

Prestigio y poder Estabilidad financiera

En este sentido, de acuerdo a Peter Drucker “La creacion de una organizacion eficiente
exige que se comprenda que es lo que la hace funcionar aun cuando no existen recetas y
procedimientos determinados para criar y sustentar la eficiencia organizacional ha sido

posible identificar algunas caracteristicas clave.”3®

36 Drucker
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Para efectos del presente se atiende a un mapa de procesos para contemplar:

o PROCESOS ESTRATEGICOS iim

v

. NECESIDADES «  PRODUCTO
* CLIENTES PROCESOS OPERATIVOS TERMINADO Y
«  OPORTUNIDAD DE EN

NEGOCIO OPERACION

T

PROCESOS DE SOPORTE

DENTRO De los procesos estratégicos se enmarcan las caracteristicas organizacionales: De entrada dichas caracteristicas son las
encargadas de definir el camino seguir.

Mision Vision Politicas

Con base a tales premisas es como se ha de establecer el vinculo que alinea a todos los participantes e involucrados.
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Ahora en cuanto a los procesos operativos se refiere, a grandes rasgos se trata de las fases

del proyecto:

PLANEACION Y
DISENO

SEGUIMIENTO y
CONTROL

En condiciones mas especificas se trata de seguir un plan maestro:

Anteproyecto

Factibilidad Tecnico - Economica

Desarrollo del proyecto ejecutivo

Licitacion

Invitacion - Junta de Aclaraciones - Propuestas - Analisis - Ganador - Contrato y
Anexos

Construccion

|¢

| Contra: Tiempo - Costo - Calidad

A 4

Entrega Recepcion fisica de la obra

Acta y Acta final

Cierre - Finiquito

|1l

| Tecnico - Financiero - Legal - Fianza de Garantia
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Finalmente, no olvidemos los procesos de soporte en los cuales se abarcan cinco areas

funcionales:

Administrativa

Toda gran empresa y lider tienen un propdsito claro, del cual hacen participe a sus
empleados, proveedores, clientes e inversionistas. Cualquier persona relacionada con la

empresa sabe perfectamente qué y para qué es la empresa.®’

Ahora también no se puede perder de vista al ente propietario, que es a partir de quien se
debe generar el andlisis de necesidades, pues como se menciona en una de las entrevistas

anexas es el usuario final el que invierte en que se le generen soluciones.

Seguidamente se tienen objetivos mas especificos orientados a la consecucién de los
generales como:

Lograr que el objetivo del proyecto, alineado a una vision del futuro: determine resultados
positivos.

En conjunto se precisa de delimitar el proyecto para lo cual vamos a recurrir a la planeacion
que para Russell Ackoff, profesor emérito de la Wharton Business School, es el proceso de

decidir antes de que se requiera la accion.38

37 6 claves del liderazgo social de Mark Zuckerberg. http://www.altonivel.com.mx/6-claves-del-liderazgo-
social-de-mark-zuckerberg-56837.html
38 http://athanorperu.com/descargas/07Planeamiento%20estrategico.pdf
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Asi Russel Ackoff nos sugiere cuatro diferentes enfoques para el planeamiento

-~

o

~

Planeamiento

s

Planeamiento

Reactivo Inactivo

o) o]
de “espejo “‘que va con la
retrovisor” corriente"

J

-

~

/

-

~

Planeamiento

-

Planeamiento

Pre-Activo Proactivo
o] o}
‘que se prepara “‘generador del
al futuro™ futuro”

~

- AN J

1. Planeamiento Reactivo o de “espejo retrovisor”

Ocurre en ambientes histéricamente estaticos donde las companias bien establecidas,
conservadoras y tradicionales tienen un largo historial de éxitos tras de ellas. Tienden a
concentrarse en el pasado en vez de orientarse al futuro, resistiéndose a las exigencias
de entornos dinamicos bajo la esperanza del regreso de sus “épocas doradas”.

Usualmente trabajan para reducir el impacto o la velocidad de los cambios.

2. Planeamiento Inactivo o “que va con la corriente”:
Avanza a duras penas, impulsada por la inercia y no por la planificacion. Esto significa
un riesgo altisimo a largo plazo, pues germina la semilla del desorden y el fracaso

empresarial.

3. Planeamiento Pre-Activo o “que se prepara al futuro”:
Este es el modelo preferido de las empresas y consiste en que la organizacion imagine
cdmo sera el futuro y adaptar sus procesos y actividades para dicho escenario,

manteniendo el ajuste estratégico necesario para el crecimiento empresarial.
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4. Planeamiento Proactivo o “generador del futuro”:

Este es el modelo mas desafiante de la tipologia del profesor Ackoff. La exigencia de
este modelo radica en que la organizacion reconoce que no existe un futuro conocido o
predecible, y que el rol de las empresas es provocar un futuro apropiado para sus fines,

apalancando recursos para reconocer qué debe hacer diferente la empresa en el futuro.

El planteamiento anterior de los enfoques del planeamiento se deriva en que para la
gerencia de proyecto y para tener objetivos claros en la misma se requiere de ser Pre —
activo y pro — activo, de tal manera de ir adelante de las necesidades tanto a nivel empresa
como proyecto, pues se precisa de reducir la incertidumbre ya que se trabaja bajo

expectativas y hay que garantizarlas de alguna manera.

Asi que de acuerdo a lo mencionado y en vista de las practicas actuales (P.e. OBRA:
SEGUNDA ETAPA DEL EDIFICIO SEDE DE LA AUDITORIA SUPERIOR DE LA
FEDERACION) un proyecto con propésitos de éxito, minimo debe contener lo descrito en

la figura, en pro de cubrir objetivos y minimizar riesgos:
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eTopografia, mecdnica de suelos, vegetacion, clima,
temperatura, vientos dominantes, etc.

\
b
N
b

.

*Plan parcial de desarrollo urbano, equipamiento e
infraestructura, impacto urbano y ambiental, entre otros.

\ 4

b~

7

eRequerimientos especificos de funcionamiento, premisas de
diseno, propuestas de distribucion, calidad espacial, solucién
constructiva.

'\\/

eAnalisis de comportamiento sismico de acuerdo a la zona de |

edificio, disefio de los elementos que garantizan la seguridad
del inmueble.

ciudad y el subsuelo, determinacion del sistema de soporte del

a

A\

/

b

e Analisis del entorno natural, premisas de disefio de areas
exteriores, solucidn constructiva de los componentes
paisajisticos, etc.

N

\

eIngenieria conceptual y de detalle de instalaciones eléctricas,
hidrosanitarias y especiales.

v

b

\ Z

S DY
- 4

Figura 19. Contenido de un proyecto integral de gerencia de proyectos.
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4.1.2. Gerente/Administrador de proyectos calificado y cualificado

Atendiendo al hecho de que en el dia a dia del gerente de proyecto este se maneja a base
de relaciones: con contratistas, clientes, proveedores, entre otros mas. Este debe ser capaz
de combinar diversidad de habilidades, actitudes, conocimientos pues sus propdsitos estan
mas alla del negocio pues satisfacer aspectos personales es parte de mantener el equilibrio
entre el profesional y el individuo. Asi que para cumplir este cometido se va a recurrir a una
técnica japonesa llamada ikigai. La cual se sustenta como un concepto filosofico, que se

plantea como: "la razén de vivir" o "la razén de ser"

En donde como puede observase en la figura 15, se trata de conjugar entorno, vida, y
profesion.

Lo que te gusta hacer

PASION MISION
Lo que eres Lo que el
bueno IKIGAI mundo
haciendo necesita
PROFESION VOCACION

Por lo que te pueden pagar

Figura 20. Ikigai: "la razén de ser" o "la raz6n de vivir"

A partir de esta filosofia se llega a tener una razén de existencia y por lo tanto motivacion,
lo que trasladado al area de gerencia de proyectos da sustento al hecho de tener misién,

visidn, politicas como ejes de accion y con rumbo.

Ahora siendo un profesional integro y de buenas practicas lo siguiente es estar consiente
que el gerente sera empresario, administrador, ingeniero gerente del proyecto, negociador

de contratos, es decir, sera un profesional con diversidad de intervenciones. Por lo tanto,
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aunque se apoye en diferentes especialistas debe saber de todo un poco para poder

comprender tanta informacién que le rodea.

Y su mejor Aliado va a ser contar con un pensamiento critico que lo haga capaz de razonar

y valorar las decisiones que toma.

Asi, tendra que tener en cuenta y a su cargo: hacer uso eficiente y eficaz de cada recurso

humano, material, operativo y ademas de su persona.

Esto conlleva a hacer mas claros los principios de eficiencia y eficacia, pues estas en suma

conducen hacia la efectividad de su labor (Figura 16)

OO

Efectividad

Figura 21. Efectividad = eficiencia + eficacia.

Puesto que ya no basta que cierto cometido sea eficaz y de soluciéon a dado problema,
también se debe saber si la solucién es eficiente, es decir, que se utilicen recursos de

manera 6éptima o de lo contrario, evaluar alguna otra alternativa.

En este sentido “El director efectivo va mas alla de ser duefio de un duefo de un negocio:

se trata de ejecutar ideas que aseguren el éxito de la empresa.”®

39 Estilos de liderazgo basados en la inteligencia emocional https://www.entrepreneur.com/article/273713
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Concluyendo asi que un proceso acompanado de una persona calificada y con experiencia

para supervisar ese proceso con la clave critica el éxito.

4.1.3. Apoyo de la alta direccion

Una solucién integral demanda que todos los involucrados se consecuenten y la alta
direccion no es la excepcion, pues el actuar del gerente de proyecto depende de la

confianza que estos le brinden para poder llevar a cabo su trabajo.

No obstante, esta es una relacién de dos vias, ya que el gerente debe de proveer de

informacién oportuna para que la alta gerencia le conceda su confianza.

4.1.4. Miembros competentes del equipo de trabajo

La confianza en los colaboradores es esencial, por lo cual al seleccionarlos se ha de tener
en cuenta: que tanto apoyo van a brindar o como es que responderan ante las diferentes

situaciones que se presenten.

Pues como bien dice Gabriela Ledn (La mujer que encontré la férmula magica contra las
enfermedades)*® “Puedes ser muy bueno en tu area, pero no eres un todoélogo, por eso es
importante formar un equipo de especialistas, ademas deben tener sinergia y empatia, que

todos vayan hacia la misma meta.”

El gerente debe definir y expresar de forma clara y concisa la mision y roles de cada
integrante del equipo de proyecto. En estos términos un lider crea mas lideres no

seguidores.

40 Gabriela Leon. Creo la nano biomolécula capaz de desactivar virus y bacterias.
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4.1.5. Asignacion de recursos suficientes

Tal cometido como es la asignacién de recursos debe ser previsto desde el inicio en los
objetivos y la planeaciéon. Lo que significa echar a andar el proyecto sin dejar atras la

administracion.

Y asignar el presupuesto de acuerdo a las prioridades imperativas, puesto que se cuenta
con recursos limitados de los cuales el principal objetivo es maximizar su aprovechamiento
a través de su optimizacion, para darle rendimiento a la inversidn, una oportuna ejecucion

y cumplir con los fines del proyecto.

Optimizaciéon

Calidad

Figura 22. Optimizacién de Recusros para la asignacion de los mismos.
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4.1.6. Vias de comunicacion

El flujo de la informacion es esencial y eventualmente los siguientes medios son los mas

comunes dentro de la industria de la construccion:

4 N

e 1. Bitacoras de obras
¢ 2. Oficios

® 3. Reuniones de trabajo y por ende Minutas de constancia de los
temastratados en dichas reuniones.

COMUNICACION

Sin embargo, estos no son limitantes y con el avance de las tecnologias, ya existen

diversidad de medios, para mantenerse conectado. Es el plus de las generaciones actuales.

4.1.7. Mecanismos de supervisiéon y control

La efectividad de cada proceso de la gerencia esta determinada por la adecuada
implementacion de mecanismo que ayuden a dar seguimiento a la inversion de recursos

realizada y el llevar el control de las entradas y salidas que se autorizan.

Para la organizacion son utiles los estados financieros.

Y para los proyectos se tienen:
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Cuadro 7. Ejemplo de programa de obra. OBRA: SEGUNDA ETAPA DEL EDIFICIO SEDE DE LA
AUDITORIA SUPERIOR DE LA FEDERACION.
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« AVANCE FiSICO FINANCIERO: El cuadro que se presenta a continuacién constituye un ejemplo de mecanismo para dar seguimiento y tener control de la obra en

.y
cuestion.
0BRA: SEGUNDA ETAPA PARA LA TERMINACION DE LA CONSTRUCCION DEL EDIFICIO SEDE DE LA AUDITORIA SUPERIOR. DE LA FEDERACKIN, QUE e
ASF CONSISTE EN TRABAIOS DE ALSAFILERA, ACABADOS, HERRERIA, CANCELERIA, CARPINTERLA, INSTALACIONES Y EGUIPAMIENTD, MEDIDAS DE '::‘g':;:f’:"’“
MITIGACKSN, INTEGRACIGN URBANA ¥ DE INMUEBLES EXISTENTES CONFORME A PROYECTO o st U
Ubicacion: Carretera Picacho Ajusco No. 167, Col. Ampliscion Fuentes del Pedregsl, C.P. 14140, Del Tlalpan, Ciudad de México. LA BN 5 WU

3-GRAFICA FINANCIERA

2014 gl 6 M6 2016 2016 2016 216 216 2ME 2016 2016 2016 26 e 2018 e 2018 a1 e
[} [ -] [ -] 04 [0 e o7 [ 1] R 19 1 12 13 14 16 18 1w 18 18 . | TOTALES
HOVEMERE DICIEEMBRE EMERD FEERERO MARIO AERL MAYC JUNG JULKD AGOETO EEPTIEMERE OCTUERE NOVEMERE DICIEMBRE EMERO FEERERO WARTO ABRIL ] SN0
CONCEPTO PERIODOS
| | | | | | | | | | | | | | | | | | | | |
MONTO DE CONTRATD -
$543,195,934.88 |
100.00% |
AVANCE PROGRAMADD I swmnﬂ I
| 92 53% |
| = eEs e |
I I I I I I I I I I I I I I
AVANGE REAL | [ I $307 175,989 77 I
| 58.77% |
: T T T T T $163.080,001.87
AVANGE EN E3TIMACIKONES |
29.75%
PROGEAMADD £3.800, 17410 $5401,180 25 SR4SETAS | $IA014802TD S2TEOM3IT| M IS0I042( $14141,12017|  $18.087 40000 BASET AR | SIBMTLSTES| SANOIESIAAS| ITOESOTACH| SRIEXMOSE| $H/IATEWTI| ENATANTSA| SN VATHES| $3159650700) S£3124TSE05|) S4ES34 0TI S48 H0S 387 62|
ACUNMULADO SLE00174MW0| $1200150450 | $12203we0| SISM0S1950| SSEWN0XSE| $77.241.25328| 801582580 45| SOO7 A4 EP2EE| $112.000.371.50 | $12227080044 | $188215337 70| SIS EGE 414 76| SISR00 43457 | $321 25806108 | 350050 25884 | S330.242 08000 | $411,641 505 20| S454, 706502 24 | 3501300552 0% $548, 105 034 64|
OBSERVACIONES:
EL MONTO DE AVANCE DE ESTIMACIONES PAGADAS ES HASTA LA ESTIMACION No. 124 (CIENTO VEINTIUNO). LO QUE NOS DA UN IMPORTE DE § 163,080,004 87 ¥ DE LA ESTIMACION 122 (CIENTO VEINTIDOS) A LA 128 (CIENTO VEINTIOCHO), ESTAN EN REVISION
EL AVANCE FISICO INCLUYE IMPORTES PARCIALES, LOS CUALES NO PUEDEN SER ESTIMADOS A LA FECHA DEBIDO A QUE LOS PRECIOS PACTADOS EN EL CONTRATO SON POR UNIDAD DE OBRA TERMINADA

Cuadro 8. Ejemplo OBRA: SEGUNDA ETAPA PARA LA TERMINACION DE LA CONSTRUCCION DEL EDIFICIO SEDE DE LA AUDITORIA SUPERIOR DE LA FEDERACION.
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4.1.8. Herramientas de retroalimentacion: sencillas y oportunas.

En esta etapa final va a manera de evaluacion para saber por qué las cosas sucedieron de
tal forma, la propuesta en el presente es la sistematizacién de la experiencia que concluye
en recabar la informacién obtenida en el proceso para observar los hechos, proponer

criterios de desempefio, hacer analisis comparativos y valorar la experiencia.

Por otra parte, adicionalmente se cuenta con software como los llamados ERP (por sus
siglas en inglés, Enterprise Resource Planning) o software de planificacion de recursos
empresariales, que hoy en dia estan teniendo gran florecimiento en la industria de la
construccion, los cuales tienen con obijetivo: integrar informacién. Los ERP sirven para
facilitar el flujo de informacién entre diversos procesos basicos de la empresa. Asi por
ejemplo hay empresas de administracién de proyectos en las que han adaptado este
software para concentrar: 6rdenes de compra, reportes de avance de obra, planos,
contratos, proveedores, informes fotograficos, etc. De manera que hay una interaccién entre
el gerente y colaboradores, lo que brinda resultados satisfactorios puesto que el equipo a
cargo del proyecto trabaja dentro de un mismo orden de ideas. No obstante, hoy por hoy,

el sistema mas usado es SAP que es el paquete de gestion integral de empresa ERP.

Enfin laidea es que a través de herramientas como esta que sirve para integrar informacion
se da lugar a contar con bases de datos para alimentar una sistematizacién de determinado
proyecto. Donde de acuerdo con la publicacion de la Cooperativa Centro de Estudios para
la Educacion Popular (CEPEP) “La Sistematizacion de Experiencias: — funciona como — un
método para impulsar procesos emancipadores.” Lo que significa dar lugar a realizar un

analisis critico para generar aprendizajes significativos.
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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e —
No basta un buen curriculum para hacer un buen gerente de proyecto, debe ademas tener
un plus que lo haga sobresalir por encima de los demas. El gerente integral real es aquel
que esta dispuesto a aprender diariamente de las experiencias, proyecta gran interés por

adquirir conocimiento y canalizarlo 6ptimamente en el desarrollo de su gerencia.*'

Aunado a esto las buenas practicas siempre seran aquellas que conduzcan a excelentes
resultados de rentabilidad a una u otra empresa en particular; por lo que, aunque existen
diversas metodologias o buenas practicas han de ser los gerentes de proyectos los
elementos vitales al frente de la realizacién de los procesos de cambio y la adaptacion de
los mismos a las necesidades de estos tiempos. Con lo que vale recalcar que si bien el
éxito de los proyectos atiende a diferentes circunstancias también se tienen factores
comunes de los que se destacan: el talento y experiencia del gerente, la planificacién, una
metodologia adecuada (que atiende a cuando utilizar tal o cual proceso) y contar con un

equipo de apoyo confiable y motivado.

En sintesis, no sélo es comprender una metodologia sino también el actuar del gerente en
cuento a sus habilidades, conocimientos generales, la comprensién del contexto en el que
se desenvuelve él y se desarrolla el proyecto. Asi como el entendimiento y manejo de la
legislacién aplicable, el cumplimiento de estandares establecidos y la constante busqueda

de retroalimentacion.

Se tiene entonces que cada experiencia vivida conduce a transformar las condiciones
ideales de los manuales y pasar a la realidad, con lo que es posible enriquecer y
complementar los procesos de la gerencia de proyectos optimizandolos y adaptandolos a
practicas flexibles y mas personales, es decir, a métodos locales 4agiles, eficientes y
eficaces, en los que la prioridad han de ser las personas. Ya que su labor y los resultados
que logren obtener en el o los proyectos seran en gran medida el valor que se agregaria al
negocio. Por ultimo, vale la pena resaltar que conjugar formacién, practica y competencias
va a suponer el equilibrio para conseguir la evolucion consecuente de la gerencia de

proyectos.

Actualmente la oferta de gerente de proyecto no es suficiente, pues no existen profesionales
con las habilidades para solucionar problemas, crear equipos y tener el liderazgo, que se

necesita. Y ya que en muchos casos los gerentes no son entrenados para desempenfiar sus

41 GERENCIA INTEGRAL - HABILIDADES ESPECIALES. http://princesstm.blogspot.mx/
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funciones, lo hacen de forma instintiva. Ignorando de esta forma los tantos beneficios para

sus organizaciones y ellos mismos. Beneficios dentro de los que destacan*?:

Mayor calidad en sus proyectos
A S L L L L S

Menores tiempos de ejecucion y ahorros en costos.
A L L L L L

Toma de decisiones mas acertadas
A S

Menos conflictos entre los participantes
Desgaste administrativo menor

Mejor coordinacién de recursos
A

Mejor relacion cliente — contratista
V& & & & & & 4

Mejor imagen del proyecto — empresa.
V- 9 & & & & 4

En fin, cabe destacar que procesos ideales son posibles en la medida que se puedan
asimilar ideas tedricas y llevar las mismas a la realidad. Por ende, vale la pena explorar y
continuar la busqueda de temas de investigacién y a partir de lo que sucede en campo
impulsar la integracién de expedientes de los proyectos y sus buenas practicas, para asi
abrir paso a las evaluaciones comparativas o benchmarking de manera de poder hacer
criticas constructivas en proyectos exitosos o fallidos, de ambos se puede aprender algo
nuevo. Lograr el cambio de paradigmas en cuanto la transparencia de lo que sucede en la
contratacion de obras seria un paso mas hacia evitar la tan afamada corrupciéon que mucho

dafia la imagen del sector construccion.

42 Apuntes de Gerencia de Proyectos | — Il. Ing. Antonio Coyoc
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ANEXO |

ENCUESTA

1) ¢ Como inicié el proyecto de edificacion de la sede alterna del CENEVAL y en

qué consistia?

a) El proyecto surgié de la necesidad del cliente (CENEVAL) que en ese momento
requeria oficinas y sobretodo estacionamientos puesto que rentaba espacios y por lo tanto
le resultaba mas conveniente invertir en construir que pagar arrendamiento. En este sentido
el proyecto quedo a cargo del arquitecto quien tomé en cuenta las necesidades del cliente
y durante varios afios se dedico a integrarlo. Seguidamente esta obra consistié en proyecto

ejecutivo, licitacion y construccion.

2) ¢Quiénes participaron en el proyecto de edificacion de la sede alterna del
CENEVAL?

Administracion General
Constructora

Proyecto ejecutivo
Direccién del proyecto
DRO’s
Corresponsables

Especialistas

AN N N RN NN

UVIE — Unidad de verificacion de instalaciones eléctricas
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3) ¢ Cual seria el enfoque que la gerencia de proyecto tomo al inicio del proyecto
de edificacion de la sede alterna del CENEVAL?

a) Seguir el plan maestro:

Anteproyecto

propuesta Tecnico - Economica

Desarrollo del proyecto ejecutivo

_

Entrega Recepcion fisica de la obra
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4) ¢ Qué procesos se dieron durante el proyecto, previstos y no previstos

inicialmente?

a) Los procesos se dieron ordenadamente en tiempo y espacio, es decir, todo fue
coordinado para que todos sus participantes se encontraran en sintonia. De esta manera,
aunque se inicid con un proyecto completo este no estuvo exento de cambios como por
ejemplo inicialmente se usarian luminarias incandescentes y se consiguié ocupar luces
led’s por otra parte también se realizaron cambios en la fachada los cuales permitieron bajar
costos. En consecuencia, un aspecto fundamental en este proyecto fueron los recursos, en
primera instancia el presupuesto inicial para ganar la licitacién y en seguida los ahorros
conseguidos, pues se terminé con un proyecto diferente y mejor al inicial. En el que el costo
final del proyecto fue de $ 250, 000,000.00

5) ¢ Cuales fueron los factores que facilitaron y/o dificultaron el desarrollo del
proyecto?
a) Entre los factores que mas que nada facilitaron y no dificultaron el desarrollo del

proyecto estan: la comunicacion entre el proyecto arquitecténico, la direccion de proyecto,
la supervision y la constructora, todos estaban en el entendido que habia que hacer una
buena obra y la razén era muy simple, el proyecto se armé para eso. Se sabia de antemano

que al trabajar coordinados y en comunicacion se podria hacer un gran proyecto.

6) ¢ Cuales fueron los resultados del proyecto y cual el impacto generado por

ellos? ¢Cémo y por qué se produjeron?

a) Para todos los participantes resultados fueron excelentes ya que el arquitecto del
proyecto puedo entender las necesidades del cliente (CENEVAL) y ya que los resultados
eran de mucha importancia para ellos se pasd de un proyecto normal a uno inteligente:
automatizado, sustentable, etc. Gracias a la colaboracién de todos y cada uno de sus

participantes.
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7) ¢Por qué se obtuvieron tales o cuales resultados?

a) Porque fue la mejor manera de aplicar alta tecnologia de la UNAM ya que se
necesitaba que fuera buena la obra. Ademas de que en el transcurso del proyecto se fueron
teniendo ideas y haciendo planes, pero hasta que se logré un ahorro significativo, se
pudieron concretar. Y también porque se dio la colaboracién y gracias a que se compartio
un algoritmo de control presupuestal, la direcciéon de proyectos autorizaba cambios y la

gerencia los costeaba.

8) ¢Qué lecciones y/o aprendizajes se pueden rescatar de esta experiencia:

proyecto de edificaciéon de la sede alterna del CENEVAL?

a) Que debe haber gerencia de proyectos, que debe haber comunicacion, que deben
haber estudios previos de proyecto pues los mejores proyectos que se pueden hacer su
base es que sea un proyecto bueno desde el principio y que los datos manejados se pueden
planear y programar hasta el final para asi saber o por lo menos predecir de lo que pueda

suceder.
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ANEXO I ENTREVISTA

Tema: LA PREPARACION DEL GERENTE DE PROYECTO Y LA IMPLEMENTACION DE
BUENAS PRACTICAS DE GERENCIA.

Objetivo:

Indagar en la experiencia de Gerentes u Administradores de proyectos para desde su
perspectiva constatar cdmo impacta su labor en el desarrollo de los proyectos, asi como de
que medios se valen para llevar a buen término los mismos.

Nombre:

Institucion:

Preguntas (Por favor, responda de acuerdo al nivel de conocimiento del tema cuestionado)

1) ¢Podria explicar en qué consisten sus funciones como administrador o gerente y
que le aporta usted a la empresa?
2) ¢Cuantas colaboran actualmente con usted?
3) ¢Emplea algun enfoque para dirigir a su personal? De responder afirmativamente,
expliquelo por favor.
4) En cuanto a la formacion académica y/o experiencia profesional con que cuentan
sus colaboradores ¢,qué importancia les concede a tales aspectos?
5) ¢ Considera que sustituye la formacién académica a la experiencia o viceversa, qué
podria decir al respecto?
6) ¢En cuantos proyectos ha participado como administrador o gerente de proyecto y
que lecciones estima que le han dejado?
7) ¢Qué aspectos serian los mas importantes a considerar, como administrador o
gerente de proyecto, para hacer frente al mismo? ;Qué si y qué no hacer?
8) Desde la perspectiva resultados, costo, tiempo y calidad ¢ Qué principios cree usted
que serian clave para que un proyecto se reconozca como exitoso?
9) ¢Como considera usted que se asocian las metodologias de gerencia de proyectos
(PMI, IPMA, Prince2, etc) y la labor de un gerente de proyecto?
10) Por ultimo ¢ Algun consejo para quienes se inician en el mundo de la administracion
o gerencia de proyectos?
Agradecimiento:
Se agradece al entrevistado el tiempo invertido en la contestacion de este cuestionario
ademas de compartir sus conocimientos, experiencias y sobre todo aportaciones y
sugerencias al tema. No tenga duda de que se le dara un buen uso a la informacién
obtenida, en pro de un trabajo de investigacion que genere un valor agregado al tema en
cuestion.
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Nombre: Carlos Enrique Ramirez Lopez

Institucion: RC Edificaciones SA de CV

1)

2)

3)

4)

5)

6)

¢Podria explicar en qué consisten sus funciones como administrador o gerente
y que le aporta usted a la empresa?

Mis funciones como Administrador Unico es dirigir y coordinar los departamentos de
Planeacion y Proyectos con el de Construccion, mi aportacion principal es la gestion

de obra publica o privada con nuestra cartera de clientes y/o con nuevos clientes.

¢ Cuantas colaboran actualmente con usted?

Actualmente somos alrededor de 70 personas entre administrativos y de obra

¢(Emplea algin enfoque para dirigir a su personal? De responder
afirmativamente, expliquelo por favor.

El enfoque para dirigir a nuestro personal es en hacer de cada proyecto asignado un
éxito para el usuario final siendo rentable para el cliente inversionista y para cada

miembro de nuestra empresa.

En cuanto a la formacién académica y/o experiencia profesional con que cuentan
sus colaboradores ¢ qué importancia les concede a tales aspectos?

La formacién académica como la experiencia son de suma importancia para nosotros,
tenemos personal que son unicamente técnicos, pero saben mucho mas que Ing.
titulados tanto en supervisién de obra como en trabajo de gabinete. Tratamos de

equilibrar para que se transmitan conocimientos y experiencia.

¢Considera que sustituye la formaciéon académica a la experiencia o viceversa,
qué podria decir al respecto?

Ninguna sustituye a la otra, deben ir de la mano

¢En cuantos proyectos ha participado como administrador o gerente de proyecto
y que lecciones estima que le han dejado?

No recuerdo, pero son alrededor de 40
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7)

8)

9)

10)

¢ Qué aspectos serian los mas importantes a considerar, como administrador o
gerente de proyecto, para hacer frente al mismo? ;Qué si y qué no hacer?

Antes que nada, tener un caracter templado con la mente agil y los nervios tranquilos
para la mejor toma de decision, las especialidades involucradas en proyectos de "gran
tamafno" son muchas y deben de coordinarse adecuadamente para no tener conflictos
de actividades. El conocimiento de las especialidades que se involucren de igual
manera juegan un papel importante para lograr la ejecucion se la obra como se
proyectd. ;,Qué hacer? Seleccionar el personal apto para cada puesto que dirigira el
proyecto, utilizar un sistema de control presupuestal, contar con apoyo juridico para los
contratos y/o subcontratos, manejo de fianzas y desde luego contar con el personal
que lleve las validaciones de los archivos electronicos de las facturas, el sat es el socio
mayorista de todos los mexicanos, si no se cuida la parte contable de le termina
pagando algo que no le corresponde o se cae en multas y auditorias. ¢ Qué no hacer?

Lo contrario.

Desde la perspectiva resultados, costo, tiempo y calidad ¢Qué principios cree
usted que serian clave para que un proyecto se reconozca como exitoso?

Desde mi punto de vista un proyecto exitoso es aquel que logra un bien comun, para
el usuario final, para el medio ambiente, para el inversionista ya sea su satisfaccion
econémica o altruista y para cada miembro de la empresa ejecutora. Costo, tiempo y

calidad son conceptos muy viejos que ya deben de estar implicitos en la palabra exitoso

¢,Como considera usted que se asocian las metodologias de gerencia de
proyectos (PMI, IPMA, Prince2, etc) y la labor de un gerente de proyecto?

Desconozco esas metodologias. Estoy interesado en saber de ellas

Por ultimo ¢Alguin consejo para quienes se inician en el mundo de la
administracion o gerencia de proyectos?

Consejo ..mhh.. Preparacion académica, observar y aprender de personas
experimentadas (lo bueno obviamente) y regirse por los valores que todos los clientes

quieren: honestidad, sinceridad, buena moral.
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