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Resumen

La industria de la construccion y la elaboracion de proyectos de todo tipo,
en Ecuador y el mundo, tienen problemas en la gestion. El presente trabajo
pretende ser un aporte, como guia, para la implementacion del seguimiento
y control en la gestion de proyectos, y alcanzar un producto que sea
solucién ideal a una necesidad; mediante el analisis de varios proyectos
ejecutados en la Escuela Politécnica del Ejército que permiten evaluar las
experiencias pasadas y determinar su problematica. La esquematizacion
general de la investigacion esta desarrollada con el método de Marco
Légico, que facilita la identificacibn de los problemas y visualizar las
posibles soluciones de la necesidad, apoyado con el analisis de la
legislacion ecuatoriana en el campo especifico, el estudio de los Modelos
de Gestion aplicados en el mundo y la estandarizacion de procedimientos
para desarrollar proyectos, establecida en “A Guide to the Project
Management Body Of Knowledge (PMBOK®)”, permite la sistematizacion
para su aplicacion contenida en el Disefio del Modelo de Gestion para

Monitoreo y Control (MGMC) de Obras Civiles.

Palabras claves:

Modelo de Gestion. Monitoreo y Control. Obras Civiles.



Summary

Construction and global project design industries in Ecuador and around the
world have presented problems in their management. This academic wok
pretends to contribute, as in a guide mode, in the implementation of follow up
and control in project management. once the suggested guide is applied, it
could represent a solution to the needs of the Escuela Politécnica del
Ejército, because this guide has been elaborated through the analysis of
past experiences in order to identify it the main issues of the university. The
general schema of the investigation has been developed under the
parameters of logic mark, which helps the identification and determines
possible set of actions to give a solution, along with the current legislation,
the analysis of recognized management models and the standardization
procedures to develop projects set in a guide to the project management
body of knowledge (PMBOK®), the design of the following model of
management for control and monitoring of civil Works allows a schematic

application.

Key words:

Model of management. Control and monitoring. Civil Works



MODELO DE GESTION PARA MONITOREO Y CONTROL DE OBRAS

CIVILES (MGMC)

La problematica

Los proyectos de obra civil tienen como actores de requerimiento y
solucion a los auspiciantes, que pueden ser las entidades publicas e
inversionistas privados y como apoyo para ellos los entes técnicos de
ejecucion y seguimiento, que garantizan que el producto cumplird con

pardmetros de eficiencia y eficacia.

En el Ecuador, y muchos paises del mundo, los proyectos de obras
civiles segun la situacion de su solucion estan constituidos por proyectos
constructivos publicos y proyectos constructivos privados, cada uno de ellos

con caracteristicas de nivel general y particular.

En el Ecuador generalmente los proyectos de obras civiles publicos vy
privados, de cualquier magnitud, deben disponer de la documentacion
pertinente que faculta su construccion (planos, aprobaciones y permisos), la
responsabilidad técnica de ejecucion de obra, estd constituido, entre otros,
por residentes y fiscalizadores de obra de las diferentes disciplinas técnicas,
ejecucion y seguimiento respectivamente, como parte de los privados
existen obras que no cumplen con ninguno de los requisitos descritos y
generalmente estan ubicados en lugares apartados o periféricos de las
ciudades, siendo éste ultimo un algido problema, no serad motivo de analisis
en ésta tesis por su condicion de informalidad, la falta de procesos y
personal técnico, cuyas acciones son la razén para realizar el disefio del

modelo de monitoreo y control de obras civiles.



En el Ecuador, y seguramente a nivel mundial, la falta de conocimiento
y/o aplicacion, por parte de los actores, de las acciones que permiten
resolver técnicamente la gestion de los proyectos de obras civiles,
determinan que los mismos se ejecuten sin seguimiento y control de las
acciones aplicadas, es decir sin la participacion del proceso de Monitoreo y
Control, obteniendo como producto final obras no compatibles con la
planificacion integral inicial, por el cambio de alcance introducido por los
involucrados que disponen de poder, econémico y politico, mayores tiempos
de ejecucion y utilizando mayores recursos econémicos que los

presupuestados inicialmente.

Bajo este esquema actual, el desarrollo de los proyectos de construccién
no permiten aprovechar las experiencias que se presentan durante el
desarrollo de los trabajos, es decir, por no aplicacion de experiencias
ganadas, los errores se cometen reiterativamente en los procesos de

planificacion y ejecucion de las obras.

Todo esto se ha convertido en un verdadero problema que no permite
llegar a niveles de eficiencia y eficacia de las empresas tanto contratantes
como contratistas, en el ambito de las obras civiles, ocasionando pérdidas

y/o construcciones que no alcanzan los niveles de calidad deseados.

Es bien sabido que un proyecto que alcanza el éxito en un contexto y en
un periodo de tiempo determinados no produce automaticamente los
mismos efectos positivos, ni obtiene el mismo impacto, en otros momentos o
en situaciones distintas, se esta habituado a presenciar fracasos de

proyectos por llevar a la practica intervenciones que constituyen una mera



repeticion de otras anteriores. Este error, sin embargo, no invalida que un
mismo enfoque sea comun a todos los proyectos, los cuales pueden ser
objeto de una misma metodologia, convenientemente aplicada a cada caso

concreto.

Para identificar de manera objetiva esta problematica, se cuenta con
herramientas como el analisis mediante el proceso de Marco Légico, que
toma en cuenta los factores que determinan el problema y permite

determinar vias de solucion.

Aplicacion de marco logico

No es exagerado afirmar que este método se ha constituido en un
referente obligado para los profesionales de la planificacién y en requisito
indispensable para la obtencién de financiacion de distintas agencias y
organismos donantes. Esta es precisamente, al margen de las ventajas
evidentes del método, la razén a la que méas se acude para justificar la
conveniencia de su utilizacién y que explica en gran medida la proliferacion

de cursos y talleres para su aprendizaje.

A tener en cuenta los siguientes pasos para el desarrollo de la aplicaciéon
del Marco Légico® (Lazcano, 2010):

Andlisis de involucrados. Permite determinar personas, grupos de ellas o
instituciones relacionadas directa o indirectamente con la con el problema de
analisis, es importante ademas recopilar las opiniones y percepciones que

ellos plantean al respecto.




Tabla 1 Matriz de involucrados

MATRIZ DE INVOLUCRADOS

INSTITUCIONAL

Grupos Intereses Problemas Recursos y Conflictos
Involucrados respecto al percibidos mandatos potenciales
problema
ENTIDADES INVERSION RECURSOS LEY DE NO SE CUENTE CON
CONTRATANTES EFICIENTE INSUFICIENTES CONTRATACION SUFICIENTES
GASTOS PUBLICA, RECURSOS
INNECESARIOS, PLANIFICACION DE
PLANIFICACION OBRAS.
DEFICIENTE
CONSTRUCTORAS OBRAS CON PROBLEMAS EN  PROFESIONALES, CUMPLIR CON
CALIDAD EJECUCION, TECNICOS Y OTROS
BAJOS OBREROS COMPROMISOS
RENDIMIENTOS CALIFICADOS, PONIENDO EN
Y DESPERDICIO  CONTRATO DE LA RIESGO LA CALIDAD
DE RECURSOS OBRA, DE LAOBRAY
ESPECIFICACIONES ENTREGA A TIEMPO
TECNICAS.
AREAS USUARIAS  SOLUCION A SOLUCIONES OFERTA DE OPOSICION A QUE
Sus TARDIAS Y BAJA SERVICIOS, MANO DE  SE EJECUTE EL
NECESIDADES CALIDAD DE LAS OBRALOCAL,LEYES PROYECTO
OBRAS LABORALES.
GOBIERNO APLICACION ATRASOS PLANES FALTA DE
INSTITUCIONAL DE MEJORAS PERMANENTES ESTRATEGICOS, ASIGNACION
EN LOS CUMPLIMIENTO DE PRESUPUESTARIA,
PROYECTOS PLAN MASA O ATENCION A OTRAS
INFRAESTRUCTURA PRIORIDADES




Andlisis de problemas. Describe, bajo la Optica de un sistema integral

causa — efecto, los argumentos que determinan el problema.

T

PERDIDAS OBRAS PERDIDAS POR USO
ECONONICAS DEFICIENTES TARDIO DE LAS
OBRAS
OBRAS CIVILES CON OBRAS QUE NO OBRAS CON
SOBRECOSTOS CUMPLEN RETRASO EN LA
PARAMETROS DE ENTREGA
CALIDAD
A

T

PROBLEMAS EN LAS
CONSTRUCCIONES

T

f

f

PLANIFICAICIC)N EJECUCION DE EJECUCIC!)N Y
INCOMPLETA OBRA CON BAJA OPERACION SIN
CALIDAD CONTROL
DATOS DESCONOCIMIENTO FALTA DE
INSUFICIENTES DE FACTORES QUE CONOCIMIENTO
PARA LA INCIDEN EN LA PARA CONTROL DE
PLANIFICACION OBRA OBRA

Figura 1 Arbol de problemas




Andlisis de objetivos. Luego de la determinacion de los involucrados y las
definiciones del problema se pueden identificar los objetivos a alcanzar y con

su logro la resolucion de la problematica.

REDUCCION DE OBRAS OBRAS QUE
LAS PERDIDAS EJECUTADAS CON PRESTAN
ECONONICAS CALIDAD SERVICIO A
OBRAS CIVILES OBRAS QUE OBRAS
CON COSTOS CUMPLEN CON ENTREGADAS A
APROPIADOS PARAMETROS DE TIEMPO
CALIDAD
A

?

?

CONSTRUCCIONES
BIEN EJECUTADAS

?

*

f

L]
PLANIFICACION

L]
CONTROL EN LA

CORRECTA
ADECUADA EJECUCION DE EJECUCION Y
OBRAS OPERACION

DEFINICION Y ESTUDIO DE CONOCIMIENTO Y
DETERMINACION TODOS LOS APLICACION DE
SUFICIENTE DE FACTORES QUE SISTEMAS PARA
DATOS PARA LA INCIDEN EN LA CONTROL DE
PLANIFICACION OBRA OBRAS

Figura 2 Arbol de objetivos

Andlisis de alternativas. El planteamiento de objetivos determina las
acciones que permitiran solucionar los argumentos integrales de la
problematica, se deben seleccionar las importantes para que se integren al

proyecto



Matriz de Marco Logico. Es una matriz explicativa donde concuerdan los
objetivos, componentes, actividades, indicadores, medios de verificacion y
supuestos del proyecto, que permite al gestor y al evaluador tener una

imagen global de la solucién propuesta al problema. Ademas constituye un

resumen del disefio de un proyecto o solucion a un problema, identifica los

elementos claves, los factores externos y las consecuencias esperadas de la
la coherencia entre actividades,

terminacion exitosa del Establece

proyecto.

resultados, propdsito y objetivo de desarrollo de un proyecto.

Tabla 2 Matriz de Marco Logico

MATRIZ DE MARCO LOGICO

Resumen
narrativo de
Objetivos

Indicadores
Verificables
Objetivamente

Medios de
Verificacion

Supuestos

FIN: Establecer un
Modelo de Gestion
para Monitoreo y
Control de Obras

Civiles

Dentro de los
proximos 5 afios, los
Proyectos de obras
civiles cumpliran con
lo planificado en
Inversion, cantidad,
calidad y entrega a

tiempo.

Obtener informacién
para verificar si el
presupuesto se gasto
como estaba planeado
y a tiempo, registro
contable de la entidad
ejecutora.

Falta de disposiciéon de
los promotores o
entidades publicas, de
que todo proyecto debe
seguir el modelo de
gestién para el Monitoreo
y Control de obras

civiles.

PROPOSITO: Contar
con un conjunto de
procesos que
permitan realizar el
monitoreo y control de

obras en cada una de

Entrega del Manual
de Procesos para
cumplir con el
monitoreo y control

de la obras

Material publicado,
capacitacion,
evaluaciones de
conocimiento y
aplicacién de los

procesos,

Resistencia de
Contratistas y Entes de
control a aplicar de los
procesos de Monitoreo y
Control, por
desconocimiento del

la etapas del documentacion de obra tema y de sus beneficios.
proyecto. conteniendo

entregables del

monitoreo y control de

obra.
COMPONENTES: Entregables de la Actas de reuniones, No se lleva

Procesos de

Monitoreo y Control

durante las Etapas de:

- Inicio,

- Planificacion,

planificacion,
Indicador de avance
de obra y del
cumplimiento del

cronograma,

Informes avance de
obra, indicadores de
cumplimiento de
cronogramas, reportes

financieros,

adecuadamente el

registro de datos para la
elaboracion de informes
financieros, desempefio,

calidad y avance de obra.

Continta :>




Continuacion Tabla 2

- Ejecuciény indicadores de documentacion soporte
- Cierre cumplimiento de los de resultado de
de un Proyecto requerimientos de ensayos para

calidad. cumplimiento de

especificaciones
técnicas de

componentes de las

obras.

ACTIVIDADES: Entregables, Cantidades de obra, No se cuenta con
Levantar informacion medicién de Reportes de control de  personal suficiente y con
oportuna que permita  cantidades de obra, calidad, Informes de la preparacion necesaria
establecer cualquier medicion de cumplimiento a tiempo para el levantamiento de
desvio, para realizar rendimientos, calculo  del proyecto la informacién que se
los ajustes de acuerdo de indicadores de requiere para elaboracion
a la planificacion. desempefio, uso de de indicadores y los

recursos y de informes respectivos.

materiales,
seguimiento del
cronogramay
porcentaje de

avance.

Andlisis de gestidon de la Ley Orgéanica del Sistema Nacional de Compras

Publicas (LOSNCP) en la ejecucion de obras publicas

Con la promulgacion y aplicacion de la LOSNCP en el Pais, los procesos
de contratacion tradicionales que se aplicaban para la seleccion de los
contratistas y posterior proceso de contratacion, se han dejado atras, para
dar paso a lo que determina la LOSNCP, pues su aplicacion es obligatoria

en toda institucion publica.

Con la Ley se ha creado el Instituto Nacional de Contratacion Publica
(INCOP) para elaborar, dirigir, ejecutar y controlar politicas para todo el
sistema de la contratacion publica, ha creado como herramientas para

garantizar la transparencia en la participacion y contratacion el Registro




Unico de Proveedores (RUP) y el Portal de Compras Publicas cuya pagina

electronica es www.compraspublicas.gov.ec

El RUP sirve como fuente de informacion oficial de los proveedores que
pueden llegar a ser contratistas de entidades pubicas y habilita a los
proveedores para participar en los procesos, quien no conste registrado en
el RUP no puede ser oferente en los procesos de contratacion publica.

El RUP suspende al proveedor en tres casos:

1 Cuando el contratista ha sido declarado incumplido o adjudicatario

fallido.

2 Cuando el proveedor no actualiza la informacion requerida por el
INCOP, lo cual podria ser manipulado en algin momento para dejar fuera de
concurso a quien desee participar en un proceso beneficiando a determinado

proveedor; y

3 Cuando un proveedor ha sido declarado inhabilitado.
Antes de la vigencia de la LOSNCP, la convocatoria se publicaba por la
prensa, desde su vigencia, las invitaciones se realizan por intermedio del

portal electronico www.compraspublicas.gov.ec., medio de comunicacion

entre la entidad publica y los proveedores habilitados dentro de los procesos
de contratacién, segun lo dispone el Art. 4 de la LOSNCP, para lograr la
aplicacion de los principios de igualdad, transparencia, concurrencia,
vigencia tecnoldgica y publicidad, automatizando los procedimientos

precontractuales, con la informacion se ha creando una base de datos de los


http://www.compraspublicas.gov.ec/
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proveedores que facilita su participacion en los procesos de contratacion

publica.

Para el efecto la LOSNCP, para cumplir con los objetivos del Plan
Nacional de Desarrollo, determina las Normas Comunes a todos los
Procedimientos de Contratacion Publica que obligan a las Entidades
Plblicas Contratantes como partida la formulacion del Plan Anual de
Contratacion (PAC), que define el presupuesto correspondiente, de
conformidad a la planificacién institucional para alcanzar sus objetivos

alineados con los del Estado.

El articulo 23 de la LOSNCP, determina que las Entidades antes de
iniciar un procedimiento precontractual, y de acuerdo a la naturaleza de la

contratacion, debera contar con los estudios y disefios completos, definitivos y

actualizados, planos y calculos, especificaciones técnicas, debidamente aprobados

por las instancias correspondientes, vinculados con el Plan Anual de Contratacién de

la entidad, que se complementa con el articulo 24 que se refiere a la
existencia de recursos econémicos y la correspondiente certificacion de
disponibilidad de fondos actuales y futuros para garantizar las obligaciones

derivadas de la contratacion.

En referencia a lo dispuesto por la Ley, se debe acotar que las Entidades
no siempre disponen de los estudios completos y éstos suelen completarse
durante el proceso de ejecucion de la obra, generando retrasos indeseables

y por consiguientes gastos mayores.

El articulo 25 de la LOSNCP se refiere a la Participacion Nacional, y

define...Los Pliegos contendran criterios de valoraciéon que incentiven y promuevan
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la participacion local y nacional, mediante un margen de preferencia para los
proveedores de obras, bienes y servicios, incluida la consultoria, de origen local y

nacional, de acuerdo a los parametros determinados por el Ministerio de Industrias y

Competitividad, disposicion contenida en los modelos de pliegos establecidos
por el INCOP, que permite una secuencia de seleccidn, que se activa por
falta de participacion, se inicia en el sitio de ubicacion, de la obra o servicio a

contratar, cantonal, luego provincial y finalmente nacional.

El articulo 28 del Reglamento de la LOSNCP, dispone que todos los
procedimientos de contratacion se deban realizar utilizando las herramientas

informéaticas creadas para simplificar la aplicacién de la Ley.

Sin negar la bondad de la LOSNCP es importante resaltar, que aln con la
existencia de herramientas o medios para que la seleccion de los
proveedores sea la adecuada, no siempre se logra este objetivo generando
inconvenientes durante el proceso de ejecucion sea por falta de experiencia
de los contratistas, o al empleo de mano de obra no calificada, afectando a
la calidad o al tiempo de entrega de las obras, representada como retraso en

las mismas.

Para garantizar que las Entidades logren alcanzar los objetivos
propuestos con la contratacion de obras, la LOSNCP establece el

seguimiento y control de los contratos asi:

Art. 70.- ADMINISTRACION DEL CONTRATO.-

Los contratos contendran estipulaciones especificas relacionadas con las
funciones y deberes de los administradores del contrato, asi como de quienes

ejerceran la supervisién o fiscalizacion.
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Art. 80.- RESPONSABLE DE LA ADMINISTRACION DEL CONTRATO.-

El supervisor y el fiscalizador del contrato son responsables de tomar todas las
medidas necesarias para su adecuada ejecucion, con estricto cumplimiento de sus

clausulas, programas, cronogramas, plazos y costos previstos.

Estaresponsabilidad es administrativa, civil y penal segln corresponda.

El Art. 121, del Capitulo V, del Reglamento a la LOSNCP, establece

también las funciones y atribuciones del Administrador del Contrato, asi: En

todo contrato, la entidad contratante designara de manera expresa un administrador
del mismo, quien velaré por el cabal y oportuno cumplimiento de todas y cada una de
las obligaciones derivadas del contrato. Adoptara las acciones que sean necesarias
para evitar retrasos injustificados e impondra las multas y sanciones a que hubiere

lugar.

Si el contrato es de ejecucion de obras, prevé y requiere de los servicios de
fiscalizacion, el administrador del contrato velara porque ésta actle de acuerdo a las

especificaciones constantes en los pliegos o en el propio contrato.

Con el propésito de que Administradores y Fiscalizadores de obras
dispongan de herramientas que permitan realizar un adecuado seguimiento
y control en la ejecucidn de obras, para las entidades publicas se ha creado
normatividad especifica contenida en las Normas de Control Interno para
las Entidades, Organismos del Sector Publico y de las Personas

Juridicas de Derecho Privado, que dispongan de recursos publicos.

En el ambito especifico, las normas enunciadas, en su numeral 408
establecen las acciones detalladas que se deben ejecutar en la

Administracién de Proyectos, asi:
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Como se ha de concebir un Proyecto hasta llegar al Disefio Definitivo,
obtencion de planos, presupuesto, especificaciones técnicas, determinar la

modalidad de ejecucion y definir quién sera el Administrador de la obra.

- Funciones del Administrador de la Obra.

- Velara por que se ejecute el proyecto de conformidad a lo planeado, para el
cumplimiento de lo establecido constituird una estructura organizacional
necesaria para la correcta ejecucion y control de la obra, acorde con su
complejidad podran incluirse fiscalizadores por especialidad participante

definida en los objetivos de la planificacion.

- Funciones del Jefe de Fiscalizacion.

- Establecer un sistema para asegurar la correcta ejecucion de la obra,
incluyendo sistemas de control de calidad, avance fisico y el avance
financiero de la obra. Para cumplir estos objetivos, se cuenta con la
participacion del o de los Fiscalizadores de Obra cuyas funciones estan
detalladas y son aquellas propias de su especialidad de manera que sean un
aporte efectivo al realizar el control de calidad y solucionar cualquier

problema que se presente en obra.

- Determina los documentos que deben permanecer en obra.

- El programa de ejecucién establecido para definir el control del avance

fisico.

- Las especificaciones técnicas, para realizar el control de calidad.
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- El control financiero de la obra, mediante evaluaciones mensuales de
avance financiero, estableciendo un registro detallado de incidencia de
aspectos meteorolégicos que puedan ocasionar retrasos en su avance y

generen la necesidad de justificar prorrogas en el plazo de ejecucion.

- Realizar la medicién de obra efectivamente ejecutada por el Contratista

con el propdsito de elaborar las planillas de avance de obra.

- Elaborar registros que contengan todas las modificaciones realizadas en

obra, datos que se deben plasmar en planos de obra o As build.

- Realiza las recepciones Provisional y Definitiva, contenidas en actas

especificas, con los debidos sustentos técnicos:

Planos definitivos o de construccién, As build.

Cantidades de obra finales, etc.

Documentos necesarios para la operacion y mantenimiento del proyecto,
insumo importante para el funcionamiento de las unidades de Operacion y
Mantenimiento. La Operacién que se aplica mediante la creacion de planes 'y
programas que garanticen el funcionamiento Optimo del proyecto, y el
Mantenimiento todas las acciones que las entidades deben ejecutar para

gue los bienes y obras publicas a su cargo puedan funcionar en el tiempo.

- Finalmente, establecen que en la etapa de Operacion se debe efectuar
evaluaciones periodicas del funcionamiento de la obra, comparado los
ingresos y costos reales con los ingresos y costos previstos en los estudios

de preinversion, para medir los beneficios del proyecto y estos resultados
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permitan la retroalimentar a nuevos proyectos para optimizarlos en beneficio

institucional o nacional.

Aplicacion de la Ley Organica del Sistema Nacional de Compras Publicas

(LOSNCP)

La transparencia de los procesos a través de medios informéticos y la
calificacién de los proveedores en el RUP causaron gran expectativa en los
proveedores que vieron en este sistema la esperanza de poder ofrecer sus
servicios y contratar con las entidades publicas, sin embargo estas
esperanzas algunas veces se han truncado al ver como algunas
contrataciones de obras, se las realizan mediante declaraciones de
emergencia, generando que Vviejas practicas, aquellas justamente
repudiadas y que fueron el antecedente para la expedicion de la actual Ley,

vuelvan a presentarse dentro del @mbito contractual publico nacional.

Este panorama, ademas de generar desilusion en los contratistas,
también perjudica al Estado en forma econdmica y/o técnica, tal es el caso
de la mayoria de las obras viales a cargo del Cuerpo de Ingenieros del
Ejército, o empresas petroleras, por tomarlos como ejemplo, que se
entregaron a dedo evitdndose los concursos correspondientes, que no le
han hecho bien al pais pues se ha constatado que no fue la mejor opcion
técnica, segun lo refiere Jorge Pefafiel C, en su articulo El Sistema Nacional

de Compras Publicas: cronica de una desilusion anunciada, publicado en la
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revista CONSTRUCCION No. 209, marzo-abril del 2.010, pagina 35, de la

Camara de la Construccién de Quito? (Pefiafiel, 2010)

En algunas ocasiones se elaboran bases técnicas Yy requisitos en forma
dirigida, que no es el espiritu de la Ley, sino las desviaciones de las
personas responsables de su aplicacion interfiriendo en la normal aplicacién

de la norma legal.
Modelos de gestién

¢, Qué es un modelo de gestién?

Desde los albores de la humanidad, pasando por la era de la
industrializacion hasta llegar a la del conocimiento y la tecnologia, se han
realizado mdltiples acciones esquematizadas, generalmente, tendientes a
lograr mayor y mejor productividad en todas las actividades humanas, los
mismos que se han transformado en ejemplos a seguir y/o aplicar, hoy se los
denomina modelos de gestidén, que son caminos que coadyuvan a alcanzar
las metas de la sociedad, su aplicacion es multiple y segun ella su definicion,

y por los términos complementarios lograra su especificidad asi:

Modelo.- Proviene del término italiano modellos, es un arquetipo o punto de

referencia para imitarlo o reproducirlo. En las acciones morales y en las obras de

ingenio, un modelo es un ejemplar que se debe seguir e imitar por su perfeccion.

Se dice también al esquema tedrico de un sistema o de una realidad

compleja (figura 3).

¥ (Wales & Sanger, 2001) Explicacién del diccionario de la Real Academia Espafiola (RAE),


http://definicion.de/modelo/##
http://definicion.de/esquema
http://definicion.de/sistema
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Prevision de Presupuesto
y planiificacion

Aplicaciones de

analisis comercial
Rendimiento de estratégias
de gestion

Almacenamiento de datos

ETL e integracién de datos

| EEE
con Cuadros de Mando
———————————————— de analisis —

“ETL es el proceso que permite a las organizaciones mover datos desde multiples
fuentes, reformatearlos y limpiarlos, y cargarlos en otra base de datos, data mart, o
data warehouse para analizar, o en otro sistema operacional para apoyar un

proceso de negocio”. (Fundacion Wikimedia, Inc)
Figura 3 Esquema tedrico de un sistema

Gestion.- Segun la misma fuente (RAE), proviene del latin gesio y hace

referencia a la accion y al efecto de gestionar o de administrar. Se trata, por lo tanto,
de la concrecion de diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo

cualquiera. La nocién implica ademés acciones para gobernar, dirigir, ordenar,

disponer u organizar.

Entonces modelo de gestion es el conjunto de acciones enmarcadas en
un prototipo que permiten dirigir las actividades de una entidad, la misma

puede ser publica o privada y su finalidad puede tener uno o varios objetivos.

Al analizar el fin de las entidades podemos determinar que las acciones

privadas tienen como objetivo el incremento de los recursos de la empresa,


http://es.wikipedia.org/wiki/Base_de_datos
http://es.wikipedia.org/wiki/Data_mart
http://es.wikipedia.org/wiki/Datawarehouse
http://es.wikipedia.org/wiki/Proceso_de_negocio
http://www.wikimediafoundation.org/
http://definicion.de/modelo-de-gestion/##
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ganancias para los socios, y si a la entidad publica se refiere son las
acciones que realizan los gobiernos central y seccionales para la
satisfaccion de las necesidades de la comunidad; los modelos aplicados en
cada una de ellas es diferente como diferentes son los objetivos a alcanzar,

sin embargo en comun se espera la satisfaccion de los usuarios.

Que persigue. El Modelo pretende brindar un conjunto de elementos que
permitan lograr la eficiencia de los sistemas de gestidn, mediante el
mejoramiento del contenido o aplicacion de dichos elementos, no es
deterministico, pues permite la innovacion de lo establecido en un modelo y
puede romper con las mdultiples barreras que suponen existen en el
mercado, permite la adaptabilidad a las formas de organizacion de las
entidades y a la recuperacién y utilizacion de los conocimientos de sus

miembros, individual y colectivamente.

El modelo permite alcanzar objetivos propuestos de forma logica, asi
como también otros imprevistos que dispongan de los suficientes

justificativos, pues su condicién natural es la innovacion

Entonces el Modelo tiene como objetivo primordial:

Proporcionar a las organizaciones una herramienta de mejora de su

sistema de gestion.

Para mejorar, es necesario conocer primero la situacion actual y para ello
es util disponer de una guia que permita examinar de forma sistematica

todos los aspectos del funcionamiento de la organizacion.
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Cuales son sus Beneficios. Como se manifestd, la humanidad ha
realizado multiples esfuerzos para obtener mejores y mayores volumenes en
la produccion para satisfacer sus multiples requerimientos, que se han
denominado modelos de gestion, de los resultados obtenidos por la
aplicacion de las recomendaciones planteadas en los modelos han generado
el mejoramiento de los indices de satisfaccion de los involucrados en la

planeacidn, ejecucién y operacion de los productos.

Entonces disponer de un modelo de gestion genera una serie de
beneficios generales que segun el campo de aplicacién, del modelo, se
transforman en particulares de cada uno de ellos, los beneficios se pueden

describir como:

- Mejoramiento en el cumplimiento de los indices de satisfaccion

de todos los grupos de interés del proyecto o empresa.

- Mejoramiento de la participacion de los involucrados en los
procesos de definicidn, planificacion y ejecucion de los productos,

para alcanzar los indices de satisfaccion de los involucrados.

La Férmula de Beneficio define como la compafia crea valor para si misma

mientras proporciona valor a los clientes, segun se describe en Innovacion del

Modelo de Negocio http://en.wikipedia.org/wiki/Business_model_innovation,

En resumen el mayor beneficio estad determinado por el mantenimiento de
estandares de exigencias orientados a la satisfaccion de los involucrados
dentro de los procesos de gestion y produccion, garantizando de ésta

manera la generacion de valor y por ende ser competitivos y con la


http://en.wikipedia.org/wiki/Business_model_innovation
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participacion del valor, mejorar las condiciones de vida de los involucrados
directos de sus procesos, trabajadores directos, que definitivamente se

transforman en una accion de caracter social.

La experiencia japonesa, sobre todo en los afios setenta y ochenta, con
sus métodos de trabajo en equipo y la participacion de todo su personal en
las mejoras empresariales, popularizo las ventajas obtenidas en la revision y
el retoque continuo de los procesos empresariales, es decir mejora continua

de los sistemas de gestion.

Que problematica existe. Para hablar de los problemas a los cuales
pueden enfrentarse los modelos de gestion es importante resaltar una
definicion adicional “gestidon es hacer que las cosas sucedan”, definicion
simple pero poderosa realizada por Peter Drucker®, entonces se puede
concluir que “el mayor problema al que se enfrentan los modelos es a la
participacion de los involucrados tendiente a hacer que las cosas NO
sucedan®, en resumen se puede hablar de la existencia de procesos de
antigestion y ellos son la problemética a la que estan enfrentadas todas las
actividades humanas y en cada conglomerado con distintos niveles de
injerencia y con ello su expresion en valores que generalmente nadie ha
podido establecer y siempre afectan a los objetivos empresariales o

institucionales.

* peter Ferdinand Drucker (Viena, 19 de noviembre de 1909 — Claremont, 11 de noviembre de 2005) fue un abogado y
tratadista austriaco autor de multiples obras reconocidas mundialmente sobre temas referentes a la gestion de las
organizaciones, sistemas de informacion y sociedad del conocimiento, area de la cual es reconocido como padre y mentor en
conjunto con Fritz Machlup. Sus ancestros fueron impresores en Holanda; en aleméan, Drucker significa "impresor" y de ahi
deriva su apellido. Drucker dejo huella en sus obras de su gran inteligencia y su incansable actividad. Hoy es considerado
ampliamente como el padre del management como disciplina y sigue siendo objeto de estudio en las mas prestigiosas escuelas
de negocios.


http://es.wikipedia.org/wiki/Viena
http://es.wikipedia.org/wiki/19_de_noviembre
http://es.wikipedia.org/wiki/1909
http://es.wikipedia.org/wiki/Claremont
http://es.wikipedia.org/wiki/11_de_noviembre
http://es.wikipedia.org/wiki/2005
http://es.wikipedia.org/wiki/Austr%C3%ADaco
http://es.wikipedia.org/wiki/Sociedad_del_conocimiento
http://es.wikipedia.org/wiki/Fritz_Machlup
http://es.wikipedia.org/wiki/Holanda
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Otros estudiosos los expresan como “problemas de ejecutividad. No saber
ejecutar, No querer ejecutar o No poder ejecutar”, como elementos de

antigestion.

Los problemas generalmente presentan sintomas los mismos que, es
importante sean identificados por las autoridades de las empresas o lideres
de los proyectos y estan determinados como los mas representativos los

siguientes®:

1. Tramitar a sus subordinados, dejando todo para estudiar y decidir

posteriormente.
2. No decidir nuncay dejar pasar el tiempo hasta que todo se transforma en crisis.
3. No hablar claro, dejando que los hechos hablen por si solos.

4. Defraudar el tiempo y la disponibilidad de proveedores, subordinados, jefes,

etc., que estan conectados con su cargo.
5. Considerar que "esperar"” es trabajo o parte del trabajo.
6. Rodearse de personas incapaces para la gestidn clave y tolerar su accionar

7. Atacar todo lo nuevo, oponiendo argumentos descalificatorios tanto del

contenido como de las personas que los sostienen.

8. Ser errético en el control, lo que implica que los controlados no conozcan el

programa de trabajo ni sus objetivos cuantitativos o cualitativos.

® carlos Ranco Mufioz, experto en Recursos Humanos de Ventas y Servicio al Cliente quien desde CHILE en Sudamérica, se
incorpora como colaborador de Universo PYME
® carlos Ranco Mufioz, experto en Recursos Humanos de Ventas y Servicio al Cliente quien desde CHILE en Sudamérica, se
incorpora como colaborador de Universo PYME
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9. Pensar y actuar como si nadie los estuviera evaluando.

10. Trabajar sin metas y sin objetivos claros en el area que maneja.

11. Dilatar decisiones que dependen de si mismo.

12. Usar el cargo para actividades personales o intereses personales.

13. Describir problemas y no visualizar soluciones

14. Creer que sus subordinados deben ponerse la camiseta en vez de entender que

es su responsabilidad integrar y motivar a su gente.

15. Hacer camarillas con sus subordinados.

16. Involucrarse en lo personal con el personal de dependencia directa afectando

su autonomia de decision.
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Modelos de gestion, tipos de gerenciamiento.

Luego de conocido que es un modelo de gestion, cuales sus beneficios y
sus problemas, tomando en consideracion que coadyuvan al desarrollo de
las areas de la Administracion (Management) y pudiéndose afirmar que los
modelos gerenciales son parte de las estrategias que las empresas adoptan
con el propdsito de promover, mantener e impulsar su efectividad de gestion,
para determinar los tipos de modelos, existentes y aplicados en el mundo,
sus bondades y comprender a cada uno de ellos, Guillermo Villacrés
Cérdenas, de la Universidad Santo Tomas, se plantea las siguientes

interrogantes’ (Villacrés Cardenas):

1. ¢EN QUE CONSISTE?

2. ¢PARA QUE SIRVE?

3. ¢QUIENES LO HAN UTILIZADO?

4. ¢CUANDO SE IMPLANTA?

5. ¢COMO SE IMPLANTA?

6. ¢ CUALES SON LOS PRINCIPALES TROPIEZOS?

7. ¢CUALES SON SUS PRINCIPALES BENEFICIOS?

De su solucion se ha logrado esquematizar el contenido de cada modelo

en la tabla 3.




Tabla 3 Esquematizacion de los modelos de gerenciamiento
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MODELO GERENCIAL PRINCIPIOS OPERACION
1. PLANEACION v" Desarrollo de la ventaja e Andlisis Sectorial.
ESTRATEGICA competitiva. e Andélisis del negocio.
v Diversificacion. e Dofa.
v' Diferenciacion. e Espinade Pescado.
v' Valor Agregado. e Paretto.
v’ Cadenadel valor. e Matrices de
v' Agrupamiento (“cluster”). Competitividad.
v Globalizacién. e Proceso de Planeaci6n
2. CALIDAD TOTAL v Ciclo Deming. e Creacion de una Cultura
v' Observaciéon y Cumplimiento de Calidad.
de estandares. e Practica de filosofia de
v Politica de Prevencién. Calidad
v Cero defectos, Cero e Hacerlo bien desde la 12
desperdicio. vez.
v" Medicién y Control de Calidad. Programas de
v' Aseguramiento. Capacitacién en Calidad.
v Certificacion. e Establecer estandares.

e Participacion de todos y
de todas las personas en
la organizacion.

3. JUSTO A v Aplicacién atodala Cadenade e Tiempo de Alistamiento.
TIEMPO Abastecimientos. e Carga fabril uniforme.
v' Eliminacién del Desperdicio. e Operaciones
v' Equilibrio, Sincronizacién y coincidentes.
Flujo. e Sistemade Halar.
v Calidad. e Calidad en la fuente.
v’ Participacion de todos. e Reduccién en los tiempos
de los procesos.
4, KAIZEN v" Mejoramiento  Continuo y e Planear, Hacer, Revisar,
Progresivo. Actuar.
v' Mantenimiento de lo Positivo. e Calidad de Vida.
v"Innovacién. e Circulos de Calidad (o
v/ Calidad Total progresiva. circulos de participacion).
v'Justo a Tiempo. e Orientacién  hacia el
v" Creacion de Estandares. Cliente.

Sistema de Sugerencias.

Cero defectos, Cero
desperdicio.

Kamban

Continda :>
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5. BENCHMARKING Aprendizaje a partir de otros o de Determinacién de aquellas
la competencia. actividades sobre las cuales
Andlisis de las Mejores Practicas. se haria Benchmarking.
Evaluacion de la posibilidad de Definicion de cuales factores
transferencia de las mejores claves de éxito se deben
practicas a la propia organizacion evaluar y medir.
0 empresa. Identificacién de aquellas
Asignar laresponsabilidad de la compafiias con practicas
direccion de la estrategia a avanzadas dignas de imitarse
ejecutivos de primer nivel. 0 superarse.
Evaluacion de las aplicaciones de Evaluacién de compafiias con
software para Benchmarking practicas avanzadas.
existentes en el mercado, o crear Evaluacién de las practicas
otras. propias.
Desarrollo del Plan para
igualar o superar las mejores
practicas.
Obtencidn del compromiso de
todos.
Ejecucion del Plan y
evaluacién de resultados
6. REINGENIERIA v Revision  fundamental y e Fasel:

redisefio radical de los

procesos.
v Mejoramiento  rotundo en

costos, calidad, servicio,

rapidez, métodos,
procedimientos y estructura

organizacional.

v' Incremento de la
productividad y del
rendimiento.

v' Mejoramiento en el

desempefio de la gente.

Redefinicion de la
Empresa.
-Movilizar
-Evaluar
-Seleccionar

e Fase2:
Redisefio
-Analizar
-Innovar
-Proyectar

e Fase3:
Ejecucion
-Puesta en marcha

a) Analisis fundamental de

todos los procesos vy
estructuras.
b) Cambio radical en la

forma de hacer las cosas;
reinventar la
organizacion.

maximo

c) Lograr un

aprovechamiento de los

cambios sustanciales

Continda [:>
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(espectaculares).
d) Implantacion de nuevos
procesos y nueva

estructura.

7. DESARROLLO A
ESCALA
HUMANA

Reenfoque y replanteamiento de
los Paradigmas:

-Bienestar Material
-Competitivismo.
-Mecanicismo

-Cientificismo

Aplicar Nueva Escala de
Necesidades del Hombre.
Identificacion de
“satisfactores”.

Diferenciar entre Desarrollo y
Progreso.

Definicion de Categorias
Existenciales.

SER - TENER - HACER -
ESTAR

Definicion de Categorias
Axiolégicas.

Subsistencia, Proteccion,
Afecto, Entendimiento,
Participacion, Ocio, Creacion,
Identidad, Libertad.

8. EMPODERAMIENT
(0]

v" Potencializacion o desarrollo
de

(competencias).

capacidades
v Promocion de la autonomia
en la gestion.

v' Participacién del poder.

<\

Riesgo compartido

v'  Liderazgo de equipos.

e Creacion de condiciones
de autodependencia.

e Conformacién de grupos
de alto rendimiento.

de

autoridad y

e Desconcentraciéon

responsabilidad.
e Estructura organizacional
aplanada.

e Valuaciéon de cargos bajo

el enfoque de
Competencias.
e Evaluacién del

desempefio con base en

Competencias.

9. “OUTSOURCING”

SUBCONTRATACIO
N

TERCERIZACION
EXTERNALIZACION

Dedicacion exclusiva a la practica
y desarrollo del negocio.
Identificacion de aquellos
aspectos que no generan valor al
proceso productivo.
Transferencia de actividades a
terceros.

Mantener la Administraciény la
Direccion.

Analisis exhaustivo del capital
humano.

Analisis exhaustivo de
factores o procesos que no
generan valor agregado.
Concertar compromiso.
Seleccionar lider del
proyecto.

Disefio de la metodologia del

Continta :>
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Preservar la competitividad y el

control.

Preservar y mantener las ventajas

comparativas y la singularidad de

la empresa.

proyecto.

Elaboracion del Plan.
Conformacién del equipo del
proyecto.

Estudio y evaluacion.
Informe de hallazgos.
Presentacion de propuestas
para proyectos especificos de
“outsourcing”.

Seleccion de “outsourcers”
(proveedores).
Transferencia de procesos

control y seguimiento.

10. SERVUCCION

v

de

(produccién) de servicios de

Proceso creacion

e Estructuracion,

mantenimiento,

alta calidad. mejoramiento e
v" Enfoque sistémico en cuanto a innovacién de los siete (7)
la estructura de servicio Elementos de Servuccion:
interna y externa que tiene la 1.- Cliente, Consumidor o
empresa. Usuario.
v' Sistemas de Base: 2.- Soporte Fisico.
Tipo 1: 3.- Personal en Contacto.
-Cliente + Prestatario del 4.-Producto.
Servicio + Servicio. 5.- Sistema de Organizacion
Tipo 2: Interna.
-Cliente + Producto + 6.- Impacto demas Clientes.
Prestatario del Servicio. 7.- Servicio.
Tipo 3:
-Cliente + Producto +
Prestatario del Servicio +
Servicio
11. TEORIA DE v' Las organizaciones tienen Una cadena es tan fuerte
RESTRICCIONES restricciones (TOC - “Theory como el mas débil
of Constraints). (restriccion) de sus
eslabones:
v'  Las restricciones (“cuellos de
botella”) impiden adecuados 1. Identificar las

de

desempefio,

niveles rendimiento,
productividad y
rentabilidad en factores como
Demanda, Produccién, Materia
Prima, y “Throughput”
(velocidad del sistema en
generar dinero a través de las

ventas).

restricciones del sistema
y establecer prioridades.

2. Decidir
estra Continuaciéon Tabla 3

sobre qué

“romper” la restriccion.

3. Subordinar los recursos
para “romper” la
restriccion.

Continda :>
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4. Minimizar las

restricciones del sistema.
5. Volver al primer paso para

asi evitar la inercia
causante de nuevas
restricciones; a partir de
ahi concentrarse en la
siguiente restriccion y asi

sucesivamente.

12. GESTION
LOGISTICA

v" Evolucionar de una Cadena

Tradicional de
Abastecimientos (Fabricante —
Mayorista — Minorista), en la
cual c/u asumia:
-Fabricante: Aprovisionamiento
o Acopio, Fabricacioén,
Distribucidon y Ventas y

Mercadeo.
-Mayorista: Compras,
Distribucion 'y Ventas vy
Mercadeo.
-Minorista: Compras,

Distribucion y Ventas al Detal,

a un nuevo concepto
denominado:
Cadena Integrada de

Abastecimientos en la cual se
combinan el Fabricante, la
Gestion Logistica (interna o

externa) y el Minorista.

Las actividades de
Distribucion y
Almacenamiento son

asumidas por un ejecutivo de
logistica de la empresa, o una
“third party” (compania de
logistica o “outsourcer”) que
presta un servicio de “cross —
docking” (bodega o muelle de
almacenamiento virtual) a
través de sistemas de
informacion de alta tecnologia,
en los cuales se ponen en
contacto directo Fabricante y

Consumidor Final.

e Realizar estudios sobre el
comportamiento de la
Cadena de
Abastecimientos y revisar
o crear indicadores tales

como:

% de pedidos atendidos en
el plazo solicitado.

% de pedidos atendidos
de manera completa.

% de dafio o rotura de
existencias.

% cumplimiento en los
programas de entrega.
Promedio de dias de plazo
de entrega.

Desviacion en los plazos
de entrega.

% de devoluciones.

% de errores en la

facturacion.

e Areas atener en cuenta:
Servicio al Cliente.
Relaciones entre

fabricantes y canales de

distribucidn.
Redes de Centros de
aprovisionamiento o]
acopio, fabricacion,
almacenamiento y
distribucion.

Integracion y flexibilidad
de la cadena logistica.

Relaciones con los

Continta :>
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operadores logisticos y el

transporte.
Tecnologias de
almacenamiento y

manipulacién.

Relaciones con los
proveedores.
El Medio Ambiente.
Tecnologias de
Informacion.
Gestion del Cambio.
13. “HOSHIN KANRI” v HO: método o forma. Implantacion como
ADMINISTRACIO SHIN: brajula. proceso:
N POR KANRI: direccién o control.
POLITICAS v’ “Management by Policies” — Formacion en la filosofia
Administracién por Politicas -. HOSHIN y en liderazgo.
v' “Policy Deployment” Establecimiento del
- Despliegue de Metas — Medios compromiso con todos
(Politicas) los niveles de la
v Proceso participativo de organizacion.

<\

despliegue y autocontrol de
metas y objetivos en todos los
niveles de la organizacion.
Responsabilidad e iniciativa
personal.

Enfoque sistémico (vision de
la totalidad y de las relaciones
de causalidad).

Enfoque de calidad.

Actitud de comedimiento.
Enfoque de “management” por
procesos.

Orientacién hacia el logro de
resultados.

Empoderamiento.

Surgimiento de equipos de

alto rendimiento.

Definicion de metas vy
politicas y demés guias
corporativas comunes por
el proceso de cascada.
Revision y modificacion
de la estructura
organizacional.
Definiciobn de metas vy
objetivos y deméas guias
corporativas por equipos
(grupos de trabajo).
Coordinacion 'y cruce
interfuncional en un
manejo por procesos.
Integracion de metas y
politicas de los equipos
con la organizacion vy
verificacion de la
coherencia horizontal vy
vertical.

del

cumplimiento de metas de

Verificacion

cada equipo y revision de
resultados.

Revision del ejercicio total

Continda :>
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10.

11.

y determinacion de

politicas para el proximo

periodo.

Formaciéon y desarrollo
individual y grupal
permanentes.

Reciclaje del sistema
teniendo en cuenta el

aprendizaje del pasado.

14. PROSPECTIVA

Futuro: “Lo que esta por
venir” (DRAE).

El futuro es la razon de ser del
presente.
Identificacion de un futuro
probable frente a un futuro
deseable.

Comprensién del futuro como
una realidad multiple sobre la
cual el hombre se constituye
en protagonista de los hechos
y responsable de su futuro.
Futuribles (futuros posibles):
Evolucion de eventos del
presente susceptible de
convertirse en hechos del
futuro.
Futurables (futuros
probables): Aconteceres que
con mayor certeza podrian
ocurrir en el futuro a partir de
la intervencion del hombre.
Principio de Inercia: Fuerza de
permanencia en estado de
reposo o movimiento.
Principio de Cambio: Fuerza

de transformacion.

Aplicable esencialmente
al proceso de Planeacion
Estratégica, a partir de las

siguientes metodologias:

-“Lluvia de Ideas”
(Abaco  de  Francois
Regnier).

-Anélisis Estructural.
-Juego de Actores.

-Matrices de Impacto
Cruzado.

-Escenarios.

Fase Normativa: Disefio
del futuro deseable

(futurable) y el perfil del
futuro I6gico.
Fase Definicional:
Anédlisis de la realidad
presente.

Fase de Confrontacion:
Evaluacién del futuro
probable (futurable) frente
alarealidad presente.
Fase de Definicion
Estratégica: Formulacion
de las estrategias
basadas en los futuros
probables (futurables) e
inclusién de éstas al Plan

Estratégico.

Continda :>
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15. MODELO DEL v' Las Organizaciones Sociales Requiere de la
SISTEMA constituyen sistemas de participacion de todos los
VIABLE informacion y niveles estructurales de la

comunicaciones. organizacion en cinco

v Se requiere de una funciones bésicas:
metodologia para el analisis y -Descripcién del Entorno:
el diagnéstico organizacional. Implementacion.

v La Cibernética Organizacional -Sistema Dos:
(ciencia de la efectividad Coordinacion.
organizacional) permite -Sistema Tres: Control.
analizar e interpretar -Sistema Cuatro:
fendbmenos de alta Inteligencia.
complejidad. -Sistema Cinco: Politica.

v' La Cibernética Organizacional Se analizan el Ambiente
y el Andlisis de Sistemas Externo y el Ambiente
constituyen el principio para Interno desagregando la
definir  requerimientos  de complejidad
Sistemas de Informacion. administrativa en sus

v El MSV permite disefiar y/o diferentes  niveles de
diagnosticar la forma como “recursiéon”
opera una organizacion y (desagregacién de un
como se relaciona con su nivel a otro dentro de si
medio ambiente, con mismo).
organizaciones afines, y con la Se representa la
poblacion a la cual brinda sus organizacién como un
productos o servicios. Sistema de Cajas Negras

dentro de Cajas Negras,
en la cual se analiza
aquella como un todo
interactuante y en
permanente
retroalimentacion de sus
diferentes unidades
organizacionales

16. GERENCIA DEL v'  Es el arte de crear, identificar, Reflexiones claves que
CONOCIMIENTO adquirir, precisar, almacenar, deben hacerse las

contabilizar, analizar, explotar organizaciones:
y mantener el capital 1. <No sélo que no sé>:
intelectual. Dificultad para

v’ Existe una realidad en el describir necesidades
mundo: la explosion de de informacién.
informacion. 2. <No sé lo que

v, Se ha acumulado mas necesito saber>:
informacion en los ultimos 30 Dificultad de
aflos que en los 5.000 afios aprendizaje.

Continta :>
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anteriores.

Cada 5 afios se duplica el
conocimiento.
Un dia de informacion
contenida en el New York
Times tiene mé&s informacion
gue toda aquella consignada
durante el siglo XVII.
Diariamente se publican 4.000
libros en el mundo.

Realidades de
Posicionamiento Mundial:
-Automoviles: 100 afios para el
80%.
-Teléfono:
80%.
-Electricidad: 80 afios para el
80%.

-PC y el INTERNET: 20 afios

para el 80%.

95 afios para el

Surgimiento de periddicos
inteligentes: www.cnn.com .
40% de la informacién de los
periddicos estd constituida
por avisos clasificados.

85% de las personas prefieren
leer las noticias en Internet.
Surgimiento de  Negocios
Virtuales Inteligentes.
Creacién de bases de datos
basadas en las preferencias
de los consumidores:
“Costumer
Marketing” (CRM).

Consumidores con “estilo de

Relationship

vida web”.

Trabajadores del
Conocimiento (“knowledge
workers”, trabajadores en
inteligencia con estilo de vida
web.
Negocios basados en un

Sistema Nervioso Digital.

3. <No sé quién lo
sabe>: Dificultad para
compartir el

conocimiento

experto.
Preguntas claves que
deben hacerse las

organizaciones:

1. ¢Coémo se genera el
Conocimiento
Organizacional?

2. ¢Como se transfiere
el conocimiento
interno?

3. ¢(COmo se adicionan
nuevos aprendizajes
a nuestra cultura
organizacional?

4. ¢Se cuenta con la
Informacion que se
necesita?

5. ¢Como saber si la
memoria corporativa
es buena?

Un proceso se considera

exitoso cuando:

-Se da aplicacion al

Conocimiento

(knowledge).

-La rapidez de aplicacion

del Conocimiento.

-La rapidez de

acumulacion del

Conocimiento.

Nueva Economia:

El nuevo concepto de

riqueza no implica la

compra de objetos
materiales, sino las

“representaciones” de

dichos objetos: ICONOS =

IMAGENES.

Una Gerencia del

Conocimiento se

Continda :>
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demuestra en su

capacidad para:

RECOPILAR DATOS

CONVERTIRLOS EN
INFORMACION

CONVERTIRLOS EN

CONOCIMIENTO

e Surgimiento de los
nuevos C.K.O.: “Chief
Knowledge Officers”
(Administradores o]
Gerentes del

Conocimiento.

Conclusion de los modelos de gestion (gerenciamiento).-

Toda actividad humana, entre ellas el desarrollo de las organizaciones,
sin importar la actividad a la que dedican su accionar, su tamafo, la forma
de su estructura organizacional, en el tiempo han requerido la utilizacién de
modelos de gestién (gerenciamiento) que se ajusten a su necesidad de
lograr el éxito mediante la satisfaccion de los usuarios, su personal y de la
organizacion. Todos los modelos creados en el mundo, parte de los
conocidos expuestos en los acdpites anteriores, coadyuvan para que las
organizaciones al determinar el modelo a implantar, lo acojan como un
conjunto de herramientas adecuadas que mediante su aplicacion,
optimizacién y mejoramiento permanente en el camino, les permitan lograr
condiciones para alcanzar la excelencia, por lo que la aplicacion de los
modelos analizados no siempre es excluyente, sino interrelacionadas hacia

el fin de las organizaciones.
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Los modelos descritos plantean el andlisis y solucion integral de los
problemas determinados en los procesos constitutivos de la organizacion,
que impiden alcanzar sus objetivos, excepto la Teoria de Restricciones,
(TOC) (“Theory of Constraints”), que definen como solucion a los problemas
organizacionales, el analisis y mejoramiento individualizado del proceso que
genera el retraso, cuello de botella, y asi lograr los objetivos de la

organizacién, su aplicacion para el éxito debe ser ciclica.

Project Management Institute (PMI)

Project Management Body of Knowledge (PMBOK®)

En el afio 1.969 cinco profesionales americanos, con la finalidad de
unificar o estandarizar las experiencias de las multiples practicas sobre
gerencia de proyectos, en la ciudad de Atlanta, Estados Unidos, realizaron el
lanzamiento del primer seminario con la finalidad de socializar y difundir los
principios de la estandarizacion de gerencia de proyectos, y con el crearon el
PMI, organizacion internacional sin fines de lucro que asocia a profesionales

relacionados con la Gestion de Proyectos.

Los principios de la estandarizacion estan contenidos en “A Guide to the
Project Management Body Of Knowledge (PMBOK®)” creado por el PMI en
el afo 1.996, como primera edicion, documento que paulatinamente se ha
incorporado en el manejo de las industrias y en el ambito de la
administracion de proyectos, en el afio 2.000 con la publicacion de la
segunda edicion fue reconocido por el Instituto Nacional Estadounidense de
Estandares (ANSI), la cuarta edicion que libero el PMI, en el afio 2.008 del

PMBOK®, lo transformé en el documento referencial de uso obligatorio de



35

personas o empresas que busquen el mejoramiento o el incremento de éxito

del gerenciamiento asi como de los proyectos particularmente.

Transformandose en un modelo de gerencia de proyectos que agrupa las
mejores practicas que se aplicaron en una diversidad de industrias y
disciplinas en forma metodoldgica, sin embargo no significa que su
aplicacion sea obligatoria, es decir realizarse al pie de la letra, sino que los
procesos Yy su aplicacion deben personalizarse a las necesidades propias de
la empresa o de los proyectos a desarrollar, en otras palabras y como se
manifiesta en el documento del PMBOK®, es una guia muy completa y
elaborada de lo que normalmente un gerente de proyectos debe llevar a
cabo y actualmente utilizado en mudiltiples areas como la construccion,

ingenieria, software, industria automotriz, etc.

El PMBOK, para su aplicacién y desarrollo, reconoce 5 procesos y 9

areas de conocimiento que estan identificados en la mayoria de proyectos.

Procesos

1. Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo. Esta

formado por dos procesos.

2. Planificacion. Define, refina los objetivos y planifica el curso de accion
requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto. Esta

formado por veinte procesos.

3. Ejecucion. Compuesto por aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan a fin de cumplir con las

especificaciones del mismo. Implica coordinar personas y recursos, asi como
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integrar y realizar actividades del proyecto en conformidad con el plan para

la direccion del proyecto. Esta formado por ocho procesos.

4. Seguimiento y Control. Mide, supervisa y regula el progreso y
desempeiio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera

cambios. Esta formado por diez procesos.

5. Cierre. Formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado, y
termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo. Esta formado por

dos procesos.
Areas del conocimiento

1. Gestion de la Integracién del Proyecto. Incluye los procesos y
actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar
los diversos procesos y actividades de la direccion de proyectos dentro de

los grupos de procesos de direccion de proyectos.

2. Gestion del Alcance del Proyecto. Incluye los procesos necesarios para
garantizar que el proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo

requerido para completarla con éxito.

3. Gestion del Tiempo del Proyecto. Incluye los procesos requeridos para

administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.

4. Gestion de los Costos del Proyecto. Incluye los procesos involucrados
en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el

proyecto dentro del presupuesto aprobado.

5. Gestion de la Calidad del Proyecto. Incluye los procesos y actividades

de la organizacion ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y
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politicas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por la

cuales fue emprendido.

6. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto. Incluye los procesos

gue organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto.

7. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. Incluye los procesos
requeridos para garantizar que la generacion, la recopilacién, la distribucion,
el almacenamiento, la recuperaciéon y la disposicion final de la informacion
del proyecto sean adecuados, oportunos y entregada a quien corresponda

(interesados del proyecto o stakeholders).

8. Gestion de los Riesgos del Proyecto. Incluye los procesos relacionados
con llevar a cabo la planificacion de la gestion, identificacion, el analisis, la
planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en

un proyecto.

9. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. Incluye los procesos de
compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados que es

necesario obtener fuera del equipo del proyecto.

La interrelacion entre Procesos y Areas del Conocimiento se puede

visualizar en el esquema siguiente:
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Tabla 4 Procesos y areas del conocimiento del PMBOK ®

AREAS DE GRUPO DE PROCESOS
CONOCIMIEN INICIACION  PLANIFICACION  EJECUCION  MONITOREO CIERRE
TO Y CONTROL
4 Gestion 4.1 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.4 4.6
de la Desarrollar Plan parala Gestionar la Monitorear y Cerrar
In'tegraCI el Actade Direccion del Ejecucion del  Controlar el Proyec
6n del Constitucié  Proyecto Proyecto Trabajo del too
Proyecto
n del Proyecto Fase
Proyecto
4.5 Realizar el
Control
Integrado de
Cambios
5 Gestion 5.1 Recopilar 5.4 Verificar
del Requisitos el Alcance
AI(;arllce 5.2 Definir el 5.5 Controlar
e
Alcance el Alcance
Proyecto
5.3 Crear la EDT
6 Gestidon 6.1 Definir las 6.6 Controlar
del Actividades el
Tiempo Cronograma
del -
6.2 Secuenciar las
Proyecto

Actividades

6.3 Estimar los
Recursos de las

Actividades

6.4 Estimar la
Duracién de las
Actividades

6.5 Desarrollar el

Cronograma

6.6 Controlar el

Cronograma

7 Gestion

7.1 Estimar los

7.3 Controlar

del Costo Costos los Costos
del 7.2 Determinar el

Proyecto

Presupuesto
8 Gestion 3.1 Planificar la 8.2 Realizar el 8.3 Realizar el
dela Calidad Aseguramient Control de

Calidad o de Calidad  Calidad
del

Proyecto

Continta :>
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9 Gestidn 9.1 Desarrollar el 9.2 Adquirir el
de los Plan de Recursos  Equipo del
Eecursos Humanos Proyecto
man
el 93
Proyecto Desarrollar el
Equipo del
Proyecto
9.4 Dirigir el
Equipo del
Proyecto
10 10.1 10.2 Planificar las  10.3 Distribuir  10.5 Informar
Identificar a Comunicaciones la el
Gestion o5 Informacion ~ Desempefio
de las
Comunic Interesados
aciones 104
del Gestionar las
Proyecto Expectativas
delos
Interesados
11  Gestion 11.1 Planificar la 11.6
de los Gestion de Monitorear y
Riesgos Riesgos Controlar los
del .
Proyecto Riesgos
11.2 Identificar los
Riesgos
11.3 Realizar el
Anélisis
Cualitativo de
Riesgos
11.4 Realizar el
Anélisis
Cuantitativo de
Riesgos
11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos
12 Gestidn 12.1 Planificar las 12.2 Efectuar 12.3 12.4
de las Adquisiciones las Administrar Cerrar
Adquisici Adquisicione las las
I(D)rnoeysegtetl) s Adquisicione  Adquis

s iciones
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Modelo de gestion en la ESPE

La Escuela Politécnica del Ejército, ESPE, para lograr los objetivos
institucionales que le permitan mantener su trascendencia en el tiempo ha
adoptado como modelo de gerenciamiento la PLANIFICACION
ESTRATEGICA?® (EsPE, 2.012), es el modelo de mayor aplicacién en el mundo,

en la que estan definidas su Mision y Vision.
Misién ESPE — 2.012

Formar profesionales e investigadores de excelencia, creativos,
humanistas, con capacidad de liderazgo, pensamiento critico y alta
conciencia ciudadana; generar, aplicar y difundir el conocimiento v,
proporcionar e implantar alternativas de solucién a los problemas de la

colectividad, para promover el desarrollo integral del Ecuador.
Visién ESPE — 2012

Lider en la gestiébn del conocimiento y de la tecnologia en el Sistema
Nacional de Educacion Superior, con reconocimiento en América Latina y

referente de practica de valores éticos, civicos y de servicio a la sociedad.
Politica general

Orientar el esfuerzo institucional en forma sinérgica y participativa, hacia
la modernizacién integral, que permita alcanzar la excelencia académica y

organizacional.

Con la finalidad de alcanzar los objetivos institucionales, en forma

eficiente y eficaz, planteados en la Planificacion Estratégica, ha adoptado
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como apoyo a su gestion el Sistema de Gestion de Calidad (SGC) como

modelo interactuante, actualmente aplicado en el campo administrativo.
Politica de calidad

En la Escuela Politécnica del Ejército, nuestros estudiantes y usuarios
son las personas mas importantes a las que tenemos que servir y satisfacer,
cumpliendo con lo que ofrecemos en los plazos establecidos y mejorando

permanentemente todos los procesos académicos y administrativos.

La exigencia académica, el bienestar y la seguridad de todos quienes
forman la comunidad ESPE y el respeto al medio ambiente son prioridades,
para dentro de un marco de principios y valores, desarrollar una Cultura de

Calidad Institucional.

& MAPA DE PROCESOS ESPE

| GESTION ESTRATEGICA ]

9
(@] = =
< 3
oc
T ©
O
(=5
w (e
5 ©
%5 [
LA SOCIEDAD
i ‘ ml -1- -
Gestién del Gestién Gestién de Gestién de .?:;: Tg’;;: Gestion Gestién de
Talent: Fi i Recursos Servicios Informética y Juridi Seguridad
Humano Fisicos Universitarios Comunicaciones Integral
- SECUIMIENTO N MEJORA m—

Figura 4 Sistema de Gestién ESPE



42

El sistema ESPE esta definido por Docencia, Investigacion y Vinculacion
con la Colectividad, para lograr el cumplimiento de la Planificacion
Estratégica se han constituido las siguientes areas de aplicacion o

consecucién del Plan Estratégico Institucional®(EspPE, 2.012):

=Y

. Gestién institucional

2. Gestion interinstitucional

3. Formacién profesional

4. Postgrado

5. Investigacién

6. Vinculacién con la Colectividad

7. Talento Humano

8. Infraestructura fisica y tecnoldgica

9. Finanzas

Politicas, objetivos, estrategias e indicadores por area’

Infraestructura fisica y tecnoldgica
Politica.

Se mantendra y desarrollara una infraestructura fisica y tecnoldgica
adecuada dando prioridad al equipamiento que requieren la docencia,

investigacién y la vinculacion con la colectividad.
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Objetivo.

Adecuar y construir la infraestructura fisica acorde con las necesidades y

proyecciones institucionales y mejorar su seguridad.
Estrategias.

a. Desarrollar la infraestructura fisica de acuerdo con las proyecciones

institucionales

b. Mantener y mejorar la infraestructura fisica existente a fin de alcanzar

un mayor nivel de satisfaccion, acorde al nUmero de estudiantes
c. Mejorar la seguridad fisica de las instalaciones de la ESPE
Indicadores.
a. Porcentaje de uso de la capacidad fisica instalada
b. Numero de incidentes reportados por periodo de tiempo

Dentro del esquema estructural para alcanzar los objetivos de la
Planificacion Estratégica Institucional (PEI), y en concordancia con el
Sistema de Calidad, se plantea dentro del sistema ESPE el macro proceso
Gestidn de Recursos Fisicos, que debera cumplir con las politicas, objetivos,
estrategias e indicadores del area de Infraestructura Fisica y Tecnoldgica, y
especificamente para lograr las estrategias del objetivo 1, se han

implementado los procesos®(EsPE, 2.012):
- Administracion de Construcciones y

- Mantenimiento de Activos en lo pertinente a infraestructura fisica

1% (Escuela Politécnica del Ejército, 2011) Sistema Gestién de Calidad ESPE
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Determinandose como ente responsable de su ejecucion a la Unidad de

Desarrollo Fisico.
Gestion de recursos fisicos, procesos'(EspE, 2.012)
Proceso de Administracion de construcciones

a. Objetivo (especifico)

Planificar utilizando normatividad afin al quehacer académico para crear
espacios Optimos para el desarrollo del Sistema ESPE.

b. Alcance

Inicia con la planificacién de construcciones y termina con la fiscalizacion
y liquidacién de obras.

c. Responsable

Director de la Unidad de Desarrollo Fisico.

d. Requisitos legales

- Estatuto de la Escuela Politécnica del Ejército

- Reglamento Orgéanico de la ESPE

- LOSNCP, RLOSNCP.

- Normas de Control Interno

Ordenanzas municipales

- Otros reglamentos internos de la ESPE aplicables

e. Politicas internas

- Para la planificacion del desarrollo fisico en tiempos y costos, se

aplicaran normas técnicas establecidas para cada area de conocimiento.

! (Escuela Politécnica del Ejército, 2011) Sistema Gestion de Calidad ESPE
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- Aplicar estandares de calidad, para ejecutar una eficiente y eficaz
planificacion de espacios para el desarrollo de las actividades del sistema
ESPE.

- Para la planificacion se designaran profesionales, segun la especialidad
a resolver. Realizar un seguimiento concurrente de la planificacion para la
obtencion de espacios que permitan el desarrollo armonico del Sistema
ESPE.

Subprocesos

Administracién de construcciones. Para alcanzar los objetivos se han

implementado los subprocesos:
- Planificacion de construcciones
- Monitoreo y control
- Fiscalizacién y liquidacion de obras.

Dentro del subproceso de planificacion de construcciones se define
también la preparacion de documentos que permitan la ejecucidon, ésta
tltima desde la promulgacion de la LOSNCP ya no es responsabilidad de las
entidades del estado, la contratacién de la ejecucion de obras para las
entidades del estado estaran sujetas a la disponibilidad de tiempo del
Cuerpo de Ingenieros del Ejército, razén por la cual en la definicién de los

subprocesos se eliminaron todas las actividades concernientes a ella.
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Proceso de Mantenimiento de activos (Concerniente a Infraestructura

fisica)
a. Objetivo (especifico)

Mantener las instalaciones fisicas en condiciones Optimas de
funcionamiento para que el sistema ESPE realice sus actividades eficiente y

eficazmente.
b. Alcance

Realizar la determinacién de requerimientos para mantenimiento

preventivo y correctivo y elaborar el Plan de Mantenimiento.
c. Responsable
Director Unidad de Desarrollo Fisico.
Jefe de Mantenimiento
d. Requisitos legales
- Estatuto de la Escuela Politécnica del Ejército
- Reglamento Organico de la ESPE
- Otros reglamentos internos de la ESPE aplicables
Subprocesos

Para cumplir con las estrategias de Infraestructura Fisica, que deben
garantizar el mantenimiento de la infraestructura en el tiempo que permitan
su operatividad en beneficio del sistema ESPE, se han establecidos los

subprocesos:

- Planificacion de mantenimiento
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- Mantenimiento preventivo, y
- Mantenimiento correctivo.
Diagnostico de los procedimientos de obras de la ESPE

Edificaciones por sede
La aplicacion de los procesos del PMBOK® para andlisis de las obras se
realiza en los cuatro campus existentes por ser los de mayor desarrollo e

incidencia en el sistema.

El desarrollo institucional antes del afio 1.995, estuvo circunscrito al
campus matriz, las incorporaciones de predios producto de las donaciones y
convenios, con instituciones del estado, realizados en beneficio de la ESPE

han generado el crecimiento institucional segun el siguiente detalle:

- Hcda. El Prado que estuvo dedicada a labores agricolas bajo el
manejo de CAME, Conscripcion Agraria Militar, para aprovechar
las instalaciones existentes, se cred el Instituto Agropecuario
Superior Andino, I1ASA, hoy IASA |, para su oferta académica se
ha realizado la implementacion de varias obras que representan

un crecimiento equivalente al 35% respecto del sistema ESPE.

- En la ciudad de Latacunga existia el Instituto Superior del Ejército,
ITSE, con su incorporacion a la escuela nacio la ESPE Latacunga,
las condiciones fisicas, del area de terreno, no han permitido un
desarrollo importante en lo referente a infraestructura a pesar de la
demanda creciente de servicios académicos generada por la

poblacién del centro sur del Pais.
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- En la ciudad de Santo Domingo de los Colorados, hoy de los
Tsachilas, se realizaron convenios con el Ministerio de Agricultura
y el Consejo Nacional de Substancias Estupefacientes vy
Psicotropicas, Consep, para el manejo de las haciendas Zoila Luz
y San Antonio, respectivamente, tendientes al desarrollo

académico de la zona, dando lugar a la creacion del IASA Il, Santo

Domingo.
SEDE
MATRIZ  IASAI IASA II LATACUNGA
22 18 4 7
43% 35% 8% 14%
i)
gon 14% SEDE
43%
35%
EMATRIZ BIASAT OIASAI OLATACUNGA

Figura 5 Edificaciones por Sede

Por procesos del PMI.

Conocidos los modelos de gerenciamiento y de manejo de proyectos
utilizados para lograr el desarrollo de las organizaciones, definido el de
aplicacién en la ESPE, Planificacion Estratégica, asi como el modelo de
gerenciamiento de proyectos desarrollado por el PMI, contenido en el
PMBOK®, que describe las mejores practicas en el manejo de proyectos a

nivel mundial.
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Con la finalidad de determinar un modelo que permita lograr el
mejoramiento continuo de los procesos de inicio, planificacion, ejecucion
control y cierre de las obras que la escuela emprenda para alcanzar sus
objetivos institucionales y que su aplicacion pueda extenderse a nivel
nacional e internacional, mediante la aplicacién de los principios del PMBOK,
se analizan las obras ejecutadas en la ESPE y sus sedes en los ultimos
quince afos, a pesar de que la nueva historia institucional se inicio con la
planificacion para la implementacion de su nuevo campus politécnico en el

afo 1.982.

De inicio.

Para la implementacion de la ESPE se inicié la planificacién en el afio
1.982, con premisas de lo que hasta el momento constituia la escuela, es
decir las facultades de Ingenieria Civil, Ingenieria Mecénica, Ingenieria
Electrénica e Ingenieria Geografica, con el apoyo de los respectivos

laboratorios, constituyéndose en el primer plan de desarrollo fisico, Plan

Masa.

En los 90s, aproximadamente, con la incorporacién de la facultad de
Ciencias Administrativas y con ella las nuevas formas de gerenciamiento en
el Pais, se realizaron las primeras incursiones en la aplicacion de modelos
de gestion, el planteamiento de los Planes Estratégicos y la mayor
diversificacion de la oferta académica, por la influencia del entorno y la
demanda de mayor cantidad de servicios, pero, como se manifesto, la
planificacion fisica se realizo con la realidad de lo 80s., la Planificacion
Estratégica influyo en los procesos de conceptualizacion fisica que contrasta

con lo establecido en el Plan Masa, y por ende la planificacion y ejecucion de
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obras en los dltimos quince afios ha sufrido variaciones en la planificacion
arquitectonica interior para cumplir con las nuevas exigencias de crecimiento
contenidos en los planes estratégicos, que no siempre son compatibles con
la realidad de la infraestructura fisica existente y/o la disponibilidad de
espacio fisico, manteniéndose la conceptualizacion del Plan de Desarrollo
Fisico, y el esquema general de sus edificaciones existentes, en el esquema
siguiente se puede determinar que la ejecucidn de obras con posterioridad al
Plan Masa original se han ejecutado por cumplir los planes estratégicos o el
nacimiento de ideas que no siempre estuvieron previstas en los principios
iniciales planteados para el crecimiento institucional, sino para sumarse a la
dindmica educativa, ideas que luego de plasmarse en proyecto fisico se los
ha incorporado como elementos constitutivos de los planes estratégicos

institucionales.

INICIO
PLAN MASA PLAN ESTRATEGICO OTROS
33 29 17
41% 37% 22%

37, MO TIVACION MECESIDAD
22%

41%

ESTRATEGICO

Figura 6 Motivacién de necesidad de planificacién

Inicio de la planificacién. El mayor desarrollo de la infraestructura fisica se
ha logrado en la década entre los afios 2.000 y 2.010, para cumplir con la
demanda de servicios de los bachilleres y sociedad en general, por la

aplicacion de los mandatos establecidos para los centros de educacion
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superior, brindar apoyo a la comunidad e incursionar en la investigacion, que
han generado la necesidad de espacios fisicos que apoyen las politicas
gubernamentales especificamente en el campo del desarrollo de la

educacion superior del Pais.

FECHA INICIO PLANIFICACION
ANTES ENTRE 2.000-2.010 DESPUES 2.011

2.000
5 46 0
10% 90% 0%

INICIO PLANIFICACION
0% ___10%

90%

O ANTES 2.000
B ENTRE . 2.000-2.010
0O DESPUES 2.011

Figura 7 Inicio de la planificacion

Planteamiento de requerimientos

La determinacion de necesidades para la ejecucién de la planificacion de
espacios fisicos para cumplir con los objetivos de los planes estratégicos,
como se determina en el grafico PLANTEAMIENTO DE NECESIDADES,
para lograr la aplicacion de las nuevas ideas, para la formacion de los
bachilleres debido a la incorporacion de especialidades de vanguardia a
nivel mundial por la dinamica del desarrollo educativo, las necesidades
iniciales, para incorporar en las edificaciones existentes, sea para mejorar o

ampliar los servicios existentes o para la implementacion de nueva oferta
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académica son generalmente planteadas por las autoridades de la ESPE en

sus distintos niveles.

REQUERIMIENTOS
AUTORIDADES INTERESADOS OTROS
27 15 9
53% 29% 18%

PLANTEAMIENTO
REQUERIMIENTOS

29%

0
5304 18%

O AUTORIDADES B INTERESADOS O OTROS

Figura 8 Planteamiento de requerimientos

De planificacion

Planos y presupuestos. La planificacion en general, y de edificaciones en
particular, es un proceso en el cual se plasman las definiciones establecidas
en el proceso de inicio, en el cual se determinaron los requerimientos, es
decir las condicionantes y determinantes que permitiran obtener un producto

que satisfara eficiente y eficazmente un problema detectado.

En el andlisis realizado en la figura 6, se estableci6 que los
requerimientos para la planificacion responden al Plan de Desarrollo Fisico,
(Plan Masa), que determina la ubicacion de edificaciones segun
planteamientos del afio 1982, pero la distribucion interna y requerimientos
desde el afio 1.995 responden a la Planificacion Estratégica, no existe la

participacion directa de los usuarios finales en la determinacion de
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requerimientos previos a la planificacion, que se los determina en el

procesos de inicio.

Dentro del subproceso de planificacion, se puede determinar que los
proyectos u obras tienen como base de desarrollo los estudios que se
realizan para resolver los requerimientos planteados, generalmente por las

autoridades en sus respectivos niveles, figura 8, para el proyecto.

Una de las actividades previas a la elaboracion de los anteproyectos y
proyectos definitivos determina la coordinacion con los usuarios finales, su
participacion generalmente se traduce en cambios importantes por la
diferencia de conceptualizacion del problema entre las autoridades que
realizan el requerimiento y los usuarios finales que definen las necesidades

reales para esquematizar la respuesta que se plasmara en los planos.

Para la elaboracion de la planificacion definitiva, los usuarios aprueban el
anteproyecto, que permite continuar con la elaboracion del proyecto
arquitectonico asi como todos los complementarios necesarios para
aplicarlos en el proceso de ejecucién, que permiten obtener un costo de

construccion traducidos en presupuestos.
Este subproceso genera como documentos entregables:

- Estudios Base y planos (Figura 9), que determinan

consecutivamente
- Estudios Complementarios, planos de especialidades (Figura 10)
- Presupuestos (Figura 11)

- Cronogramas (Figura 12 y 13)
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- Composicion de grupos de trabajo (Figura 14 y 15)

Como se puede observar en las figuras mencionadas

Estudios base

Se puede definir que los proyectos generalmente requieren de estudios
arquitectonicos, y en un bajo porcentaje inician con otros estudios, que
pueden ser hidraulicos, especificamente los relacionados a reservorios de
riego, que sin embargo por su ubicacion y forma también son de

participacion arquitectonica.

ESTUDIOS BASE

ARQUITECTONICOS OTROS ESTUDIOS
48 3
94% 6%

ESTUDIOS BASE
6%

4%

@ ARQUITECTONICOS
B OTROS ESTUDIOS

Figura 9 Estudios base
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Estudios complementarios

ESTUDIOS COMPLEMENTARIOS

OTROS ESTRUCTURA  SANITARIOS ELECTRICOS ESPECIALES
ESPECIALES LES
11 39 36 38 31
7% 25% 23% 25% 20%

ESTUDIOS COMPLEMENTARIOS

20% 7%

23%

0O OTROS ESPECIALES B ESTRUCTURALES 0O SANITARIOS O ELECTRICOS B ESPECIALES

Figura 10 Estudios complementarios

Presupuestos

Los presupuestos para la ejecucion de obras a nivel militar por
disposicion superior, y entre ellas la ESPE, se los debe elaborar en base de
los precios unitarios realizados por el Cuerpo de Ingenieros del Ejército; por
lo expuesto generalmente no se realizan analisis de constitucién del trabajo

en lo relacionado con la determinacion de actividades y cuadrillas tipo.

Se puede visualizar que los presupuestos referenciales sufren

modificaciones, que pueden aplicarse antes de la ejecucion por definir
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rangos de contratacion o generalmente determinados en la etapa de

ejecucion por la introduccion de cambios en las obras.

PRESUPUESTOS

PRESUPUESTO MODIFICACIONES
REFERENCIAL PRESUPUESTARIAS

52 52
50% 50%

RESPECTO DE LA MUESTRA
100% 100%

PRESUPUESTOS

50%0 50%0

0O PRESUPUESTO REFERENCIAL
B MODIFICACIONES PRESUPUESTARIAS

Figura 11 Presupuestos

Cronogramas.

Los cronogramas se realizan en concordancia con el tipo de ejecucion, es
decir si la obra es por administracion directa, generalmente no existian
cronogramas, desde la aplicacion de la LOSNCP por requisito contractual se
elaboran los cronogramas valorados y de avance de obra, asi como se

determinan las actividades y cuadrillas tipo, asi ellas no se apliquen.



Valorado
VALORADO
Sl NO
13 39
25% 75%
VALORADO

75%0

25%

Figura 12 Cronograma valorado

Avance de obra

DE AVANCE DE OBRA

Sl

NO

13

39

25%

75%

[75%0

DE AVANCE DE OBRA

25%0

o sl B NO

Figura 13 Cronograma de avance de obra
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Composicion del trabajo

Actividades
COMPOSICION DE GRUPOS DE TRABAJO
ACTIVIDADES
Sl NO
6 46
12% 88%

ACTIVIDADES

0O sl B NO

Figura 14 Actividades (Composicion de grupos de trabajo)

Cuadrilla tipo

COMPOSICION DE GRUPOS DE TRABAJO
CUADRILLA TIPO

Sl NO
6 46
12% 88%

CUADRILLA TIPO
12%

O si B NO

Figura 15 Cuadrilla tipo (Composicion de grupos de trabajo)
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De ejecucion

Inicio de la ejecucion. De las obras analizadas se define que si bien la
planificacion de algunas de ellas se inicio antes del afio 2.000, la ejecucion
de la mayoria de ellas se realiz6 en la década entre el 2.000 y 2.010; no se
ha iniciado la ejecucion de obras en el afio 2.011, tomando en consideracion
que la fecha de inicio para las obras en las cuales se aplica la LOSNCP, es

la fecha en la cual se firma el contrato

FECHA INICIO EJECUCION
ANTES ENTRE 2000-2010 DESPUES

2000 2011
0 52 0
0% 100% 0%

INICIO EJECUCION
09%c 0%

100%0

0O ANTES 2000 B ENTRE 2000-2010
0O DESPUES 2011

Figura 16 Inicio de la ejecucion

Forma de ejecucion. De las obras analizadas se determina que la
mayoria de ellas se han realizado por administracion directa, que

corresponden a obras anteriores a la promulgacién de la LOSNCP

FORMA
ADMINISTRACION DIRECTA CONTRATO
34 18
65% 35%
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FORMA DE EJ ECUCION

3520

6520

=8 ADMINISTRACION DIRECTA
B CONTRATO

Figura 17 Forma de ejecucion

Cambios. Realizado un comparativo respecto de la planificacion
elaborada y aprobada, todas las obras en su proceso de ejecucién han
sufrido modificaciones, sin que influya para ello la forma de contratacion, los
mismos responden a actualizaciones de las necesidades por la evolucién
constante de los procesos académicos, 0 a intereses personales de los
usuarios, hayan o no participado en la determinaciéon de necesidades, en las

gue se incluyen nuevas jefaturas por ejemplo.

CAMBIOS
SI NO
52 0
100% 0%

CAMBIOS EN LA EJECUCION

100%0

0%

Figura 18 Cambios

Control de cambios. A pesar de los innumerables cambios que se
realizan en el proceso de ejecucion, para ellos no se han aplicado

procedimientos que la teoria del PMBOK o una buena practica de los
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procesos constructivos permitirian justificarlos, o asesorar para la correcta
toma de decisiones, por ejemplo se plantean soluciones plasticas, de
fachada, y no se determinan las incidencias en costos y plazos de su
ejecucion, ademas los cambios realizados en los proyectos no disponen de
registros que permitan definir si ellos generaron un valor agregado
importante al proyecto y que se pueda mantener como un banco de

lecciones aprendidas para su posterior aplicacion.

CONTROL CAMBIOS

Sl NO
5 47
10% 90%

CONTROL CAMBIOS
90%
10%
| =R B NO |

Figura 19 Control de cambios

Fecha final de ejecucion. Los procesos de planificacion y ejecucion de las
de las obras ejecutadas en la ESPE, se han realizado en la década entre el
afio 2.000 y 2.010, todas las obras se contrataron o iniciaron en el mismo
periodo, por la fecha de su contratacion, finales del afio 2.010, su ejecucion
finaliz6 en el afio 2.011, sin cumplir los tiempos establecidos en las

contrataciones.
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FECHA FINAL DE EJECUCION
ENTRE 2000-2010 DESPUES 2011
47 5
90% 10%

FINAL EJECUCION
10%

D0%

@ ENTRE 2000-2010 @ DESPUES 2011

Figura 20 Fecha final de ejecucion

De fiscalizacion

La fiscalizacion son procedimientos de control que estan contemplados
en las normas de control interno, para la aplicacion del proceso de Control y
Monitoreo de proyectos, establecidos en el PMBOK, del PMI, el mismo que
se debe ejecutar en todas las etapas o0 procesos de desarrollo de un

proyecto.

En las obras desarrolladas por la ESPE, no existe la aplicacion del
proceso de Control y Monitoreo del PMBOK, solamente la figura de
Fiscalizacion de proyectos como lo establecen las normas de Control

Interno.
Esta constituido por:
- Andlisis previo (Fiscalizacién ex ante)

- Andlisis continuo en obra (Fiscalizacidn concurrente)
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- Andlisis posterior (Fiscalizacién ex post)

Fiscalizacibn ex ante. La fiscalizacibn ex ante generalmente no es
realizada por la fiscalizacion, sino como revision de la planificacion por parte
de los interesados para definir el cumplimiento de requerimientos para

satisfacer un problema o necesidad especificos.

EX ANTE
Sl NO
5 47
10% 90%

90% FISCALIZACION
EX ANTE

10%
[ @si ENO |

Figura 21 Fiscalizacién ex ante

Fiscalizacién concurrente. Si las obras a ejecutar son bajo la modalidad
de contratacion, la fiscalizacion es realizada por funcionarios de la ESPE,
transformandose en wuna fiscalizacion concurrente, por las mudultiples
actividades que ellos deben desempefar para cumplimiento de las
necesidades de la escuela, los procedimientos no son concurrentes por lo
tanto no surten el efecto deseado por la normatividad, en los proyectos bajo
la modalidad de contrato que se ejecutan en la ESPE sede Latacunga se ha

constituido un equipo de fiscalizacion concurrente que coordina con la



64

Unidad de Desarrollo Fisico de la matriz como ente que realiza el Control y

Monitoreo de las obras.

CONCURRENTE
Sl NO
6 46
12% 88%

88%

FISCALIZACION

CONCURRENTE

12%

| o S| B NO

Figura 22 Fiscalizacién concurrente

Fiscalizacion ex post. Todas las obras que se ejecutan bajo la modalidad

de contratacién a terceros o las de administracion directa, son fiscalizadas

luego de concluidas, por la seccién de auditoria del Cuerpo de Ingenieros del

Ejército, en las é&reas técnica y econOmica, como paso previo a la

incorporacion de ellas al inventario de la ESPE

EX POST
Sl NO
46 6
88% 12%
FISCALIZACION
EX POST
88%
k
2%
@Sl ENO

Figura 23 Fiscalizacion ex post
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De cierre.

El proceso de cierre de los proyectos esta considerado en dos fases:

- A la conclusion de las obras, el cierre de los contratos, en la cual
se elaboran las actas de entrega recepcion provisional, que
contienen las liquidaciones econémicas y temporales, asi como las
novedades técnicas determinadas por la fiscalizacion, permiten la
incorporacion de las obras a los estados situacionales de la
institucion,

- Luego del tiempo estipulado por las clausulas contractuales las

actas de Entrega Recepcion Definitivas.

- En el caso particular de la ESPE, el Cuerpo de Ingenieros del
Ejército realiza una fiscalizacién técnico — econdmica posterior a la

finalizacion de las obras.

Todas las acciones que se han realizado para el cierre de los proyectos
no han permitido efectuar los cierres administrativos de los mismos por la
falta de revision o fiscalizacion ex post del CEE, que se ha planteado como

un mandato legal por pertenecer a la Fuerza Terrestre.

Contratos. Las obras realizadas por el CEE en la Matriz y el IASA I,
estan concluidas, se han cerrado los contratos, pero no se han elaborado las
actas definitivas, las obras en proceso de la ESPE sede Latacunga, por

encontrarse en ejecucion, no se ha realizado el cierre de los proyectos.
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CONTRATOS
Sl NO
42 10
81% 19%
CIERRE

CONTRATOS 19%

o sl B NO

Figura 24 Contratos
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Actas. Las obras realizadas bajo la LOSNCP, y/o fiscalizadas por el CEE,

disponen de actas finales y se ha realizado el cierre administrativo, y se

continda con éste proceso para las obras realizadas con la modalidad de

administracion directa.

ACTAS
Si NO
42 10
81% 19%
CIERRE
81% ACTAS 19%
= Si Bl NO

Figura 25 Actas
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Conclusiones sobre el diagnostico

Se puede determinar que los problemas detectados con la aplicacion del

marco logico, en el capitulo de antecedentes, se cumplen en el analisis de

los proyectos ejecutados en la ESPE con aplicacion de los principios basicos

del PMBOK establecido por el PMI, problemas que se presentan casi

generalizados en el area de la construccidon a nivel nacional e internacional,

asi:

En la etapa de planificacidon los requerimientos son planteados por

los niveles directivos.

La participacion de los involucrados directos (usuarios) es
insuficiente en la definicibn de los problemas y las soluciones,
determinando que muchas veces la planificacibn no permita
optimizar la solucién a los problemas planteados, o porque se
realizan adquisiciones de equipamiento sin la existencia de los
espacios fisicos adecuados para ello, a mas del plan de desarrollo

urbano (plan masa)

No se ha establecido una planificacion integral que permita
visualizar el camino para la implementaciéon de proyectos (obras)

gue coadyuven en lograr la Visién y Misién institucionales.

La influencia de los niveles directivos medios, por lo intermitente
de su gestion debido al tiempo corto de permanencia en la
escuela, asi como de funcionarios que no participaron en la etapa

de definicién de las soluciones a los requerimientos planteados.
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- La propia dinamica de los procesos académicos que incorpora
actividades y con ellas necesidades que no se previeron en las

fases iniciales.

Las particularidades enunciadas, que son sintomaticas a la generalidad
de proyectos, generan cambios en el proceso de ejecucion, muchas veces
sin el analisis de las condiciones técnicas, econdmicas y temporales que
ellos conllevan, transformandose en una cadena de improvisaciones, que
denotan la falta de conexion entre las fases de vida de un proyecto que
definitivamente inciden de manera superlativa en su costo, tiempo de
ejecucion y calidad del mismo, si hablamos de la cadena de obtencién del
producto y sus usuarios finales, mientras su relacion esta ligada a los
procesos finales de las obras, su conocimiento sobre las condiciones de
calidad iniciales seran casi nulas o inexistentes, y los que reciben las

falencias de la ejecucion de las obras seran los usuarios finales.

En muchos estudios realizados a nivel internacional se han detectado los
mismos problemas que se presentan en la ejecucion de proyectos en el

Pais,...Asi mismo en dichos estudios se encontraron las siguientes caracteristicas

en los proyectos de vivienda en serie: carencia de especificaciones claras con
tolerancias para definir criterios de calidad; nula o baja definicion del proceso de
supervision de la obray del proyecto. También la falta de seguimiento de verificacion
de la calidad, solo se verifican ciertas actividades o insumos principales y algunos
subproductos. La falta de una liga entre el proceso de supervisién y el proceso de
control de calidad. También no se cuenta con un programa de obra que defina las

actividades a supervisar y la verificacién de la calidad. Finalmente un claro rechazo a
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la implantacion de modelos de aseguramiento de calidad por considerarlos como

trabajo innecesario y tedioso'? (Garcia Rodriguez & Solis Flores, 2008).

Lo expuesto permite determinar la necesidad de generar un esquema
sistematizado, o modelo, que defina las condiciones esenciales para realizar
un eficiente y eficaz seguimiento (monitoreo) y evaluacién (control) de los
procesos y sus componentes, materiales y humanos directos o indirectos,
que participan en las distintas etapas de vida de un proyecto, sistema que
apoyado con la participacion de todos los involucrados, logre que las etapas
de vida del proyecto siempre actien interrelacionados para alcanzar el
cumplimiento de las necesidades establecidas para resolver un problema
aplicando estandares de calidad y con ello la satisfaccion grupal y desarrollo

institucional.
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Planteamiento solucién

Problematica general de proyectos

Del estudio actual, especifico obras ejecutadas en la ESPE, asi como los
realizados internacionalmente, se determina la problematica general de la

ejecucion de proyectos, asi:

- No terminar a tiempo los proyectos,

- Concluir con resultados desfavorables o que no respondan a las
expectativas de la organizacion responsable,

- Terminar con altos costos relativos a la calidad, particularmente
con costos de no calidad altos, (fuera de lo esperado),

- Concluir bajo el control del cliente cuando de proyectos
inmobiliarios se trata o de las autoridades en las instituciones
publicas, y no bajo el control de la organizacion responsable,
unidades administrativas ejecutoras de los proyectos,

- Deseos de concluir las obras en el menor tiempo posible, ya que
las expectativas no se alcanzaron, para salvarse del problema.

Las evidencias expuestas se determinan como efectos generados en
todas las instituciones, publicas o privadas, que desarrollan proyectos a nivel
mundial por la falta de planificacion que defina alcances, costos y tiempos
para la ejecucion de los proyectos, ademas de la inexistencia o no aplicacion
eficaz y eficiente de un sistema de seguimiento (monitoreo) y evaluacion
(control), que en resumen podria manifestarse como un desconocimiento

del ciclo de vida de los proyectos en sus distintas areas de aplicacion.
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Bases para el disefio del modelo de gestion para monitoreo y control de

obras civiles.

Del analisis de los modelos de gerencia y de manejo de proyectos se

puede determinar que todos estan encaminados a alcanzar:

- Que los proyectos cumplan con el alcance propuesto sin

variaciones que incidan en los demas elementos constitutivos.

- Que cumplan con estandares de calidad, tanto los recursos,
humanos y materiales, asi como los productos que de su accionar

se obtienen.

- Que sus costos y tiempos de ejecucion se cumplan sin variaciones

significativas entre lo planificado y lo real.

Y que los riesgos que la ejecucion de un producto preve, se los

haya podido gestionar para minimizar o eliminar su incidencia.

Por lo que se toman los criterios de las normas para alcanzar resultados
de calidad contenidos inicialmente en la Norma Internacional ISO 9001 —
2000, Sistemas de gestion de la calidad, asi como las mejores practicas
técnicas aplicadas en la planificacion, ejecucion y evaluacion de proyectos a
nivel mundial, referidos en la PMBOK®, las que por su aplicacion y
experiencias obtenidas se actualizan permanentemente, considerando para
el estudio sus coincidencias que permiten la consecucion de un proyecto
optimo, (Tabla 5), y como consecuencia de su andalisis la elaboracion del
MODELO DE GESTION PARA MONITOREO Y CONTROL DE OBRAS
CIVILES (MGMC), como utilidad especifica en obras civiles, y de utilizacion

general en todo tipo de proyectos, para garantizar que con su aplicacion se
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lograran proyectos que cumplan con los requerimientos de los usuarios y la

satisfaccion de todos los involucrados en ellos, (Figura 26)

Tabla 5 Coincidencias PMBOK® e ISO para lograr un proyecto 6ptimo

Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos,
contenidos en el PMBOK®, todas

las versiones

Norma ISO 9001 - 2000 y
posteriores, Sistemas de Gestion
de Calidad

Grupos de procesos,

Alcance del proyecto,

Gestion de calidad del proyecto,
Linea base alcance,

Linea base tiempo,

Linea base costos,

Linea base calidad.
Seguimiento y control de los
proyectos,

Gestion de riesgos

Proyectos exitosos

Plan de gestion de calidad,
Gestion por procesos,
Identificacién de procesos,
Naturaleza de procesos,
Definicion de responsabilidades,
Mapa de procesos,

Acciones preventivas,

Acciones correctivas,

No conformidades potenciales

< fidad Pro

1- ZONA DE CALIDAD OPTIMA, que se
espera con la aplicaciéon de normas y

estandares

2- ZONA DE CALIDAD CON RIESGO
3- ZONA INUTIL Y SUPERFLUA

4- ZONA DE SATISFACCION INUTIL
5- ZONA DE ESFUERZOS INUTILES

6- ZONA UTIL. PERO INSUFICIENTE

7- ZONA INSATISFACCION CLIENTE

Figura 26 Logros con la aplicacion de la calidad™® (Garcia Rodriguez & Solis Flores,
2008)
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Del analisis realizado anteriormente, se determinan los errores
imputables a los procedimientos o técnicos de ejecucion, asi como a la
participacion de los recursos humanos que inciden directamente en las
distintas etapas del ciclo de vida de un proyecto, por la incorrecta o nula
aplicacion de un sistema de elaboracion de proyectos, o de control y
evaluacion, las que seran comparadas con las coincidencias generales de la
norma ISO 9000 y los fundamentos del PMBOK®, planteadas como
herramientas, referentes, a aplicar para la obtencibn de un producto

(proyecto) optimo y como resultado especificamente el MGMC (Tabla 6).

Tabla 6 Para definicion del Modelo de Gestion para Monitoreo y Control de
obras MGMC
M = Modelo; G = Gestion; M = Monitoreo; y C = Control

ERRORES DEFIN  LINEA LINEA LINEA GESTION
COMUNES ICION  BASE BASE BASE DE DE
POR DE DE DE TIEMPOS  RIESGOS
ALCA CALIDA COSTO
PROCEDI
NCE D S
MIENTOS
ERRORES COM  EXCES SUPON DEFINICI CALIFICA REGISTR DEFINIR Y
COMUNES o] (o] ER ON DE CION ODE VALORAR
POR INVOL DE TAREA CONTRA  PROVEE CAMBIOS COMPE
UCRA  CONFIA S TOS DORES TENCIAS
RECURSOS i
DO NZA CRITIC
HUMANOS -

COINCIDENC  APLICACION PARA MEJORAMIENTO EN LA ELABORACION DE PROYECTOS
IAS NORMA Y DEFINICION DEL MODELO DE GESTION PARA MONITOREO Y CONTROL DE
ISO 9000 Y OBRAS CIVILES (MGMC)

PMBOK®

Como resultado se puede resaltar que para obtener o lograr un proyecto

(producto) en forma éptima es imprescindible:

- Definir el alcance
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- Definir la calidad
- Gestion por procesos
- Definir y aplicar un sistema de calidad, y

- Elaborar el Modelo de Gestion de Monitoreo y Control (MGMC),
gue permita controlar y evaluar los logros alcanzados por el

proyecto.

Cada uno de los items mencionados, estan constituidos por diversos
indicadores, interrelacionados, generando actividades sinérgicas, los mismos
deben ser sujetos de seguimiento (monitoreo) y evaluacién (control)
permanentes en todas las etapas constitutivas del ciclo de vida de los
proyectos para que sean eficientes y eficaces en la prestacion del servicio

para el cual fueron concebidos.
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Disefio del Modelo de Gestion para Monitoreo y Control de obras civiles

(MGMC).
Conceptualizacion.-

Rodriguez (1999, 8-9), desde Costa Rica expresa:

Un sistema de monitoreo es un proceso continuo y sistematico que mide el
progreso y los cambios causados por la ejecuciéon de un conjunto de actividades en
un periodo de tiempo, con base en indicadores previamente determinados. Es un
mecanismo para dar seguimiento a las acciones y comprobar en qué medida se
cumplen las metas propuestas. Es una herramienta de la evaluacién que no solo mide
ejecuciones: también revisa y da sefiales de advertencia sobre actividades
problematicas que no funcionan de acuerdo a lo planificado.

Para la creacion del MGMC es importante definir cuales son los

fundamentos de los procesos que intervienen en el ciclo de vida de los

proyectos, el mismo que se visualiza en las figuras 27, 28 y 29.

Considerando que los proyectos, segun su aplicacion publicos o privados,
estan destinados a alcanzar objetivos (publicos servicio a la comunidad y
privados réditos econémicos, ademas cumplen con requerimientos de la
sociedad, sea por si 0 por mandato de la empresa publica), mediante el
cumplimiento de procesos iguales, en los que participan distintos actores
que influyen directamente en la solucion de ella, las decisiones y/o aplicacion
de las interrelaciones no adecuadas o la falta de una programacion del ciclo
de vida del proyecto generan errores en el producto final, por lo que es
importante determinarlos a tiempo mediante acciones de Monitoreo y Control
a los procesos, se obtendran evidencias, como experiencias ganadas, para

la mejora de los procesos de planificacion y ejecucion de proyectos futuros.
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Figura 27 Ciclo de vida de un proyecto
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Figura 28 Ciclo de vida de un proyecto
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Etapas del Ciclo de
Vida de un proyecto

Productos Retroalimentacion
salidas .y p

o Planeacion .
Objetivos, Factibilidad
Alcances.

Alternativas

Disefio
Planos
Especificaciones
EDT

Constructabilidad

Obra Construida Operabilidad
Operacion

Infraestructura Mantenibilidad

oberable

E Construccion

antenimiento

Figura 29 Ciclo de vida de un proyecto salidas y retroalimentacion para

mejora continua

Conceptos importantes, obtenidos de Wikipedia'* (Wales & Sanger, 2001)

Factibilidad. Se refiere a la disponibilidad de los recursos necesarios
para llevar a cabo los objetivos 0 metas sefalados. Generalmente la

factibilidad se determina sobre un proyecto.

Constructabilidad. ElI CII (Construction Industry Institute) define esta
técnica como un sistema para conseguir una O6ptima integracién del
conocimiento 'y experiencia constructivos en las operaciones de
planificacion, ingenieria y construccion; orientado a tratar las peculiaridades
de la obra y las restricciones del entorno con la finalidad de alcanzar los

objetivos del proyecto.
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Operabilidad. Es la capacidad de mantener un equipo, un sistema o un
conjunto de la instalacion industrial en una condicién de funcionamiento
seguro y fiable, de acuerdo con los requisitos operacionales pre-definidos, es
considerado uno de los ilidades y esta estrechamente relacionado con la

fiabilidad, compatibilidad y facilidad de mantenimiento.

Mantenibilidad. Propiedad de un sistema que representa la cantidad de
esfuerzo requerida para conservar su funcionamiento normal o para
restituirlo una vez se ha presentado un evento de falla. Se dira que un
sistema es "Altamente mantenible” cuando el esfuerzo asociado a la
restitucién sea bajo. Sistemas poco mantenibles o de "Baja mantenibilidad"

requieren de grandes esfuerzos para sostenerse o restituirse.

La interrelacion de lo analizado con el PMBOK®, define también que cada
etapa debe cumplir con los procesos de inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo/control y cierre, en un proceso de mejora continua, como apoyo a

la consecucion de los objetivos institucionales, figuras 30,31y 32

Figura 30 Interrelacién de los procesos


http://en.wikipedia.org/wiki/Equipment
http://en.wikipedia.org/wiki/System
http://en.wikipedia.org/wiki/Ilities
http://en.wikipedia.org/wiki/Reliability_engineering
http://en.wikipedia.org/wiki/Reliability_engineering
http://en.wikipedia.org/wiki/Support_engineering
http://en.wikipedia.org/wiki/Maintainability
http://es.wikipedia.org/wiki/Sistema
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Basado en el circulo de calidad (PDCA) expuesto por William Edwards

Deming™

= PLAN (PLANIFICAR) :
Disefiar o revisar los
componentes de
procesos de negocio
para mejorar los

nc-l- PI_HN resultados

* DO (HACER):

Implementar el plan y
medir su desempefio

* CHRCK (CONSULTAR):
Evaluar las medidas y
reportar los resultados a

los tomadores de
CHECK |]ll decisiones
* ACT (ACTUAR) : Decidir
sobre los cambios

necesarios para mejorar
el proceso

Figura 31 Circulo de calidad de la planificacion estratégica o de la empresa

= (P) PLAN (PLANIFICAR) :
Disefiar o revisar los
componentes de
procesos de negocio para
mejorar los resultados

ACT PLAN = (D) DO (HACERY):
Implementar el plan y
medir su desempefio

= (C)CHECK (CONSULTAR)
: Evaluar las medidas y
reportar los resultados a

DO los tomadores de
decisiones

= (A) ACT (ACTUAR) :
Decidir sobre los cambios
necesarios para mejorar
el proceso

Figura 32 Circulo de calidad de los procesos dentro de la planificacion

estratégica o de la empresa®®

15 . . .
(desde octubre 14, 1900 hasta diciembre 20, 1993) fue un estadounidense en estadistica , profesor , autor ,
conferencista y consultor . El es quizas mejor conocido por su trabajo en Japén

18 Nota: El ciclo PDCA es, de hecho, originalmente desarrollado por Walter A, Shewhart, un cientifico de los
Laboratorios Bell, que fue amigo y mentor de Deming, y el desarrollador de Control Estadistico de Procesos (SPC)
a finales de 1920. Asi que a veces esto se conoce como el "Ciclo de Shewhart". También hay varias variaciones
recientes en este concepto. Ver el hombre que descubri6 la calidad de Gabor A., Penguin Books, 1990.


http://en.wikipedia.org/wiki/United_States
http://en.wikipedia.org/wiki/United_States
http://en.wikipedia.org/wiki/Professor
http://en.wikipedia.org/wiki/Author
http://en.wikipedia.org/wiki/Lecturer
http://en.wikipedia.org/wiki/Consultant
http://en.wikipedia.org/wiki/Japan
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Para la definicion del MGMC, se toma como base lo establecido en el
PMBOK®, en la tabla 4 PROCESOS Y AREAS DEL CONOCIMIENTO DEL
PMBOK ®, en los cuales se determinan los procesos que deben estar
sujetos a monitoreo y control, para lograr el objeto (producto) de los

proyectos.

En los proyectos se han podido determinar acciones que permiten el
logro del proyecto, denominados factores de éxito, y son los que con su
cumplimiento logran la satisfaccion de los involucrados, como usuarios, a
saber, Alcance, Tiempo, Costo y Calidad, los mismos que estan

representados por sus respectivas lineas base, asi:

1. Alcance
= Verificar el Alcance (5.4)
= Controlar el Alcance (5.5)
2. Tiempo
= Controlar el Cronograma (6.6)
3. Costo
= Controlar los Costos (7.3), en ellos se incluye la
curva S
4. Calidad

» Realizar el control de Calidad (8.3), mediante la

identificacion de estandares y el plan de gestion.

Adicionalmente se deben monitorear, como complemento:
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5. El control integrado de cambios (4.5), que consiste en revisar
todas las solicitudes de cambio, y en aprobar y gestionar los
cambios en los entregables, en los activos de los procesos de la
organizacién, en los documentos del proyecto y en el plan para la

direccién del proyecto.

6. El desempefio del proyecto (10.5), mediante la comparacion de lo
planificado y el estado real de los procesos definidos factores de
éxito, o generadores de valor,, alcance, costos, tiempo y su
desemperio técnico, del resultado se debe comunicar para adoptar

acciones correctivas de ser necesarias.

7. Monitorear los riesgos (11.6), para definir acciones que permitan

contrarrestar o mitigar los determinados o detectar nuevos riesgos.

8. Gestionar y monitorear el cumplimiento de los contratos, es decir

administrar las adquisiciones (12.3).

Los procesos sobre los cuales debe actuar el proceso de Monitoreo y
Control, se pueden visualizar en la figura 33., y de ellos los que constituyen

el proceso de ejecuciéon
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~ Monitorear y
Conrtrolap el
Trabajoidsl
Proyecto

Cortrolar
\woe! Costos

' Ejecutar Cortrol  Desarrollar
Integadads 83?.":’”‘"‘*' ~"'<?_-rol
) Camblos

Monitorezar v
123 Administrar - Controlss
% Adquisiciones o Riesgos

I I Procesos sujetos de monitoreo y control

en el proceso de ejecucion

Figura 33" (Project Management Institute (PMI), 2009) PMBOK®) Procesos de
Monitoreo y Control segun el PMBOK
La verificacion debe realizarse durante el proceso de ejecucién del
proyecto, en forma periodica, especialmente de los procesos generadores de
valor, Alcance, Tiempo, Costo y Calidad, para obtener un proyecto eficiente
y eficaz, la periodicidad depende del nivel y grado de relaciéon con los
procesos de ejecucion los de mayor operatividad requieren de un control
permanente, diario, y a mayor nivel, como O&rgano administrativo, la

periodicidad sera menor.
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Esquematizacion del Modelo de Gestion para Monitoreo y Control de
Obras Civiles (MGMC)

Definidos los procesos para Monitoreo y Control de obras, ubicados
dentro del proceso de Ejecucion, se determina cual deben ser el contenido

de los mismos para su monitoreo y control, asi:

1 Alcance. Determinado por la constitucion del proyecto (Figura 34) y del
trabajo a realizar para lograr el objeto del proyecto, denominada Estructura

Detallada de Trabajo del Proyecto (EDT) Figura 35.

ZEDT DE PROYECTO
- EDT DE ACTIVIDADES
- ESPECIFICACIONES

- TIEMPOS (2)

- COSTOS (3)

PROCESOS DE
EJECUCION

PR
DH

NECESIDAD

PCESO
O PROBLEMA

CIERRE

DEFINICION DE
CONTRATACION

MONITOREOQO Y
CONTROL

Figura 34 Constitucién del proyecto
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ESTRUCTURA DEUN
PROYECTO
PLANIFICACION

PROYECTO DE
CONSTRUCCION
—

ANALISIS DE INGENIERIA
REQUERIMIENTOS ELECTRICA

ARQUITECTURA |

| | | |
| | | | | | ANTEPROYECTO I PROYECTO ESPECIFICACIONES | | PRESUPUESTO |
DEFINITIVO TECHICAS

ANTEPROYECTO l REVISIGN - PROYECTO J | ESPECIFICACIONES J | PRESUPUESTO l
APROBACION J | DEFINITIVO TECHICAS

GENERAL
DIBUJO

INGENIERIA CIVIL INGENIERIA
ESPECIAL

ANTEPROYECTO I PROYECTO J | ESPECIFICACIONES J | PRESUPUESTO I | | ‘ |
DEFINITIVO TECHICAS ANTEPROYECTO | PROYECTO ESPECIFICACIONES | | PRESUPUESTO |

DEFINITIVO TECHICAS

GENERAL

DIBUJO

INGENIERIA
SANITARIA

DOCUMENTOS
| PARA EJECUCION

NJTEPRUYECTUI PROYECTO | | ESPECIFICACIONES PRESUPUESTU'
DEFINITIVO TECIICAS | | |

PLANIFICACION ESPECIFICACIONES J | PRESUPUESTO CRONOGRAMAS
INTEGRAL TECHICAS GENERAL VALORADOS DE

GENERALES AVANCE DE OBRA
~1 ENTREGA FINAL |

GENERAL

DIBUJO

Figura 35 EDT de proyecto

Para lograr el Alcance (1) del proyecto, debe estar constituido por
actividades o entregables a ejecutar y cumplir, definidos en el proceso de
planificacion congruentes con el EDT de Proyecto, la descomposicion del
EDT debe realizarse hasta definir un paquete de trabajo, se debera ejecutar
solamente lo contemplado en el y nada mas, su logro puede ser medido en

tiempo (2) y costo (3) como procesos de ejecucion agregadores de valor, a
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continuacion en la figura 36, se visualiza un ejemplo de EDT, a aplicar en el

proceso de Ejecucion de un tipico proyecto de construccién y que debe ser

controlado por el MGMC.

EDT DE
ACTIVIDADES A
MONITOREAR Y

CONTROLAR MGMC

ARQUITECTURA

ENTREGABLES I

Preliminares

Replanteoy
nivelacion

INGENIERIA CIVIL

Mamposterias

Revestimientos

Pisos I Paredes I Pintura I

Seguridades

Trazados
generales

Preliminares

Hormigones

Excavacidn de
Plintos y cimientos

Electrica I

luminacidn

INGENIERIA

ESPECIAL

P
IGENIERIA
ELECTRICA
Preliminares Acometidas Instalaciones

interiores

Fuerza

Preparacion y
armaco de hierro

Fundido de
hormigdn armado

-

—— Trazados
generales
I
Cimentacion I columnas I Losas I REVISION Y
INGENIERIA PRUEBAS
SANITARIA

Preliminares

Acometidas

Preliminares I

Instalaciones

Canalizacion
exterior y cajas de
revision

Acometidas y Accesorios
interiores EVCUAcion
Aparatos
Aguas servidas y ‘ | sanitarios y
Iluvias ; griferia
Aguas servidas Agua potable g
(evacuacion) (acometida)
T

—
—‘ ENTREGA FINAL |

Telefonica y cable I

Figura 36 EDT (Tipo para ejecucion de un proyecto)

Instalaciones
interiores
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En la Esquematizacion del MGMC, se establecen los procesos a
monitorear contemplados en el PMBOK®, en los que se incluye el referido a
la Calidad (4), que determina realizar el control de Calidad (8.3), mediante la
identificacion de estandares y el plan de gestion, contenidos también en las
normas 1ISSO 9000, proceso que se aplica para determinar si el producto
obtenido cumple con las condiciones normativas establecidas; en los
procesos de planificacion o determinacién del alcance; especificaciones
técnicas para la elaboracion del producto y la implementacion de acciones
correctivas de ser necesarias cuando se detectan imperfecciones o

anomalias durante la ejecucion.

Como resultado de lo anterior es importante la implementaciéon de la
gestidén por procesos, la misma que se aplica a todo el ciclo de vida para la
creacion de un producto, particularmente se analiza el proceso de Monitoreo
y Control, en el cual estan involucrados los estamentos gerenciales, en el
apoyo y compromiso de la aplicacion del Monitoreo y Control, y
operacionales que estan comprometidos con el cumplimiento de las politicas
gerenciales y la implementacion del seguimiento (Monitoreo) y evaluacién
(Control) de los procesos que facilitan la ejecucion para cumplir con el
alcance del proyecto, es decir todas las actividades definidas en el EDT

(Estructura Detallada del Trabajo).

Entonces, todo proyecto conlleva la existencia de:

- Procesos gerenciales o de gestion, definicion de normatividad para

lograr el producto con calidad.
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- Procesos de valor o los que permiten obtener el producto,
mediante la definicién de las actividades del EDT(B) '8, y
- Procesos de apoyo, es decir todos aquellos que facilitan o

ejecutan los dos anteriores.

Lo anterior implica la existencia de una estructura (A), dentro de la
organizacion, que ejecute el monitoreo y control del cumplimiento de los
estandares establecidos para el proyecto (producto) con principios de
calidad, estructura que define responsabilidades de todos los involucrados
en el ciclo de vida del proyecto y especificamente en el de Monitoreo y

Control.

Todos los procesos aplicados en el monitoreo y control, asi como los
constitutivos del ciclo de vida del proyecto, deben estar documentados
aplicando los principios del circulo de calidad de Deming, representados en
las figuras 29, 30 y 31 de éste documento, es decir Planificar, Hacer,

Controlar y Actuar, definidos como mejora continua (F)

Es importante entonces determinar el contenido de los procesos para su

analisis y para ello establecer:

- Formatos que permitan obtener la informacion pertinente para
evidenciar el cumplimiento de los estandares establecidos (C).

- Definicion de los planes de monitoreo (cronograma de
seguimiento) (D) v,

- El contenido de lo que se debe monitorear y controlar (E).

'8 para ubicacion en el esquema del MGMC
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Evitando ejecutar mas o menos actividades que las establecidas, como
se manifestd para la aplicacion del EDT, generalmente como respuesta a los
requerimientos del usuario o potencial cliente, eliminando la posibilidad para
que los involucrados, en el monitoreo y control, realicen otras acciones, asi
ellas sean “positivas o de mucho aporte” al proceso, en la figura 37, se
visualiza el esquema ideal que podria aplicarse al MGMC, con sus
respectivas explicaciones de interrelacion, y la figura 38 solamente el Modelo

de Gestion para Monitoreo y Control

<l
*MODELO DE GESTION PARA

MONITOREO Y CONTROL DE MGMC
PROYECTOS
> Procesos de
Estructura (A) P“glf_z:z de | calidad
{Conformar : Anlicacio
Estructura dentro equipo} plicacion
de la organizacion, del C|rc1_J|o
se pueden incluir de Deming

varios proyectos * A 4 / + #
para constituir una (" vaidar \ [ Definic V¥ ( Establecer (

PMO necesidad de conceptualiza forma para . ngg%ﬂg:e
monitoreo y cion del comunicacion i aprendidas
\_ control ) kproyecto (B) ) kde informaciénj
( \ (Determinar\ ( Comp se \ .
. I tomaran las Determinar
Revisar y validar procesos para - -
- ) o decisiones cierre del
idea de solucion seguimiento -
(monitoreo)(E) definidas en el proyecto
. J U \__MGMC__/
-
Procesos de .
inicio, razén Procedlmlgnto Procesos a
del proyecto para tratamiento monitoraer
_— ) de Ia_ Alcance, Tiempo,
informacion Costo y Calidad,
béasicamente

Procedimiento
para obtencion
de informacion

©
—>
\ Formatos,

registros, etc

Calidad

Figura 37 Constitucién del Modelo de Gestion para Monitoreo y Control de

obras (proyectos)
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Ejecucion del Modelo de Gestion para Monitoreo y Control de obras

(MGMC)
(Para operativizarlo)

Estructura funcional del Modelo de Gestién para Monitoreo y Control de

obras MGMC

En la esquematizacion del MGMC, se planteé la necesidad de la
implementacién de la gestion por procesos que conlleva a la existencia
de una estructura organica, figura 39, dentro de la organizacion con la
finalidad de que realice la gestion de los proyectos, Project Management
Office (PMO), y como parte de ella la de monitoreo y control del ciclo de vida
de los proyectos, ademas de constituirse como parte del grupo que revisa
los cambios, solicitados por los involucrados, los certifica para su
implementacion, en coordinaciéon con las unidades usuarias del proyecto

(cliente) y de ser necesario con el aporte del patrocinador.

OFICINA DE
GERENCIA DE
PROYECTOS

(PMO)

MONITOREO
GERENTE DE V7 CONTTROLL

PROYECTOS
(P M)

ESPEC!{“\UDAD ESPECIALIDAD g ESPECIALIDAD
2

Figura 39 Organigrama para gerencia de proyectos



Responsabilidades de los involucrados y actividades a desarrollar.

Del

organigrama anterior se pueden determinar

las funciones
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y

responsabilidades de cada uno de ellos como integrantes del grupo de

proyectos, asi como su relacion en el proceso de Monitoreo y Control.

Tabla 7 Responsabilidades de los involucrados y actividades a desarrollar

RESPONSABLE ACTIVIDADES
(FUNCION)
INVOLUCRADOS Las personas que tengan interés directo, o de otro tipo, sobre el
proyecto pueden generar pedidos de cambio, (requieren
Monitoreo y control) que afectan directamente en los procesos
generadores de valor (Alcance, Tiempo, Costo y/o Calidad
GERENTE Es responsable de la gestion en lo referente a problemas que

(ADMINISTRADOR)

DEL PROYECTO (PM)

pueden presentarse en el proyecto, los pedidos de cambio,
avance de obra, y recepcion de las etapas del proyecto,
definidos como actividades funcionales del mismo, puede
solucionar problemas que no influyan significativamente en
Tiempo, Costo o Calidad, realiza el andlisis técnico y
econdmico de los cambios para estudio del equipo de cambios.

(Son sujetos de Monitoreo y Control),

EQUIPO DE
CONTROL DE
CAMBIOS

(SE INCLUYEN LAS
UNIDADES
USUARIAS DEL
PROYECTO -
CLIENTE)

Grupo determinado para realizar la evaluacion, aprobacién o
rechazo de los pedidos de cambio, (como resultado del pedido
de un involucrado o como producto del proceso de monitoreo y

control) (ver Formato Equipo de Control de Cambios, anexo 2)

OFICINA DE
GERENCIA DE
PROYECTOS (PMO)

El CPO, Jefe de la Oficina de Gerencia de Proyectos, verifica el
cumplimiento de las etapas constitutivas del proyecto, de existir
inconvenientes el PM, responsable debera realizar los ajustes

gue sean necesarios hasta la satisfaccion de los entregables
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Procesos a Monitorear

De las figuras 33 y 34, se definen los procesos y sus contenidos que son

sujetos de monitoreo y control, asi:

- Inicio. Determina el inicio o arranque del proyecto, que requiere
monitorearse para la comprensién del logro o no de la solucion a la
necesidad o problema planteados

- Planeacién. Determina la constitucion del proyecto como
Estructura Detallada de Trabajo (EDT), los tiempos de ejecucion
(cronogramas), los costos de las actividades del EDT
(presupuestos) y las condiciones de calidad (mejora continua) que
se aplicaran para el cumplimiento del EDT vy el logro del proyecto

- Ejecucion. Aplica las determinaciones realizadas en la planeacion
para la obtencion del producto o proyecto que resolvera la
necesidad determinada en el proceso de Inicio, se revisa y pone
en marcha el proyecto

- Cierre. Realiza el cierre administrativo del proyecto, con la
finalidad de que se pueda iniciar la operacién del proyecto

- Operacion. Para determinar bondades del proyecto, administrarlo,
mantenerlo operable o restituirlo cuando sea necesario.

Aplicacion de la calidad, mapa de proceso

Como se visualiza en los parrafos precedentes, los procesos son
secuenciales y sus actividades tienen responsables y tiempos de ejecuciéon
diferentes, las mismas que aplicada la Gestién de Calidad permiten realizar
un diagrama de relaciones o mapa del proceso para la aplicacion del

Monitoreo y Control, que se define a continuacion:
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MODELO DE GESTION DE MONITOREO Y CONTROL DE PROYECTOS (MGMC)

MONITOREO Y CONTROL

DIAGRAMA DE FLUJO

PMO
P O ROVECTOSINCLUVE cPo NVOLUCRADOS | PATROCINADORICLIENTES
(GERENTE DE PROYECTO) ENTRE OTROS MONITOREO (DIRECTOR DE LA PMO) USUARIO
Y CONTROL)
COMPRENSION
DEL PROYECTO
DEFINR
PROCEDIMIENTOS
PARA MINITOREO Y
CONTROL
v
COMUNICAR
PROCEDIMIENTOS A
INTERESADOS (Puede
incluir capacitacion)
REALIZAR PLAN
DE EJECUCION ¢
DEL PROYECTO
v
REGISTRAR
AVANCES
v
ELABORAR Y
PRESENTAR
INFORMES l
$ REVISAR INFORME
EJECUTAR EXISTE NO COMUNICAR o | REVISAR Y APROBAR
CAMBIO E NOVEDAD #  ESTADODEL \d INFORME
INFORMAR PROYECTO
4
sl POR EL
INFORME DE
AVANCE
POR CAMBIO EN EL
PROYECTO
A CONTROL DE
* CAMBIOS

1.- APROCESO DE CIERRE

2.- ACONTROL DE CAMBIOS
3.- ACTUALIZA EL PLAN DE EJECUCION DEL PROYECTO

Figura 37 Diagrama de flujo
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MODELO DE GESTION DE MONITOREO Y CONTROL DE PROYECTOS (MGMC)

CONTROL DE CAMBIOS

DIAGRAMA DE FLUJO
PMO
P P ROVECTOSINCLUYE
(GERENTE DE PROYECTO) |\ ~oc OTROS MONITOREO (DIRECTOR DE LA PMO) USUARIO
Y CONTROL)
PLANTEAN CAMBIOS
(-PM
-PMO
CLIENTE
- USUARIO
v ~ PATROCINADOR U
EJECUTA OTRO)
PROCEDIMIENTO DE
CONTROL DE
CAMBIOS
CONIOCER Y
# INFORMAR CAMBIO #{ APROBAR CAMBIO
(CLIENTE/USUARIO)
v
NIVEL |
EJECUTAR CAMBIO | o DEFINIR NIVEL
EINFORMAR [ [0
NIVEL SUPERIOR
PLANTEAR
correcTivos [¢
REALIZAR ANALISIS E
INFORME TECNICO,
ECONOMICO Y
RIESGOS
v
| REVISAR INFORME
Sl NO CONVOCAR AL
¢ EXISTE EQUIPO DE
REALIZAR AJUSTES NOVEDAD P CONTROLDE
CAMBIOS (1)
ELABORAR INFORME o REVISAR ¥ APROBAR
RECOMENDACION # INFORME (SEGUN EL
NIVEL DEL CAMBIO)
EJECUTAR CAMBIOS S
CONLOS W - ES ACEPTABLI
RESPONSABLES DE | ¥ CESTIONA CAVBIOS 4 EL CAMBIO
LOS SUBPROCESOS
l MODIFICA
PROCEDIMIENTOS  «¢ RECHAZAR PEDIDO
DE CONTROL DE CAMBIO
ARCHIVA CAMBIOS Y | o
PLAN DE PROYECTO | ¥ v
PROCESO DE
CIERRE

1.- EL NIVEL SE DETERMINA DE ACUERDO A LA MATRIZ DE RESPONSABILIDADES ANEXO 2

2.- DE INFORME DE CAMBIO EN EL PROYECTO, PROPIOS DE EL
3- ACTUALIZA EL PLAN DE EJECUCION DEL PROYECTO

Figura 38 Diagrama de flujo
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Formatos del ciclo de vida, para monitoreo y control de proyectos

Todos los procesos generan evidencias de cada una de sus etapas

(inicio, planeacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre), las mismas que

estdn documentadas en formatos creados para el efecto y bajo la

responsabilidad de cada uno de los generadores de la informacion, la misma

que de acuerdo con la necesidad institucional o del proyecto sera

comunicada a los involucrados o responsables de un area de los procesos

del ciclo de vida del proyecto con la finalidad de que se ejecuten las

acciones correctivas correspondientes, los mismos que se detallan a

continuacion:

Acta de inicio de proyecto. Contiene la definicion del Administrador
del Proyecto (PM), los objetivos, tiempos de inicio y conclusion,
presupuesto programado y las actividades que desarrollara el PM
Acta de reunién. Contiene todas las definiciones que se adoptan
en cada una de las reuniones, con la finalidad de determinar
responsabilidades de las acciones futuras, el tiempo de
cumplimiento, etc.

Solicitud de cambios. Contiene ademas del pedido, el estudio de
los impactos y la decision de autorizarlo o rechazarlo.

Bitacora de problemas (lista). Listado de los problemas detectados
y la forma de como se solucionaron, constituyéndose en las
lecciones aprendidas.

Aceptacion de productos. Legaliza la entrega recepcién de

entregables, etapas de los procesos, productos que Ssu uso sea
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funcionalmente aceptable para continuar con el ciclo de
produccion de un proyecto o producto.
= Aplicaciéon de calidad

- Plan de comunicaciones. Define las formas de cdmo se obtendra y
distribuira la informacion que se genera en el proceso de ejecucion
del proyecto o producto

- Reporte de avance. Describe la forma de cémo se actualizara la
linea base de costos

= Plan de costos linea base
= Seguimiento linea base

- Listas de chequeo. Contienen la verificacion del cumplimiento de
las actividades de los procesos.

- Acta de cierre. Contiene la relacion entre lo programado y lo
realmente ejecutado, en alcance, tiempo, costos, calidad, los
riesgos que se presentaron y como se solucionaron, riesgos que
permanecen y deben ser observados en la operacion, lecciones

aprendidas.

Los formatos descritos se los puede visualizar en el Anexo No. 1
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Aplicacion de formatos del ciclo de vida, para monitoreo y control en la
construccion del nuevo campus de la ESPE Latacunga (ESPEL).

Los formatos para el desarrollo de proyectos en general y los de
monitoreo y control en particular no necesariamente poseen una forma
obligatoria, como la aplicacion de normas tampoco lo es, sin embargo por el
compromiso de establecer buenas practicas técnicas tendientes a obtener
productos que cumplan con las especificaciones definidas por los
involucrados es necesaria su utilizacion, ademéas se los debe mantener
como evidencias que permitan el mejoramiento de los proyectos de obra
civil, ademas se los debe aplicar en todo tipo de proyecto que impliquen la
solucion de problemas y/o necesidades planteadas por los usuarios,
miembros de la sociedad.

El desarrollo de la investigacion se realizé con la finalidad de obtener
informacion que permita determinar las acciones que se deben implantar en
los procesos constructivos de obras civiles con aplicacibn mediata en la
ejecucion de las obras del nuevo campus de la ESPEL, el proyecto se
desarrollara por etapas, la primera etapa constituido por:

- Sistema vial parcial
- Sistema sanitario parcial
- Sistema eléctrico parcial
- Sistema de voz y datos parcial
- Bloque de aulas A — B.
La organizacion aplicada en la ESPEL para ejecutar el monitoreo y

control de las obras que se deben ejecutar en los sistemas descritos, posee
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las caracteristicas para el gerenciamiento de proyectos establecidas por el
PMI, como proceso de monitoreo y control, constituido por:

- Gerente de Proyecto

- Fiscalizador estructural

- Fiscalizador especialista en vias,

- Apoyo de profesionales en otras especialidades de infraestructura,

y
- Sistema de fiscalizacion (software para seguimiento de las lineas

base de costos).

El Modelo de Gestion para Monitoreo y Control de obras (MGMC), tiene
su base fundamental en el PMI, establece la aplicacion de formatos para el
monitoreo y control de obras civiles o proyectos de cualquier tipo, y esta
desarrollado para su aplicacion inmediata en las obras que se ejecutan o las
gue se implementaran en el futuro en la ESPEL, como se manifesté la
organizacién para monitoreo y control de obras de la ESPEL se basa en el
PMI, por lo que es importante establecer el tipo de formatos que se estan
aplicando para permitir el monitoreo y control de las obras y compararlas con
los formatos establecidos en el MGMC para determinar acciones que
permitan el fortalecimiento organizacional en el ambito del control de las

obras civiles y/o proyectos de cualquier tipo, asi:

- Acta de inicio de proyecto. Existe un formato que podria definirse
como de inicio, elaborado cuando se comenzaron las actividades
para definir el terreno y el posible contenido de las edificaciones
para considerarlas en la planificacion, pero no existe el acta para

el arranque de la ejecucion de la obra y por lo tanto no se han
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definido explicitamente los responsables, sus funciones,
presupuestos y tiempos de ejecucion, determinados en el formato
del MGMC como datos basicos para el inicio de la ejecucion de
una obra.

Acta de reunion. Existe el formato pero la informacion contenida no
permite determinar las responsabilidades y tiempos para el
cumplimiento de los acuerdos establecidos.

Solicitud de cambios. No se ha aplicado un formato, no existe un
pedido para el disefio del cambio y por lo tanto no se han realizado
los estudios de los impactos técnicos y econdémicos para decidir la
aprobacion o rechazo de la ejecucion del cambio, no se han
determinado las fuentes de recursos y las autorizaciones para la
ejecucion de los cambios implementados. Los cambios se han
comunicado mediante oficios entre los constructores y equipo de
fiscalizacion, gerencia del proyecto.

Bitacora de problemas (lista). Las novedades se registran en el
libro de obra, sin ningun procedimiento, es decir no existe un
formato que permita obtener lecciones aprendidas, aplicables para
proyectos futuros.

Aceptacion de productos. Aplican un formato denominado Hoja de
Control Previo, su contenido, siendo importante, no garantiza la
ejecucion o6ptima de los entregables o el cumplimiento de las
recomendaciones de solucion a las novedades detectadas en
ellos, es decir no existen evidencias que garanticen la ejecucion

consecutiva y calidad de los entregables,
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- Plan de comunicaciones. No se aplica ninguna planificacion o
formato de las comunicaciones internas y externas que genera el
proceso de ejecucion.

- Reporte de avance. Existe un software que permite actualizar las
lineas base de costos mediante informacion diaria y con ella se
obtiene el seguimiento de la linea base.

- Listas de chequeo. Existe un formato que se lo utiliza
especificamente para los procesos de fundicion de elementos de
hormigon, es decir de uso restringido.

- Acta de cierre. El proyecto y contrato estdn en ejecucién por lo

tanto no existe un formato para el cierre de los mismos.

La falta de definicibn y utilizacion de formatos para la ejecucion de
proyectos, conducen a la generacion de costos de no calidad y/o retrasos
en los tiempos de entrega, por lo que es necesario establecer la
importancia de la determinacion y aplicacién de formatos para un éptimo

seguimiento (monitoreo) y control de obras.
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Recomendaciones

Acciones del Modelo de Gestion para Monitoreo y Control de obras

(MGMC), segun la etapa del ciclo de vida en la que se realiza su aplicacion.

En el manejo de proyectos se requieren tomar otras decisiones, segun el

proceso en el cual se inserta la aplicacion del monitoreo y control de obras,

las que se detallan a continuacion:

Si se iniciara el proceso para contratacion, es en éste momento en el
gue debe ser definido el alcance en la mejor forma posible, ya que
segun el grado de precision, se haran estimaciones de tiempo y
costos, y es el momento adecuado para definir las personas que
conformaran el equipo de ejecucion y sus responsabilidades dentro
del proyecto

De no ser asi, y no prever lo que realmente se realizara durante la
ejecucion del proyecto, las propuestas que se entreguen tendran un
alto grado de riesgo de lograr el producto en 6ptimas condiciones
como se espera, si se aplicarian conceptos de gerenciamiento de
proyectos y sistemas de calidad, es decir alcanzar la Zona 1 de
calidad optima, ver Figura No. 26.

Si se trata del proceso de inicio de obra, aqui hay dos posibilidades:

- No se defini6 el alcance, este caso es el mas grave, y que el
plazo y costo definido tiene un alto grado de riesgo de no cumplirse,
es seguro que el proyecto tendra variaciones significativas, que

llevarian a su fracaso, o un sobre costo por obra o tiempo de uso.
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- El Alcance cumple con los requerimientos de los involucrados
(usuarios), es una situacion ideal dentro de la elaboracion de
proyectos, sin embargo como resultado del proceso de monitoreo y
control, sera pertinente realizar una revision y ajuste del mismo, o se
pueden requerir cambios en las lineas base constitutivas del proceso

de ejecucion.

En el Analisis de Obras de la ESPE, estas condiciones pudieron
visualizarse en el punto de cambios, figura No. 18, las obras
ejecutadas en la ESPE han experimentado cambios sustanciales,
equivalentes al 100% de obras, entre lo planificado y lo realmente
ejecutado como resultado de la falta de definicién del alcance de los
proyectos, por la limitada participacion de los involucrados para
determinar necesidades reales, que ha generado la toma de
decisiones en los mandos directivos de todos los niveles, que por su
poca estabilidad, ocasionan las variaciones en el alcance de los
proyectos, sin embargo no es un problema especifico de la escuela
pues en las, Conclusiones del diagndstico , se determiné que
similares problemas se manifiestan a nivel internacional, estan
referidos por Salvador Garcia Rodriguez, Juan Pablo Solis Flores-
Revista Ingenieria de Construccion Vol. 23 N°1, Abril de 2008,

PAG.102-111, Miembros del Tecnoldgico de Monterrey, MEXICO.

Los cambios en el alcance producen retrasos en el tiempo de
entrega, variaciones sustanciales en sus costos, y seguramente en el
tiempo de operacion se puedan determinar que las condiciones

técnicas y de calidad han sido vulneradas y con ello se generan
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costos de no calidad, correspondiente a mdultiples actividades de

mantenimiento correctivo.

- Si la gestion del proceso de monitoreo y control, o la
responsabilidad del gerente del proyecto, se aplica en proyectos ya
iniciada la ejecucion se transforma en una situacion critica y se deben

realizar las siguientes acciones:

- Verificar integralmente, con los involucrados, la definicion del
alcance, lo cual posiblemente influya en las condiciones de dedicacion

del trabajo, si es por contrato una revisién del mismo.

- Determinar exhaustivamente el estado real del proyecto, para
determinar la situacion de todas las lineas base constitutivas del
mismo (tiempo, costo), para definir los saldos econémicos y de tiempo

restante para la ejecucion.

- Revisién del contenido del proyecto u obra (Figura 34), para
conocer la situacion real de lo ejecutado, es decir determinar si se
cumplié con los estandares definidos (calidad) como requisitos para la
ejecucion del proyecto, y que el tiempo y los costos estén dentro de

lo previsto para alcanzar los entregables del proyecto.

- Si la intervencion se realiza en el proceso de cierre del
proyecto, se debe prever la realizacion de los planos de construccion
(As Built), es decir lo realmente ejecutado, que en otras palabras
significa determinar el alcance real, sus inconvenientes y las acciones

aplicadas para resolverlos, y comparado con el planificado permite
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obtener lecciones aprendidas para aplicacion en el mejoramiento de

las actividades y procesos de proyectos futuros.

Acciones particulares del Modelo de Gestidén para Monitoreo y Control de

obras (MGMC).-

Aplicacién del MGMC en las obras de la ESPE Sede Latacunga

El MGMC se ha realizado analizando la realidad en los proyectos de
construccion de obras civiles ejecutadas en la ESPE en los ultimos 12 afios,
la ejecucion actual de los proyectos de la ESPE Latacunga y las realidades
obtenidas bibliograficamente de otros paises, con la finalidad de definir
procedimientos que coadyuven al mejoramiento de los procesos inmersos en
el ciclo de vida de los proyectos en la ESPE a nivel nacional y en el plazo
mediato los que se desarrollaran en el nuevo campus Extensién Latacunga,
por lo que es importante y recomendable la aplicacion del MGMC vy la
organizacién estructural en la ESPE, mediante la creacion de la Oficina de
Gerencia de Proyectos (PMO), que ejecute el seguimiento, control y
coordinaciéon de los proyectos, no solamente los de obras civiles sino todos
los que desarrolle la Universidad a nivel nacional e internacional, tomando la

Mision y Vision como metas a alcanzar.

Lo expuesto permite determinar lo importante que es la participacion de
todos los involucrados en el desarrollo de la ESPE Sede Latacunga para la
determinacion, hoy, de los alcances generales y particulares de las
edificaciones que constituiran la Extension y obtener proyectos de calidad,
que optimicen la utilizacion de recursos humanos, materiales y econémicos

evitando la existencia en sus procesos de costos de no calidad, es decir
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siempre pretender que se encuentren en la Zona 1 de la Figura 26, calidad
Optima, y asi lograr la Mision y Vision especificas de la extension y con ella

las institucionales.

Accién general del Modelo de Gestion para Monitoreo y Control de obras

(MGMC).-

Es importante que la implementacion del MGMC, y la creaciéon de la PMO
(Oficina de Gerencia de Proyectos) tenga el apoyo sin restricciones de los
entes gerenciales de las instituciones publicas o privadas en general y de la
ESPE en particular en todos los proyectos, transformandose en una politica
institucional, para alcanzar la Mision y Vision institucionales y con ello el

desarrollo del Pais.

Una vez definida la implementacion del MGMC por las Instituciones,
deben determinar la constitucion organica para ello, es decir nombrar a
todos los responsables de la aplicacion de lo establecido en el MGMC, para
garantizar el cumplimiento de los proyectos emprendidos en beneficio

institucional y de la sociedad.
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