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: | Resumen

El presente articulo presenta los resultados del diagnostico de las practicas de iniciacién y planificacién en
gerencia de proyectos para pymes del sector de la construccién en Bogotd, Colombia. Esta investigacién
se basé en el estudio de la bibliografia internacional relacionada con las pymes, la gerencia de proyectos
en el sector de la construccién y los procesos de iniciacién y planificacién. La informacién y los hallazgos
se compararon con un conjunto de entrevistas y encuestas realizadas a gerentes de proyectos con
experiencia relevante en la materia, lo que dio como resultado una caracterizacién de las practicas
en gerencia de proyectos que se aplican actualmente en las pymes del sector de la construccién. La
descripcién se realizé mediante la divisién de los hallazgos en las areas de conocimiento establecidas

en la guia del PMBOK ® vy la extensién para proyectos de construccion, para finalmente determinar las
variables que pueden usarse en un futuro modelo para la gerencia de proyectos en pymes.

Palabras Clave =

Direccién de proyectos, planificaciéon del desarrollo, pymes — Colombia, disefio de proyectos,
industria de la construccién.
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Diagnosis of initiation and planning of project management
in pymes from the construction economic sector

Abstract. This paper describes the outcomes of the diagnosis of initiation and planning stages in project management
of PyMES from the construction economic sector in Bogota. This study is focused on international bibliographic
revision about PyMES, construction project management and initiation and planning. Its information and findings
are compared with some interviews and surveys made to well- experienced project managers, which resulted in the
description of project management processes being currently applied in PyMES of the construction sector. This
description was made by dividing the findings in the related knowledge areas included in PMBOK ® guidelines
and the duration of construction projects to finally determine all possible variables that could be applied in project
management future models in PyMES.

key words: Project management, developmental planning, PyMES- Colombia, project design, construction
economic sector

Diagnostic des pratiques d’initiation et de planification de
gestion de projet des PME du secteur de la construction

Résumé. Cet article présente les résultats du diagnostic des pratiques d’initiation et de planification en gestion
de projet des PME du secteur de la construction de Bogotd, en Colombie. Cette investigation se base sur [’étude
de la bibliographie internationale relative aux PME, la gestion de projets dans le secteur de la construction et les
processus d’initiation et de planification. Les informations et les résultats obtenus ont été comparés a une série
d’entretiens et d’enquétes réalisés auprés de gestionnaires de projet possédant une expérience pertinente dans le
domaine et donnant lieu d une caractérisation des pratiques pour la gestion des projets en cours dans les PME
du secteur de la construction. Cette description a été réalisée en prenant en compte les résultats des domaines de
connaissances établies dans le guide PMBOK ® et leur extension aux projets de construction afin de déterminer les
variables pouvant étre utilisées lors d’un futur modéle de gestion de projets pour les PME.

Mots clefs: Gestion de projet, planification du développement, PME - Colombie, conception de projets, industrie
de la construction.

Diagnéstico de praticas de iniciagdo e planejamento
em geréncia de projetos em MPEs do setor da construgdo

Resumo. O presente artigo apresenta os resultados do diagnéstico das prdticas de iniciagdo e planejamento em
gerencia de projetos para as micro e pequenas empresas (MPEs) do setor da construgdo em Bogotd, Colémbia. Esta
pesquisa baseou-se no estudo da bibliografia internacional relacionada com as MPEs, com a geréncia de projetos
no setor da construgdo e com os processos de iniciagdo e planejamento. A informagdo e os resultados compararam-
se com um conjunto de entrevistas e questiondrios realizados a gerentes de projetos com experiéncia relevante
ha matéria, o que deu como resultado uma caracterizagdo das prdticas em geréncia de projetos que se aplicam
atualmente nas MPEs do setor da construgdo. A descrigdo realizou-se mediante a divisdo dos resultados nas dreas
de conhecimento estabelecidas na guia do PMBOK ® e a extensdo para projetos de construgdo, para finalmente
determinar as varidveis que podem ser usadas num futuro modelo para a geréncia de projetos em MPEs.

Palavras-chave: Diregdo de projetos, planejamento do desenvolvimento, MPEs — Colémbia, desenho de projetos,
industria da construgdo.
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1. Introduccion

as del 95 % de las empresas del sector de

la construccién en el pais estdn clasificadas
como pymes y cerca de la mitad se encuentran
en Bogota (Vega, Castafio y Mora, 2011). Enel
estudio realizado por Vargas (2015), se eviden-
ciaron falencias en la planeacién de proyectos,
lo que arroja desviaciones en el alcance, el
tiempo, el costo y la calidad. La mayoria de
las organizaciones toman poco tiempo en la
planeacién y es frecuente que esta etapa la
realicen durante la ejecucién del proyecto.
Faniran, Oluwoye y Lenard (1994) concluyen
que el tiempo invertido en la planeacién se ve
bien recompensado en el éxito del proyecto,
mientras que Elonen y Artto (2003) identifican
la definicién y planeacién inadecuada como una
de las causas de los problemas de los proyectos.

En investigaciones como las de Dvir, Raz
y Shenhar (2003) y Faniran, Oluwoye y
Lenard (1994), se concluye que reducir la
incertidumbre mediante la planeacién de los
proyectos contribuye a lograr los objetivos, en
tanto que el tiempo invertido en estos procesos
se recompensa con el éxito de los proyectos.

Por su parte, Gonzélez, Solis y Alcudia (2010)
establecen que la falta de planeacién conduce a
no contemplar riesgos que finalmente causan
incumplimiento en tiempos de entrega. Una de
las principales razones que identificé Meister
(2006) para no realizar proyectos exitosos
es la poca coordinacién y comunicaciéon en
las fases de iniciacién del proyecto entre los
gerentes, en tanto que Varajao, Dominguez,
Ribeiro y Paiva (2014) encuentran que una
correcta definicién de los procesos de iniciacién
y planeacién permite alcanzar los objetivos y
las metas fijados.

A suvez, Vargas (2015) expone en un articulo
la existencia de una brecha importante entre

las metodologias, guias, normas y practicas
actuales para la gerencia de proyectos enfocada
en la construccién y la ejecucién real de los
proyectos; por esto, recomienda hacer divulgacién
e investigacion con las entidades privadas, para
optimizar el manejo y maximizar el control
de proyectos.

Como lo plantean Ahlemann, El Arbi, Kaiser y
Heck (2013), no existe la costumbre de utilizar
un desarrollo tedrico fundamentado en las
investigaciones sobre gerencia de proyectos,
por lo cual se crea la necesidad de buscar
variables principales aplicadas por las pymes
dedicadas al sector de la construccién edificatoria,
usando como base los dos procesos del grupo
de iniciacién y los veinticuatro procesos del
grupo de la planeacién contemplados en el
PMBOK 5.2 edicién.

Por tal razoén, en el presente articulo, que
se desarrolla en el marco de la Maestria en
Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito, se pretende hacer el diagnostico
sobre las practicas en las dreas de iniciacién
y planeacién en gerencia de proyectos para
pymes del sector de la construccién en Bogota.

Igualmente, se busca resolver los problemas
existentes mediante la creacién de un marco de
referencia que permitira identificar el conjunto
de practicas de gerencia de proyectos aplicables
a las pymes del sector de la construccién
edificatoria, de tal manera que se puedan
hacer lineamientos de gerencia de proyectos
que se puedan usar para la creaciéon de un
modelo futuro de gerencia de
proyectos para pymes. Por lo
anterior se formula la siguiente
pregunta de investigaciéon: {La
gerencia de proyectos en pymes
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del sector de la construcciéon edificatoria en
Bogota implementa actualmente practicas de
gerencia de proyectos en sus etapas de iniciacién
y planeacién de proyectos?

El objetivo del presente articulo es hacer
un diagnéstico de la aplicacién de practicas
en la iniciacién y planeacién de gerencia de
proyectos en pymes del sector de la construccién
en Bogotd, con el fin de hallar variables que
puedan servir como punto de partida para crear
un modelo futuro para la gerencia de proyectos
aplicable a pymes. La investigacién se empezd
con el estudio de los procesos de iniciacién
y planificacién planteados en las principales
guias, estandares y practicas en gerencia de
proyectos, como PRINCE2, PMBOK, ICB y P2M.
Se destaca la extensién del PMBOK dedicada a
la gerencia de proyectos para la construccion en
su tercera edicion. Posteriormente, se hizo una
revisién bibliografica en articulos indexados y
revistas especializadas en el sector, mediante
las principales bases de datos bibliograficas,
tras lo cual se obtuvo una lista inicial de 181

documentos, de los cuales 80 se volvieron
de lectura obligatoria. Esta informacién se
contextualizd con la actualidad colombiana,
lo que permitid, en conjunto, realizar el estado
del arte. Para ello, se definen los siguientes
objetivos especificos:

* Determinar las practicas aplicadas en
los grupos de procesos de iniciacién
y planeacién de gerencia de proyectos
en pymes del sector de la construccién
inmobiliaria en Bogota.

* Generar el diagnéstico con respecto a
las practicas descritas en el PMBOK 5.2
edicion.

* Definir variables que sirvan como punto
de partida para la creaciéon de un modelo
futuro para la gerencia de proyectos en
pymes del sector de la construccién de
vivienda residencial y no residencial
en Bogotd, tomando como marco los
estandares de iniciacién y planeacién
propuestos por el Project Management
Institute (PMI) ®.

2. Revision de literatura

n el desarrollo del marco tedrico, se hizo una

descripcion general de las guias, las normas
o los estandares mds relevantes en gerencia de
proyectos, al tiempo que se efectu6 el andlisis
particular sobre publicaciones académicas.
Asi mismo, se hizo un acercamiento especial
a las investigaciones que se llevaron a cabo
para Colombia en los campos de gerencia de
proyectos, pymes, y lo referente a los grupos de
procesos de iniciacién y planeacién en gerencia
de proyectos.

En atencién al avance que ha tenido la
gerencia de proyectos en el ambito mundial y la
nueva perspectiva y fortalecimiento que se esta
dando en el pais, se presentan las principales
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metodologias, normas, guias o estandares para
la gerencia de proyectos a escala internacional,
que incluyen un poco las metodologias dgiles
que se han desarrollado en materia de software
y sistemas, en especial.

Entre los estdndares mas reconocidos en
la gerencia de proyectos, se pueden nombrar:

* EI PMBOK 5.2 ed. (2013). Guide, PMI
(Project Management Institute).

* Extensién para la construcciéon (2009),
3.2ed.

* PRINCE2, 2009 edition (2009), OGC
(Office of Government Commerce).
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e ICB-IPMA, version 3.0 (2006) (Interna-
tional Project Management Association).

e P2M-PMAJ, vol. I, revisiéon 3 (2005)
(Project Management Association of Japan).

e ISO 21500, versiéon 2012 (2012), de ISO
(International Organization for Standardi-
zation).

e SCRUM, versién 2.5 (2014), metodo-
logia 4gil.

Estos estdndares son importantes debido a
que recogen un conjunto de buenas practicas
encontradas en la gerencia de proyectos. Morris
y Pinto (2004) destacan la importancia del
reconocimiento a la gerencia de proyectos como
una profesién basada correctamente en guias,
normas, buenas practicas, entrenamiento,
conocimiento de los gerentes de proyectos y
la estandarizacién de una terminologia comtn
para esta disciplina.

Mas alla de las guias formales de gerencia de
proyectos, varios investigadores han centrado
sus esfuerzos en campos académicos y sectores,
donde el papel del gerente de proyectos es
fundamental. Las investigaciones relacionadas
con pymes abarcan el mayor niimero de estudios
encontrados, debido a que la definicién general
es ampliamente aceptada en el mundo, con
algunos cambios en la estructura referente al
namero de empleados contratados, los ingresos
anuales y la moneda. Las investigaciones suelen
ser de caracter descriptivo, las cuales se enfocan
en particular en casos de estudio o sectores
muy especificos, como alta tecnologia (Murphy
y Ledwith, 2007), artes graficas (Rubiano y
Cuadros, 2012), industria manufacturera
(Tannock, Krasachol y Ruangpermpool, 2002)
y construccién (Gonzdlez, Solis y Alcudia,
2010). Cabe sefialar que el mayor nimero de
estudios se hacen en el &mbito internacional,
donde la investigacién se encuentra orientada
a casos de estudio de paises en particular,

Articulos cientificos

como Nigeria (Unit, 2014), Grecia (Sdrolias,
Sirakoulis, Trivellas y Poulios, 2005), Escocia
(Marcella y Rowley, 2014), Espafa (Aragén
y Rubio, 2005), Colombia (Vega, Castafio y
Mora, 2011), lo que corrobora la amplia investi-
gacion existente al respecto. Dentro del gran
numero de investigaciones aplicadas a pymes,
estan Lo y Humphreys (2000), Rahman (2001)
y Ghobadian y Gallear (1996 y 1997). Estas
investigaciones tienen en comun la identifi-
cacién de elementos claves de éxito para las
pymes, y asocian la adopcién de précticas de
calidad al éxito de las companias.

Segun Quesado, Aibar y Lima (1989), citados
por Andersen, Cobbold y Lawrie (2001), la
planificacién estratégica puede mejorar el
desempefo de las pymes, asegurando el equilibrio
entre los objetivos operativos a corto plazoy
los objetivos estratégicos a largo plazo, para lo
cual se requiere un cuadro de mando integral
6ptimo y solidificado para la toma de decisiones;
sin embargo, lo anterior si lo cumplen en gran
medida las grandes empresas. Ademads de la
planeacién, en las investigaciones interna-
cionales, se mencionan estudios referentes
a la importancia en la implementacién de
tecnologias para la gerencia de proyectos,
como los de Baumol (2002); Geroski y Machin
(1992); Iglesias, Somohano, Rosario, Papis y
Rodrigues (2012), y Madrid y Garcia (2008),
que sugieren que la innovacién produce un
aumento de la rentabilidad y un crecimiento
de la empresa.

En cuanto al sector de la construccidn, se
destacan los trabajos realizados por Warszawski
(1984), que indagaba la falta de investigacién en
la construccién y cuestionaba los pocos esfuerzos
que se hacian a favor de la investigacion, al igual
que lo hacen Diez-Silva, Pérez Ezcurdia y Gimena
Ramos (2012). En proyectos de construccién,
es importante medir el rendimiento, ya que
es esencial en el proceso de control, puesto
que permite vigilar el desempefio al alcanzar
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objetivos finales (Haponava y Al-Jibouri, 2009).
Entre los estudios realizados en los grupos de
iniciacién y planeacién, sobresale el presentado
por Platje, Seidel y Wadman (1994), que hacen
un andlisis de las organizaciones que llevan a
cabo multiples proyectos dentro de la figura
de los programas, destacando la importancia
de la comunicacién entre niveles, desde la
iniciacién. La comunicacién es la base de los
proyectos hasta alcanzar el objetivo de planificar
el portafolio. Esta investigacion ha servido de
base a articulos como el de Elonen y Artto
(2003), en el que se identifica la inadecuada
definicién y planeacién de los proyectos como
una de sus causas; la investigacion de Meskendahl
(2010), que se adentra en la influencia de la
estrategia de negocio de la organizacioén en la
planeacién de los proyectos; el estudio de Son y
Rojas (2010), que analiza el impacto del sesgo
de optimismo organizacional en los procesos
de planeacién de las empresas, asi como el
articulo de Faniran, Oluwoye y Lenard (1994),
que investiga directamente en planeacion y
construccién; Lehtonen y Martinsuo (2008)
investigan la importancia de expandir los limites
de la teoria de la organizacién y hacen hincapié

en el valor que le imprime la organizacién al
proyecto durante las primeras etapas de los
programas, acentuando la trascendencia del rol
de los gerentes de proyecto en esas primeras
etapas.

Por tltimo, en la correlacién entre gerencia
de proyectos, planeacion, construccién y pymes,
se destacan las investigaciones realizadas
por Gonzélez, Solis y Alcudia (2010), quien
presenta un acercamiento al diagnéstico de
las practicas de planeacién y control para las
pymes en su estudio exploratorio para empresas
de la construcciéon en Yucatan —México—.
Romero, Melgarejo y Vera-Colina (2015), en su
investigacion sobre el motivo de fracaso de las
pymes para Colombia, sefialan que las variables
financieras que mas impactan el desarrollo de
las pymes son la liquidez, la rentabilidad y el
nivel de endeudamiento. Por otro lado, Meister
(2006) encuentra que una de las principales
fallas para alcanzar el éxito en las pymes es la
baja definicién de los objetivos del proyecto,
debido a la poca coordinacién y comunicacién
en las etapas tempranas, en particular en la fase
de iniciacidn, entre los gerentes de proyecto.

3. Método

Esta seccién describe, el disefio metodolégico
empleado, los participantes o actores involu-
crados en la investigacion, asi como el tamafioy
tipo de la muestra, los instrumentos y técnicas
de investigacién aplicadas y los procedimientos
empleados desde el punto de vista de las etapas
en que se desarrolla la investigacion.
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3.1 Disefio y procedimientos

La investigacién, de tipo cualitativo con
alcance exploratorio, se realizd en cinco etapas
(figura 1), desde el planteamiento del problema,
pasando por la revision de la bibliografia, trabajo
de campo, andlisis de datos y, por ultimo, la
elaboracién del reporte de resultados.
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En las primeras etapas de la investigacion, se indagé la necesidad, la oportunidad o el problema
por resolver; posteriormente, se desarrollé el drbol de problemas, que arrojé como resultado el
planteamiento de la pregunta de investigacion, que debe estar alineada con el fortalecimiento

de la investigacion cientifica y tecnolégica.

Figura 1. Etapas de la investigacion

“Revision de 181 articulos
~Andlisis y seleccio de la Trabajo de
I delectura campo

< -Arbol de problemas
Planteamiento -Pregunta de investigacién
ibucion de |

delp =
investigacién

Revision de

obligatoria)

~Elaboracion de
entrevistas y encuestas
-Aplicacion de 18
entrevistasy 92
encuestas de datos

~Condlusiones
-Recomendaciones
-Identificacién de variables

para un futuro modelo
“Trabajo futuro

“Transcripcion de

entrevistas Elaboraci6n de

reporte de
resultados

Anélisis de
D -Identificacion e hallazgos

~Correlaciones y analisis

Fuente. Elaboracién propia.

Con el fin de hallar articulos relevantes para la
investigacion, se hizo un estudio preliminar en
dos de las bases de datos bibliograficas y de citas
de articulos mas importantes académicamente:
Scopus y Web of Science. Scopus contiene en su
registro a varias de las principales editoriales de
contenido académico como Elsevier, Springer,
Wiley, Taylor & Francis y Sage.

Ademas, se buscé informacién relevante en
publicaciones especializadas en la construccién,
como Engineering, Construction and Architectural
Management e International Journal of Construction
Management. Antes de hacer uso de las bases de
datos, se establecieron palabras claves para la
investigacion, como pymes, SME, construccion,
iniciacién, planeacién, Colombia y Bogota.

Se recolectaron 181 documentos académicos,
entre investigaciones académicas, tesis de
maestria y tesis de doctorado. Las primeras
80 lecturas académicas entrarian en el grupo
inicial de lecturas obligatorias y darian una
descripcién holistica de la actual situacién de
la planificacién de proyectos en las pymes del
sector de la construccién en Bogotd, debido a
que es el primer paso del proceso de la investi-
gacion cientifica descrito por Lopez (2006).

3.2 Instrumentos

En materia de trabajo de campo, se elaboraron
entrevistas semiestructuradas a profundidad
y encuestas estructuradas enviadas por correo
electrénico, aplicadas a gerentes de proyectos o
alos que hagan su funcién en pymes del sector
de la construccién edificatoria en Bogota. En
la investigacién se adopté6 como modelo el
par de procesos del grupo de iniciacién y los
24 procesos del grupo de planeacién contem-
plados en el PMBOK 5.2 ed. En lo relacionado
con metodologia, se tomé como referencia lo
expuesto por Herndndez, Fernandez y Baptista
(2010) para el andlisis de datos obtenidos de las
entrevistas y la estructuracion de las encuestas.

Las entrevistas y encuestas se sometieron a
discusién mediante reuniones sostenidas con
el grupo de asesores e investigadores, en las
que participaron profesores de la Unidad de
Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria
Julio Garavito, profesionales en gerencia de
proyectos y los profesores German Giraldo
—ingeniero industrial, MSc en Ingenieria
Industrial, miembro de la American Society
for Quality (ASQ), la Society of Hispanic Profes-
sional Engineers (SHPE), el Institute of Industrial
Engineers (IIE) y el Project Management Professional
63 (PMP)— y César Leal —ingeniero civil,
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especialista en Recursos Hidrdulicos y Medio
Ambiente, magister en Ingenieria y Gerencia de
Proyectos de Construccion, Project Management
Professional (PMP), experto en planeacién y
control de proyectos—, con el propdsito de
eliminar informacién duplicada y obtener
respuestas similares por parte de los futuros
entrevistados. Posteriormente, los investigadores
y el asesor externo de la Unidad de Proyectos
de la Escuela Colombiana de Ingenieria, Javier
Ramirez Flérez —mercadélogo, especialista en
Psicologia del Consumidor y asesor en investi-
gacion de mercados—, se reunieron para analizar
las preguntas planteadas inicialmente.

Por altimo, con los criterios establecidos por
los expertos, se obtuvo un cuestionario para la
entrevista de 26 preguntas abiertas principales,
de la cuales 11 son secundarias —guias— que
sirven de apoyo. La encuesta estructurada tuvo
9 preguntas cerradas con unica respuestay 15
preguntas cerradas de multiple respuesta, para
un total de 24 preguntas. Cada tema de interés
se indagd mediante minimo dos preguntas.
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3.3 Participantes

Las entrevistas se efectuaron a 18 gerentes
de proyectos —o a quien hace sus labores—,
y se obtuvieron 92 respuestas a la encuesta
dentro de un conjunto de pymes del sector de
la construccién en Bogotd. Una vez realizadas
las entrevistas, se comenzé con el trabajo de
diagnéstico de la informacién, tomando como
base lo establecido por Herndndez, Ferndndez y
Baptista (2010), que definen un hallazgo principal
por cada pregunta y unos hallazgos secundarios.
Posteriormente, se elaboraron mapas concep-
tuales para cada una de las preguntas, ya que
son herramientas que permiten representar
y organizar el conocimiento en forma grafica
(Novak, 1991).

Se identificaron los resultados de las encuestas,
plasmados en figuras y datos numéricos.
Finalmente, se analizaron los hallazgos y
resultados, y se lleg6 a conclusiones, recomen-
daciones y variables que servirdn como punto
de partida para un futuro modelo en la pymes
pertenecientes a este importante sector.
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4. Resultados

La aplicaciéon de los instrumentos a las
empresas participantes dedicadas a la
construccion edificatoria en Bogota permitié
identificar tres estrategias de negocio claramente
definidas: una dedicada a proyectos de contra-
tacién publica, otra que ejecuta proyectos de
contratacién netamente con entidades privadas
y la altima que se especializa en desarrollo y
ejecucién de proyectos de inversion.

De acuerdo con las encuestas, el 44,6 % de
las empresas son pequefias y el 25 % son de
tamafio mediano; para la presente investigacion,
se obtuvieron trece entrevistas de organiza-
ciones pequenias y cinco de companias medianas.
Igualmente, se determina que las organizaciones
con més de diez afios de experiencia representan
un 48,9 %, y las que tienen entre uno y cinco
afios son el 28,3 %. Seglin entrevistas realizadas,
se establece que cinco organizaciones tienen
un perfil publico, cinco de perfil privado v,
finalmente, ocho de inversién.

Figura 2. Buenas practicas

Asi mismo, se ha podido determinar que
algunas organizaciones implementan parcialmente
la guia del PMBOK y que la mediana empresa
tiene una mejor cultura en gerencia de proyectos.
Ademas, el 48,9 % no hacen uso de metodo-
logias o guias para este tipo de gerencia. Tanto la
mediana como la pequefia empresa hacen estruc-
turaciones internas, basadas en la experiencia y
robustez organizacional. De acuerdo con varias
encuestas, en el 70 % de las pymes, se tiene el
perfil de gerentes de proyectos; sin embargo, en
la mayoria de las organizaciones, esta funcién la
desempefia el propietario de la empresa, gerente
general o socio del proyecto.

El 78,3 % de los encuestados manifiestan
que actualmente en Colombia no existe cultura
en gerencia moderna de proyectos, pero a
continuaciéon se muestra que las dreas que
tienen mejores practicas son gestion del tiempo,
costoy adquisiciones (figura 2). Por otro lado,
se pueden apreciar las dreas de poca o nula
gestion: identificacién, andlisis y evaluacién de
riesgos y gestion de interesados —stakeholders—
(figura 3).
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Figura 3. Malas practicas
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de interesados
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Fuente. Elaboracién propia.

El 13,6 y 31,4 % de las pymes no hacen
gestién del riesgo y asocian esta drea a riesgos
de seguridad industrial y salud ocupacional. En
cuanto a la identificacién y el tratamiento de
interesados, el 20 % de las pymes lo realizan
en la ejecucion del proyectoy el 17 % no hacen
ningun tipo de planificacién.

4.1 Organizaciones con estrategia de
negocio para proyectos de contratacion
publica

Se caracterizan por tratarse de licitaciones
publicas y otros procesos de seleccién, en las
que las empresas constructoras compiten por
la adjudicacién de un contrato de construccion,
dependiendo de las politicas de la entidad estatal.
Las organizaciones realizan andlisis en los
ambitos econémico, juridico, financiero y de
experiencia, y una vez entregadas las propuestas
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por parte de los oferentes, la entidad publica
empieza el proceso de evaluacién y adjudi-
cacién del proyecto. Luego de su adjudicacién,
la pyme comienza con una planeacién basica,
la cual se ve limitada por el corto plazo para
su desarrollo. Para ello, se comienza con la
constitucién del acta de inicio y con un andlisis
en materia de tiempo y costo, definido por la
entidad puablica. Cabe sefialar que la mayoria
de los procesos de planeacién se llevan a cabo
en la etapa de ejecucién del proyecto.

Entre los hallazgos de practicas ejercidas
por las organizaciones, se encuentran buenas
practicas como la gestion del tiempo, el costo,
las adquisiciones y las compras, en tanto que
practicas como calidad, recurso humano y
comunicaciones deben reforzarse y mejorarse, a
diferencia de la gestion de riesgos e interesados,
que tienen poca o nula gestion.
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4.1.1 Procesos de gestion

En lo relacionado con tiempo y costo,
se pudo detectar que hacen una adecuada
gestion de los procesos mediante desglose
de actividades, pero no realizan identifi-
cacion, andlisis y evaluacion de riesgos, lo que
repercute en permanentes desviaciones durante
la ejecucién del proyecto. Las organizaciones
manifiestan que la gestién de riesgos no esta
contemplada dentro de los alcances contrac-
tuales del contrato y ademds recomiendan
que las entidades estatales implementen
métodos o guias para reducir las desviaciones
e incertidumbres en la etapa de planeacién.

Para cubrir imprevistos, las organizaciones
definen un porcentaje del costo directo para
cubrir contingencias, imprevistos y riesgos, en
general por medio de administracién, imprevistos
y utilidad (AIU) del contrato; asi, la planificacién
del costo se reduce a cumplir con el presupuesto
establecido por el cliente. Por otra parte, la
constante fluctuacién de precios de materiales
y mano de obra repercute en la variabilidad del
costo, lo que implica desviaciones en los costos
finales del proyecto, los cuales se identifican
durante la ejecucién del proyecto y no durante
su planificacién; esto impide tomar medidas o
controles. Igualmente, la falta de cumplimiento
en el pago de las entidades publicas repercute
en el flujo de caja de los proyectos.

Un flujo de caja estable y sélido para este tipo
de organizaciones es fundamental, razén por
la cual uno de los objetivos es minimizar las
desviaciones en costos; las empresas recomiendan
elaborar un buen anlisis del presupuesto inicial
mediante la creacién de un drea encargada para
tal fin, en la que se tengan en cuenta lecciones
aprendidas (Project Management Institute [PMI],
2013), y como buenas practicas aconsejan analizar
previamente variables econémicas como indice
de precios al consumidor (IPC), inflacién, délar
y precio del petréleo.

Las organizaciones hacen una adecuada
planeacién en el proceso de compras y contratos.
Aunque no manejan una guia o estandar, en
la empresa tratan de estructurar la gestién de
proyectos basados en la anticipacién para la
ejecucién de actividades y la programacion del
proyecto. Riesgos en el 4mbito econémico, inesta-
bilidad juridica y gubernamental, corrupcién,
entre otros, son factores que afectan la buena
gestion de adquisiciones dentro de las pymes.

4.1.2 Procesos por mejorar

En cuanto a calidad, se identificé que en la
mayoria de las organizaciones no se realiza
planeacién de la gestién de la calidad y esta
se elabora durante la ejecucion del proyecto.
En ciertas ocasiones, las entidades publicas
exigen un plan de gestién de calidad, pero
en otras oportunidades se visualiza como un
gasto y no como una inversién (Ghobadian y
Gallear, 1996), ya que en la mayoria de los casos
no se cuenta con un area de gestién y por lo
general el ingeniero encargado de la ejecucion
del proyecto hace la gestién de calidad.

La gestién de recursos humanos tiene,
en gran medida, pardmetros similares a los
establecidos en el PMBOK 5.2 ed. Se destaca
que la construccién, al ser una industria
dindmica, repercute en la constante rotacion del
personal; por tal motivo, el personal requerido
para la ejecucion del proyecto no es directo de
planta, sino personal externo con la experiencia
suficiente, dependiendo de las especificaciones
y el alcance del producto.

Se identificé que dentro de las organizaciones
no se planean las comunicaciones y que hacen
la gestién durante la ejecucién del proyecto,
pero si utilizan estrategias de divulgacién
y herramientas de comunicacién, como las
descritas en el PMI (2013). La falta de una
comunicacion fluida, veraz y oportuna es quiza
uno de los grandes problemas detectados; por
eso, se requieren canales de comunicaciéon mds
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fluidos, como informes de desempefio clarosy
eficaces, al igual que estrategias para mejorar
la comunicacién interpersonal, que pueden
ayudar a fortalecer el proceso.

4.1.3 Poca o nula gestiéon

La planeacién y gestién de riesgos es el
proceso que tiene menor desarrollo, aparte
del hecho de que hay falta de planeacién en los
riesgos (Verbano y Venturini, 2013). Dentro
del marco de la contratacién estatal, el ente
contratante es quizd el que debe proveer esta
planeacion, pero ya sea por falta de cultura, de
recursos econdmicos o por desconocimiento, este
proceso no tiene la trascendencia necesaria en
la gerencia de proyectos. Con el fin de mejorar

Tabla 1. Variables del perfil ptublico

esta practica, las empresas coinciden en que
los entes estatales deberian desarrollar una
adecuada planeacién en la gestion de riesgos
o incluir este proceso en los requerimientos
de contratacién, donde se estipule un tiempo
y costo para su desarrollo.

El tratamiento de los riesgos que en general
utilizan las organizaciones que contratan con
el Estado consiste en transferir el riesgo al ente
contratante, mediante el pago de una mayor
cantidad de obra, la prérroga de tiempo, el
pago de actividades no contempladas o modifi-
caciones que se presenten en el alcance. A
continuacion, se identifican las variables claves
en los procesos del PMBOK 5.2 ed. (tabla 1).

Area de

Perfil T
conocimiento

Variable

Integracion .

responsables.

* Tener contratos y érdenes de servicio, anexando documentos claros que definan el alcance
y las restricciones del caso.

* Estipular los tiempos en fases de planeacién y ejecucién del proyecto.
Definir cémo se controlaran las fases.
* Establecer cémo sera el cierre del proyecto.

* Realizar reunién kick-off, documentada mediante acta, en la que se definan tareas y

Alcance registrado.

¢ Solicitar informacién técnica, econémica y social del proyecto. Si no los hay, debe quedar

* Registrar deficiencias, fortalezas y restricciones.

Publico

Tiempo del contrato.

* Definir tiempos para cada actividad.

* Registrar si la entidad contratante contemplé riesgos en el cronograma y si forma parte

¢ Establecer reservas de tiempo en el cronograma.

* Planificar y desarrollar flujo de caja en materia de tiempo.

Costos del contrato.

* Hacer cotejo de actividades con el cronograma fijado.

* Registrar si la entidad contratante contempld riesgos en cuanto a costos y si forma parte

* Establecer reservas en costos y dejar registro del contrato.

¢ Planificar y desarrollar flujo de caja en materia de costo.
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Tabla 1. Variables del perfil ptiblico (Continuacién)

Perfil Area de Variable
conocimiento
Planificar la gestién de la calidad mediante un enfoque en calidad de recursos humanos y
contrataciones.
Garantizar el cumplimiento con las normas reguladoras en la construccién de edificaciones.
Definir seguimientos a las actividades mediante auditorias internas del personal més ex-
. rimen .
Calidad perimentado
Determinar, desde el nacimiento del proyecto, los controles claves de calidad mediante una
lista de chequeo.
Hacer, en la medida de lo posible, procesos de certificacién con entidades externas o, en
su defecto, establecer una estructura interna de calidad por medio de auditorias y visitas
de obra.
Definir los perfiles de cargo para la ejecucién del proyecto.
Establecer la necesidad de recurso humano basado en la planeacién del proyecto.
Recurso humano Contar con bases de datos de personal especializado en el sector.
Disefiar estrategias que ayuden a minimizar la rotacién del personal.
Disefiar estrategias para mejorar los ambientes laborales.
Definir un plan de comunicacién desde el nacimiento del proyecto.
- Establecer los perfiles que generen liderazgo y contemplar estrategias de comunicacién
Comunicaciones -
efectiva.
Informar a todo el equipo de trabajo objetivos, alcances, beneficios y avances del proyecto.
Piblico Identificar, planificar, evaluar y registrar los riesgos, y divulgarlos a todo el equipo de tra-
bajo.
Riesgos Tener presente que la gestion de riesgos debe hacerla el personal que cuente con el know-
how de la organizacién.
Elaborar un registro de riesgos.
Establecer contratos y servicios en los mismos términos que la organizacién los haya fir-
mado con el contratante.
Contar con una base de datos clave de proveedores.
Adquisiciones Programar compras y contratos, segtn los tiempos del cronograma del proyecto.
Planificar el flujo de caja para las adquisiciones y garantizar que este se materialice.
Identificar riesgos por la dindmica econémica del pafs.
Tener en cuenta que las adquisiciones debe manejarlas personal de absoluta confianza.
Definir con la entidad contratante quién es el encargado de la identificacién, la caracteri-
zacién y el relacionamiento con los stakeholders.
Interesados

Dejar registro de quién asume los contratiempos que se puedan presentar por la gestiéon
de interesados.

Seguimiento y
control

Definir procedimientos claros en controles de cambio.

Solicitar doble verificacién a controles de cambio, con registro de quién pide el cambio y
quién lo autoriza.

Garantizar la transferencia de conocimiento entre proyectos o tipos de negocio mediante
un procedimiento de lecciones aprendidas.

Fuente. Elaboracion propia.
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De acuerdo con lo manifestado por los
entrevistados, se recomienda identificar y
planificar las relaciones con los interesados
para mitigar posibles stakeholders que afecten
el proyecto.

Fuera de los procesos de planeacion, se
indagaron practicas ejercidas en el grupo de
monitoreo y control, donde se identificaron
gestion basada en actas de obra, anotaciones
al libro de obra y divulgacién por correo
electréonico. Con respecto a las medidas que
se implementan en desviaciones, se hacen
acciones correctivas y se llevan a cabo planes
de contingencia de accién inmediata. No se
identificé una planificacién en las posibles
desviaciones que el proyecto pueda presentar, y
como actualmente no se acostumbra hacer este
analisis, no se tiene un registro de lecciones
aprendidas estructurado.

4.2 Organizaciones con estrategia de
negocio para proyectos de contrataciéon
privada

Se caracterizan por ejecutar proyectos
de indole privada, en los que las empresas
ejecutoras se basan en las definiciones de
alcance, tiempo y costos emitidas por el
cliente. Posteriormente, se analiza y valida
el cumplimiento de los requerimientos y las
necesidades del contratante, y se procede a
realizar el contrato, en el que se plasman
los alcances finales del proyecto que se va
a ejecutar.

Al igual que la estrategia de negocio en el
ambito publico, se detectaron procesos de buena
gestién, otros que requieren mejora y algunos
cuya gestion es nula. Entre los problemas
generales, estdn una incorrecta definicién del
alcance y las limitaciones econdmicas por parte
del cliente. Como recomendacién general, se
contempla tener solidez econémica, técnicay
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juridica en los procesos de contratacién donde
se evidencie una definicién clara del alcance
del proyecto.

4.2.1 Procesos de gestion

La optimizacién en la gestién de tiempo
se contempla como factor de éxito, motivo
por el cual la estimacién es mds estricta y
limitada. Se establece un correcto desglose
de actividades, por lo general alineado a los
costos. Como problemas se pudieron detectar
alcances deficientes, falta de identificacion
de riesgos que perjudican los tiempos para
la ejecucion del proyecto, cronogramas no
detallados y seguimiento inapropiado en el
cronograma.

La gestion de costos es 6ptima, ya que se
hace un andlisis de precio unitario (APU) a cada
actividad; no es recomendable contemplar un
porcentaje de imprevistos dentro del concepto
AIU sin realizar identificacion y evaluacién de
riesgos. Se recomienda que las pymes tengan
un area exclusiva de costos, tratar en lo posible
de generar un presupuesto y programacion
con los mismos pardmetros de desglose —
paquetes de trabajo—, al igual que invertir
en software para la planeacién y el control
presupuestal. Por altimo, tener informacién
veraz y oportuna en la toma de decisiones
para la estimacién de variables econdémicas.

La gestién de adquisiciones se realiza en
una forma ordenada, ya que su enfoque es
la optimizacién en las negociaciones. Se
recomienda realizar programacién indepen-
diente de compras y contratos, asi como tener
personal encargado con experiencia técnica
y administrativa.

4.2.2 Procesos por mejorar

Limitaciones de tiempo e interventorias
poco participativas son quizd los problemas
generales en la gestidn de la calidad. Por otra
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parte, al tener un enfoque de negocio privado,
es fundamental crear gestién de calidad que
genere poco esfuerzo operativo y optimice la
ejecucién del proyecto.

Las organizaciones privadas hacen la
gestiéon de recursos humanos basada en el
tipo de construccién, magnitud y alcance del
proyecto. El gran reto de las organizaciones es
establecer programas de incentivos, actuali-
zacién académica y motivacion, con el fin de
minimizar la rotacién de personal y fortalecer
el compromiso del personal.

Las pymes identificaron la necesidad de hacer
una planeacién o una estrategia de comuni-
caciones, pero actualmente esta gestién no
se lleva a cabo. El proceso se desarrolla en

Tabla 2. Variables de perfil privado

Articulos cientificos

la ejecucién y se basa, por lo general, en la
experiencia de los encargados.

4.2.3 Poca o nula gestién

En cuanto a la gestion de riesgos, la diferencia
con la publica es que las organizaciones de
cardcter privado tienen un conocimiento
basico de este proceso, pero las empresas no
la desarrollan por planeaciones aceleradas,
limitacién presupuestal o desconocimiento.

Entre los aspectos generales, cabe mencionar
que los interesados dependen de la magnitud
del proyecto, que las estrategias de manejo
se plantean en la ejecucién y que se trata de
hacer una gestién de comunicacién y relacio-
namiento bdsica con los interesados en el
proyecto (Tabla 2).

Area de

Perfil L
conocimiento

Variable

Integracion .

» Oficializar el proyecto desde su nacimiento mediante un documento formal.
» Estipular los tiempos en fases de planeacioén y ejecucién del proyecto.
Definir cémo se controlaran las fases.

* Definir cémo sera el cierre del proyecto.

* Realizar reunidn kickoff, documentada mediante acta, para definir tareas y responsables.

Alcance

* Celebrar una reunién para aclarar el alcance y las restricciones del proyecto, y dejar docu-
mentados los cambios o las adiciones hechos.

* Establecer el alcance tomando como base el desglose de actividades.

Privado

Tiempo

* Definir tiempos en fases del proyecto.
* Revisar los alcances del proyecto y asignar tiempos a cada actividad.
* Identificar los riesgos y los tiempos en caso de materializarse.

* Establecer reservas de tiempo.

Costos

* Revisar el alcance en conjunto con los tiempos fijados.
* Hacer un andlisis de los costos.
* Identificar los riesgos y los costos en caso de materializarse.

» Establecer costos por desglose de actividades y los andlisis de precios unitarios (APU).
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Tabla 2. Variables de perfil privado (Continuacién)

Perfil

Area de
conocimiento

Variable

Privado

Calidad

Planificar la gestion de la calidad mediante un enfoque en calidad de recursos humanos
y contrataciones.

Garantizar el cumplimiento con las normas reguladoras en la construccién de edificaciones.

Definir seguimientos a las actividades mediante auditorias internas del personal mas
experimentado.

Establecer desde el nacimiento del proyecto los controles claves de calidad mediante una
lista de chequeo.

Hacer, en la medida de lo posible, procesos de certificaciéon con entidades externas o, en
su defecto, establecer una estructura interna de calidad por medio de auditorias y visitas
de obra.

Recurso Humano

Hacer la gestién del recurso humano desde el nacimiento del proyecto.
Definir los perfiles de cargo para cada fase del proyecto.

Establecer la necesidad de recurso humano basado en las fases del proyecto.
Contar con bases de datos de personal especializado en el sector.

Disefiar estrategias que ayuden a minimizar la rotacién del personal.

Planear estrategias para mejorar los ambientes laborales.

Comunicaciones

Definir un plan de comunicacién desde el nacimiento del proyecto.

Establecer los perfiles que generen liderazgo y contemplar estrategias de comunicacién
efectiva.

Informar a todo el equipo de trabajo objetivos, alcances, beneficios y avances del proyecto.

Riesgos

Identificar, planificar, evaluar y registrar los riesgos, y divulgarlos a todo el equipo de
trabajo.

Procurar que la gestién de riesgos la haga el personal que tenga el know-how de la
organizacién.

Elaborar un registro de riesgos.

Adquisiciones

Establecer contratos y servicios en los mismos términos en que la organizacién los haya
firmado con el contratante.

Contar con una base de datos claves de proveedores.

Programar compras y contratos segtn los tiempos del cronograma del proyecto.
Planificar el flujo de caja para las adquisiciones y garantizar que este se materialice.
Identificar riesgos por la dindmica econdémica del pais.

Garantizar que las adquisiciones debe hacerlas personal de absoluta confianza.

Interesados

Identificar los interesados claves para el correcto desarrollo del proyecto.
Establecer estrategias de relacionamiento con los interesados.

Procurar que la identificacién de interesados y su relacionamiento sea realista.

Seguimiento y
control

Definir procedimientos claros en controles de cambio.

Solicitar doble verificacién a controles de cambio, con registro de quien solicita el cambio
y quien lo autoriza.

Concertar los cambios con el cliente.

Informar al cliente, desde el inicio del proyecto, sobre posibles desviaciones en costos y
ampliacién de plazos por cambios que se soliciten.

Garantizar la transferencia de conocimiento entre proyectos o tipos de negocio mediante
un procedimiento de lecciones aprendidas.

Fuente. Elaboracién propia.
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Las pymes requiere iniciar una cultura de
trazabilidad y documentacién de los cambios,
dado que implementar lecciones aprendidas
ayuda en la planeacién y el tratamiento de
posibles desviaciones o cambios. En lo referente
al método de valor ganado, las empresas
manifiestan que tienen conocimiento de
la metodologia, guias o practicas, pero por
factores econémicos o por desconocimiento
del personal encargado no se aplica.

4.3 Organizaciones con estrategia de
negocio para proyectos de inversion

Se caracterizan por el desarrollo, la venta/
arriendoy la ejecucion de proyectos, apalancados
con recursos propios, capital de socios, fondos
de inversidn, sistema de titulos, entre otros.
Por lo general, el proyecto contempla una
etapa de estudio de potencialidad, evaluacion,
preventa —punto de equilibrio—y, finalmente,
la ejecucién del proyecto. Otras organizaciones
se enfocan en el arrendamiento y la operacién
del inmueble.

Las organizaciones que suelen tener este
perfil comienzan con la identificacién de
la oportunidad de negocio o necesidad por
satisfacer. Se requiere tener alianzas estratégicas
con el sistema bancario para la financiacién del
proyecto. Una decisién basada en métodos de
sensibilidad como debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas (DOFA) o las estrategias
de Porter (1980) ayudaran a estructurar mejor
el proyecto.

Para la definicién del alcance del producto
que se va a vender o arrendar, las organiza-
ciones recomiendan analizar detalladamente
aspectos gubernamentales, normativos, juridicos,
econdmicos y de mercado aplicados a proyectos
de edificacién. El mercado actual presenta poca
oferta de lotes y plusvalias altas, lo que limita
alcances en el ambito presupuestal y repercute

en modificaciones al producto y, en ciertos
casos, en la cancelacién del proyecto.

4.3.1 Procesos de gestion

La estimacién de tiempo se hace desde
la idea del producto, prefactibilidad, ventas
y ejecucién de proyecto, lo que genera una
adecuada planeacién; ademas, disponer de un
equipo de trabajo capacitado técnica y administra-
tivamente ayuda en la optimizacién del proceso.
Por otra parte, las organizaciones recomiendan
desarrollar una programacién que hable con
el presupuesto basado en la misma estructura
de desglose, ya que esto es fundamental para
el cumplimiento de indices de desempefio en
alcance, tiempo y costo.

La gestién de costos se basa en juicio de
expertos, analisis unitarios de cada una de las
actividades, andlisis de indices y comportamiento
del mercado. Se efecttia poco o nulo andlisis de
riesgos econdmicos, lo que arroja desviaciones
muy grandes en ciertas ocasiones, al tiempo
que se destaca que poseer informacién verazy
oportuna es clave en la evaluacién de variables
econdmicas y en el comportamiento del mercado.
Hacer indices basados en el método de valor
ganado es una buena préctica para ser antici-
padores y no improvisadores. El manejo de
indices de construccién y estudios de sensibilidad
en materia de costo directo e indirecto permite
analizar un panorama general del proyecto.

En cuanto al perfil de inversién, hay que
hacer una buena planeacién de adquisiciones,
agilizando el proceso de ejecucién del proyecto
y contribuyendo con factores de éxito y buenas
practicas. Los problemas en el cumplimiento
de subcontratistas, proveedores y limitacién de
recursos econdémicos se pueden subsanar con
una amplia base de datos y un buen conoci-
miento de la industria.
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4.3.2 Procesos por mejorar

La gestion de calidad estd mejor estructurada
en comparacién con la publica y la privada.
Tener certificaciones como 1a ISO 9001 y la ISO
14000 ayuda en la optimizacién del proceso. Los
proyectos deben cumplir con la normativa vigente
(NSR 2010) durante la ejecucion. No obstante,
las organizaciones pequefias no tienen solidez
econdmica, lo que lleva a que sean «toderas»,
es decir, a que hagan sus procesos limitando el
personal, el cual debe asumir labores ajenas a
su conocimiento y preparacion. Se recomienda
realizar estructuras internas en la gestiéon de
calidad basadas en los estdndares o las guias
que se encuentran hoy en dia en el mercado.

La gestion de recursos humanos en algunos
casos se ve limitada a factores monetarios y baja
experiencia en el reclutamiento del personal.
Se evidencian falencias en la estructuracién y
planeacién del procesoyy, a la vez, se detectan
problemas como mercado laboral aleatorio y
preparacioén integral del profesional por parte
de la academia.

Pocas organizaciones planean en forma
detallada las comunicaciones, ya que su
funcién se fundamenta en dar a conocer las
herramientas de divulgacién y en tener soporte
tecnolégico. En cuanto a la comunicacién
con agentes externos, las organizaciones
manifiestan que algunas entidades guberna-
mentales no son conscientes de los beneficios
del desarrollo urbano y social, velando mas
por el bien propio que por el bien comun, lo
que despierta insensibilidad hacia la industria.

4.3.3 Poca o nula gestion

Los entrevistados manifiestan que a las
empresas no les interesa realizar una gestién
en este proceso, pese a que son conscientes de
la volatilidad econémicay el dinamismo de la
industria. Para subsanar las posibles desvia-
ciones, contemplan reservas presupuestalesy,
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gracias a la experiencia, implementan planes de
contingencia o acciones correctivas. Los riesgos
ambientales, juridicos, normativos y econémicos
son los mas frecuentes.

Las organizaciones manifiestan que los
interesados son un punto critico y fundamental
para el proyecto, pero su practica estd basada en
la experiencia. Como menciona Meister (2006),
una de las principales fallas para alcanzar el éxito
es la baja comunicacién entre las etapas. Falta
de interés y poco conocimiento en la gestién
de interesados repercuten en estrategias de
divulgacién y comunicacién con los agentes
internos y externos del proyecto.

Con respecto al grupo de monitoreo y control,
las organizaciones manifiestan que es esencial
en el buen desempefio de los proyectos. Los
expertos sefialan que la mayoria de las organi-
zaciones contemplan dentro de sus procesos
control de alcance, tiempo, costo y calidad,
gestién de informes de desempefio, utilizacién
de software en planeacién y control, identifi-
cacion y evaluacién de cambios.

Apenas dos de los entrevistados aseguraron que
la gestion de control del proyecto la realizan por
medio del método de valor ganado. Muchas de
las organizaciones son conocedoras del método,
pero aducen que, ademds de no ser muy claro,
es complicado de aplicar. Por otra parte, uno
de los entrevistados manifest6 que el método
del valor ganado debe hacerse en funcién de las
ventas y no de la ejecuciéon. Se destaca que la
gestion depende del nivel de la empresa, pues
las organizaciones medianas tienen procesos
mejor estructurados que los de las pequefias.

A renglén seguido, se muestran los resultados
en proyectos de inversién. Vale la pena sefalar
que estas variables o resultados aplicarian
para las pymes que estdn en el sector de la
construccién edificatoria y cumplan con alguna
de las estrategias de negocio encontradas en la
investigaciéon (Tabla 3).
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Tabla 3. Variables del perfil de inversioén

Area de Variable
Perfil R
conocimiento
Oficializar el proyecto desde su nacimiento mediante un documento formal.
Estipular los tiempos en fases de planeacién y ejecucién del proyecto.
Integracion Definir cémo se controlaran las fases.

Definir cémo sera el cierre del proyecto.
Realizar reunién kickoff, documentada mediante acta, y definir tareas y responsables.
Utilizar una guia estandarizada para definir el alcance del proyecto —dependiendo de

Alcance cudl se va a realizar—, que contenga una lista de chequeo de los criterios del alcance.
Establecer el alcance del proyecto, tomando como base el desglose de actividades.
Definir tiempos en fases del proyecto.

- Revisar los alcances del proyecto y asignar tiempos a cada actividad.

iempo

Identificar los riesgos y los tiempos en caso de materializarse.
Determinar reservas de tiempo.
Revisar el alcance en conjunto con los tiempos fijados.
Hacer un andlisis de los costos.

Costos . . o
Identificar los riesgos y los costos en caso de materializarse.
Establecer costos por desglose de actividades y los APU.
Planificar la gestién de la calidad mediante un enfoque en calidad de recursos hu-

., manos y contrataciones.
Inversién

Garantizar el cumplimiento con las normas reguladoras en la construccién de edifi-
caciones.
Definir seguimientos a las actividades mediante auditorias internas del personal mas

Calidad experimentado.

Establecer, desde el nacimiento del proyecto, los controles claves de calidad mediante
una lista de chequeo.

Realizar, en la medida de lo posible, procesos de certificacién con entidades externas
o, en su defecto, establecer una estructura interna de calidad mediante auditorias y
visitas de obra.

Recurso humano

Hacer la gestién del recurso humano desde el nacimiento del proyecto.
Definir los perfiles de cargo para cada fase del proyecto.

Establecer la necesidad de recurso humano segun las fases del proyecto.
Contar con bases de datos de personal especializado en el sector.
Disefiar estrategias que ayuden a minimizar la rotacién del personal.

Disenar estrategias para mejorar los ambientes laborales.

Comunicaciones

Definir un plan de comunicacién desde el nacimiento del proyecto.

Establecer los perfiles que generen liderazgo y contemplar estrategias de comuni-
cacién efectiva.

Informar a todo el equipo de trabajo los objetivos, alcances, beneficios y avances del
proyecto.
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Tabla 3. Variables del perfil de inversién (Continuacién)

Area de Variable

Perfil L
conocimiento

trabajo.

Riesgos .
organizacion.

 Identificar, planificar, evaluar y registrar los riesgos, y divulgarlos a todo el equipo de
Procurar que la gestién de riesgos la haga el personal que tenga el know-how de la

* Elaborar un registro de riesgos.

Adquisiciones

Inversién .

» Establecer contratos y servicios en los mismos términos en que la organizacién los
haya firmado con el contratante.

¢ Disponer de una base de datos clave de proveedores.

* Programar compras y contratos segun los tiempos del cronograma del proyecto.

* Planificar el flujo de caja para las adquisiciones y garantizar que este se materialice.
 Identificar riesgos por la dindmica econémica del pafs.

* Procurar que las adquisiciones las maneje personal de absoluta confianza.
Planificar las adquisiciones en la fase de punto de equilibrio.

¢ Centralizar todas las adquisiciones.

Interesados o

¢ Identificar a los interesados claves para el correcto desarrollo del proyecto.
Establecer estrategias de relacionamiento con los interesados.

* Recordar que la identificacién de interesados y su relacionamiento debe ser realista.

Seguimientoy | e
Control

¢ Definir procedimientos claros en controles de cambio.

* Solicitar doble verificacién a controles de cambio, con registro de quien solicita el
cambio y quien lo autoriza.

Concertar los cambios con el cliente.

¢ Informar al cliente, desde el inicio del proyecto, sobre posibles desviaciones en costos
y ampliacién de plazos por cambios que se soliciten.

* Garantizar, mediante un procedimiento de lecciones aprendidas, la transferencia de
conocimiento entre proyectos o tipos de negocio.

Fuente. Elaboracion propia.

Los entrevistados manifiestan algunas claves
de éxito, como cumplir el alcance, garantizar la
calidad del producto entregado, mantener una
buena figura con el cliente, realizar una adecuada
planeacién y anticipacién a los procesos, hacer
permanente seguimiento y control al proyecto
y, por altimo, tener un conocimiento adecuado
del mercado. Entre los resultados obtenidos,
las pymes enfocan sus fuerzas en la planeacién
del tiempo con un 87,70 %, luego en el costo
con un 85,2 % y finalmente en el alcance con
un 46,9 %.
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Entre las recomendaciones que emiten las
pymes, estan la evolucién del aprendizaje,
realizar una gerencia integral de proyectos,
optimizar los procesos de planificacion,
apoyo y capacitacién por parte del Estado en
gerencia moderna de proyectos, seguimiento
y control continuo, conocimiento y manejo
del mercado, informacién veraz, oportunay de
calidad. Finalmente, las empresas toman como
criterio de éxito de proyecto el cumplimiento
del costo en un 91,90 %, seguido del tiempo
con un 46,90 % y, por ultimo, el alcance con
un 39,50 %.
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5. Discusion

e acuerdo con las variables propuestas,

las pymes del sector de la construccién en
Bogotd podrian desarrollar procesos de gerencia
de proyectos para fortalecer los resultados
actuales, basados en consideraciones propias
del sector y de la practica de la gerencia moderna
de proyectos. El 78,3 % de los participantes
consideran que actualmente en Colombia
no existe cultura en gerencia moderna de
proyectos. Ademds, y considerando que una
adecuada planeacién, seguimiento y control
es factor clave en el aumento de éxito de los
proyectos en este sector, el 48,9 % no hace
uso de metodologias, practicas o aplica guias
para la gerencia de proyectos. Parte de esta
falta de aplicacién podria ser explicada por la
falta de investigaciones acerca de la aplicacién
de buenas practicas en pymes del sector de la
construccién de edificaciones en Bogotd, en
particular en los grupos de procesos de iniciacién
y planeacién. Aunque el PMI refleja gran parte
de las practicas aplicadas en el sector en su
extensién para la construccidn, se evidencia
falta de aplicacién de una metodologia para la
gerencia de proyectos en las pymes. En Bogot3,
la investigacién en gerencia de proyectos es
poca, quizd por falta de cultura en gerencia
de proyectos alineada a estdndares, guias o
metodologias establecidas.

En cuanto a las organizaciones, existen tres
perfiles de negocio: a) organizaciones con
estrategia de negocio para proyectos de contra-
tacién publica, b) estrategia de negocio para
proyectos de contratacién privaday c) estrategia
de negocio para proyectos de inversion; esta
tltima se divide en venta y arriendo dependiendo
de los objetivos organizacionales. Encontrar
variables unificadas para las tres estrategias
de negocio es dificil, debido a las diferencias
entre ellas, en especial durante la planificacién.
Sin embargo, la contratacion publica y privada

puede llegar a tener similitudes en la gestién de
procesos de la gerencia de proyectos, aunque
el perfil de inversién sea totalmente diferente
en su concepcion, planificacién y ejecucion.
Por ejemplo, en cuanto a las similitudes, la
definiciéon de alcance del proyecto a nivel
publico se realiza mediante legalizacién de
contrato u orden de servicio, que debe ser
revisada con el fin de minimizar desviaciones
y dar a conocer alcances no especificados al
ente contratante. En cuanto a las diferencias,
el gerente de proyectos no cuenta con un perfil
definido. En algunas organizaciones, la funcién
la cumple el propietario de la empresa, en otras
el gerente general y en ocasiones algtin socio del
proyecto, con ausencia de funciones y responsa-
bilidades claramente definidas para la gerencia
del proyecto, lo que puede ser explicado por
el tamafo de las organizaciones. Es frecuente
encontrar que las organizaciones publicas y
privadas en general son pequefias en comparacion
con las de inversién, que en muchos casos
son medianas acercandose a la gran empresa;
por tanto, la robustez organizacional, como la
solidez econémica y la magnitud de proyectos,
difiere una de las otras. Debido a lo anterior,
las pymes de pequefio tamafio tienen una
menor gestién en el desarrollo de procesos
gerenciales alineados a metodologias o guias
establecidas, no obstante, son organizaciones que
tienen una estructura de gestién de proyectos
basados en la experiencia, el conocimiento del
negocio y el comportamiento del mercado,
lo que permite aplicar mejores practicas de
gerencia moderna. Mientras que la pequefia
empresa implementa procesos basados en la
experiencia, la mediana empresa, al tener una
mayor robustez organizacional y econémica,
estd mds alineada a realizar procesos basados
en gestion de la calidad, implementacién de
guias o normas actualmente aceptadas en la
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industria de la construccién edificatoria, asi como
mejores practicas en gerencia de proyectos. Se
resalta el interés en la pyme de implementar un
estandar o gufa en la gerencia de los proyectos,
para ser aplicados en la gestién de sus procesos;
sin embargo, es prudente que las organiza-
ciones traten de subsanar o tengan presente los
siguientes aspectos: limitaciones de tiempos,
presupuestos ajustados, volatilidad econémica,
fluctuacién del mercado, inestabilidad juridica,
normativa y politica.

De acuerdo con el andlisis cualitativo realizado
a las entrevistas, las debilidades o fortalezas en
la gestién de areas de conocimiento y grupos
de procesos para la gerencia de proyectos en
las pymes de Bogotd son:

* Identificacién, planificacién y documentacién
de los riesgos, seguido de la planificacién
de las comunicaciones y finalmente
la identificacién y planificaciéon de los
interesados.

e Las organizaciones de caracter privado
realizan una mejor gestion en la identificacién
de interesados, ya que para el desarrollo
del proyecto se deben contemplar aspectos
normativos, juridicos, politicos, econémicos
y ambientales, sin embargo, estas no tienen
cultura en la planificacién y el registro de
lecciones aprendidas.

* Engeneral, las pymes solo asumen riesgos
asociados a la gestion de seguridad laboral y
riesgo profesional, de igual manera asocian
el riesgo al imprevisto, que contemplan
dentro del AIU y bajo la experiencia del
gerente de proyecto o quien realice estas
funciones.
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* Lasdreas en las que se genera mejor gestién
por parte de las organizaciones son la
estimacién del tiempo y costo, seguido
de la planificacién de las adquisiciones.
En cuanto a la gestién de calidad, en
la mayoria de las organizaciones, se
visualiza como un gasto y no como una
inversion. Es frecuente no encontrar un
area encargada de este proceso y es comun
que el funcionario ejecutor del proyecto
sea quien realice la gestién de calidad. En
cuanto a los procesos de monitoreo y control
de proyectos, en la pequefia empresa, estos
se presentan en menor medida que en la
mediana empresa, debido a la robustez
organizacional y musculo econdmico;
no obstante, es una necesidad inherente
desarrollar estructuras fuertes de monitoreo
y control a los proyectos.

* La mediana empresa, que comunmente
tiene el perfil de inversidn, realiza una
mejor gestion en la identificacién de
interesados, ya que para el desarrollo del
proyecto se deben contemplar aspectos,
normativos, juridicos, politicos, econémicos
y ambientales; sin embargo, no tiene cultura
en la planificacién y el registro de lecciones
aprendidas.

* Ladefinicién de criterios de aceptacién y
éxito de los proyectos depende del tipo
de perfil de negocio, cultura empresarial,
objetivos estratégicos y visiéon organizacional.

Debido a lo anterior, se propone realizar
un mayor esfuerzo en las siguientes variables
clave (Tabla 4), para la futura conformacién
de un modelo para la gerencia de proyectos
en las pymes del sector de la construccién.
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Tabla 4. Variables claves para un modelo futuro de gerencia de proyectos en pymes del sector de la

construccién

Proceso

Area de conocimiento
o grupo de procesos

Publica

Privada

Inversién

Iniciacién

Integraciéon

Se puede reemplazar el acta de
constitucién por los contratos y
las 6rdenes de servicio, donde en
los anexos se defina claramente el
alcance y las restricciones.

El proyecto debe ser oficializado desde
su nacimiento mediante un documento
formal.

Desde el nacimiento del proyecto minimo se debe:

« Estipular los tiempos en fases de planeacién y ejecucion del proyecto.

¢ Definir cémo se controlaran las diferentes fases.

» Coémo serd el cierre del proyecto.

Esta planeacién se puede realizar mediante una reunién kickoff documentada
mediante acta, definiendo tareas y responsables.

Planeacién

Alcance

Solicitar informacién previa
como disenos, estudios técnicos,
estudio de costos y estudios
socioecondmicos. Si no los hay,
debe quedar registrado.

Revisar los
alcances
establecidos por el
cliente y mediante
reunién clarificar
el alcance y las
restricciones,
dejando
documentados
los cambios o las
adiciones.

Usar una gufa
estandarizada
para la definicién
del alcance,
dependiendo
del proyecto
por realizar, que
contenga una lista
de chequeo de
los criterios del
alcance.

Revisar los alcances establecidos

y dejar registradas deficiencias y

fortalezas, asi como registrar las
restricciones que se tendrian para
el correcto desarrollo del proyecto.

Establecer el alcance tomando como
base el desglose de actividades.

Planeacién

Tiempo

Revisar los alcances del proyecto,
definiendo tiempos para cada
actividad e identificar si la entidad
contratante contemplo los riesgos
del proyecto, registrar y que haga
parte del contrato.

Definir tiempos
en fases del
proyecto.

Establecer reservas de tiempo y
dejar registro en el contrato.

Revisar los alcances del proyecto y
asignar tiempos a cada actividad.

Planificar bien el flujo de cajay
garantizar que este se materialice.

Identificar los riegos y los tiempos en
caso de materializarse.

Establecer reservas de tiempo.
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Tabla 4. Variables claves para un modelo futuro de gerencia de proyectos en pymes del sector de la
construcciéon (Continuacién)

Proceso

Area de conocimiento

o grupo de procesos

Publica Privada Inversién

Costos

Revisar el alcance conjuntamente
con los tiempos establecidos y
hacer un andlisis de los costos,
identificando si la entidad
contratante contemplé los riesgos
del proyecto, registrar el resultado
y que haga parte del contrato.

Revisar el alcance conjuntamente con
los tiempos establecidos y hacer un
analisis de los costos.

Identificar los riegos y los costos en

Establecer reservas en costos y
caso de materializarse.

dejar registro en el contrato.

Establecer costos por desglose de

Planificar bien el flujo de caja'y
actividades y los APUS.

garantizar que este se materialice.

Planeacién

Calidad

Planificar la gestién de la calidad mediante un enfoque en calidad de recursos
humanos y contrataciones.

Garantizar el cumplimiento de las normas reguladoras en la construccién de
edificaciones.

Definir seguimientos a las actividades mediante auditorias internas del
personal mas experimentado.

Establecer desde el nacimiento del proyecto los controles claves de calidad
mediante una lista de chequeo.

En lo posible, realizar procesos de certificacién con entidades externas o en
su defecto establecer una estructura interna de calidad, mediante auditorias y
visitas de obra.

Recursos humanos

La gestién del recurso humano se debe

Definir los perfiles de cargo para la
hacer desde el nacimiento del proyecto.

ejecucién del proyecto.

Establecer la necesidad de recurso .
- Definir los perfiles de cargo para cada
humano basado en la planeacién
fase del proyecto.
del proyecto.

Establecer la necesidad de recurso
Contar con bases de datos de
L humano basado en las fases del
personal especializado en el sector.
proyecto.

Contar con bases de datos de personal

Disefiar estrategias que ayuden a
especializado en el sector.

minimizar la rotacién del personal.

Disefiar estrategias que ayuden a

Disefiar estrategias para mejorar
minimizar la rotacion del personal.

los ambientes laborales.

Disefiar estrategias para mejorar los
ambientes laborales.

Comunicaciones

Definir un plan de comunicacién desde el nacimiento del proyecto.

Establecer los perfiles que generen liderazgo y contemplar estrategias de
comunicacién efectiva.

Informar a todo el equipo de trabajo los objetivos del proyecto, alcances,
beneficios y avances del proyecto.

78

Rev. esc.adm.neg.



Diagndstico de practicas de iniciacién y planeacién en gerencia de proyectos en pymes del sector

del t i6on Pp 55-83 . o
e la construccion Pp Articulos cientificos

Tabla 4. Variables claves para un modelo futuro de gerencia de proyectos en pymes del sector de la
construccion (Continuacién)

Area de conocimiento - . s
Proceso Publica Privada Inversién
o grupo de procesos

Los riesgos deben ser identificados, planificados, evaluados, registrados y
divulgados a todo el equipo de trabajo.

Riesgos La gestién de riesgos debe hacerla el personal que cuente con el know-how de
la organizacién.

Elaborar un registro de riesgos.

Establecer contratos y servicios, en los mismos términos que la organizacién
los haya firmado con el contratante.

Contar con una base de datos claves de proveedores.

Realizar programacién de compras y contratos, basado en los tiempos del
cronograma del proyecto.

Planificar el flujo de caja para las adquisiciones y garantizar que este se

materialice.
Adquisiciones Identificar riesgos por la dindmica econémica del pafs.
Las adquisiciones deben ser manejadas por personal de absoluta confianza.
La planificacién de adquisiciones se
debera realizar en la fase de punto de
equilibrio.
Todas las adquisiciones deben ser
centralizadas.
Planeacién Definir con la entidad contratante
uién es el encargado de la . .
,que - gaco de ‘a Identificar los interesados claves para el
identificacién, caracterizacién
. . correcto desarrollo del proyecto.
y relacionamiento con los
stakeholders.
Interesados Dejar registro de quien asume
los contratiempos que se puedan Establecer estrategias de
presentar por la gestién de relacionamiento con los interesados.
interesados.
La identificacién de interesados y su
relacionamiento no debe ser realista.
Definir claros procedimientos en controles de cambio. Solicitar doble
verificacién a controles de cambio, con registro de quién solicita el cambio y
quién lo autoriza.
Los cambios deben ser concertados con
el cliente.
Seguimiento y control Desde el inicio de proyecto el cliente

debe ser informado sobre posibles
desviaciones en costos, ampliacién de
plazos por cambios que se soliciten.

Mediante un procedimiento de lecciones aprendidas se debe garantizar la
transferencia de conocimiento entre proyectos o tipos de negocio.

Fuente. Elaboracién propia.
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6. Conclusiones

n este articulo, se present¢ el diagndstico

de précticas de iniciacién y planeacién en
gerencia de proyectos en pymes del sector de la
construccién edificatoria en Bogotd, mediante
una revision bibliografica de 181 documentos
académicos, de los cuales 80 fueron de lectura
obligatoria. En la investigacion, que se clasifica
como cualitativa con alcance exploratorio, se
aplican 18 entrevistas semiestructuradas a
profundidad y 92 encuestas estructuras cerradas
a gerentes de proyectos o los que hagan su
funcién en pymes del sector de la construccién
en Bogota.

Entre las practicas encontradas, se destaca
una adecuada gestion en los procesos de tiempo,
costos, adquisiciones y compras. Se identific6 la
necesidad de generar fortalecimiento y mejoras
en los procesos de calidad, gestién humana y
comunicaciones. Por otra parte, se hallé que los
procesos de identificacién, analisis y evaluacién

de riesgos e interesados presentan poca o nula
gestion en la gerencia de proyectos, al igual
que desconocimiento para su aplicacién en la
pequefia y mediana empresa.

Se evidencia que en Bogota la investigacion
en gerencia de proyectos es poca, quiza por falta
de cultura en gestioén de proyectos alineada a
estandares, guias o metodologias establecidos.
Se concluye que la experiencia, el conocimiento
del mercado y la estructura organizacional
son la base para la gerencia de proyectos. De
igual manera, buena cantidad de las practicas
encontradas en las entrevistas se reflejan en la
extension para la construccién del PMBOK, pero
esto no significa que las pymes apliquen una
metodologia para la gerencia de proyectos. Por
tal razdn, se identifica la necesidad de mejorar
los procesos en la gerencia de proyectos para
pymes de construccién edificatoria.

7. Recomendaciones

Se recomienda a la pyme analizar e
implementar los resultados obtenidos segtin
las variables expuestas con anterioridad (Tablas
1, 2y 3). Vale la pena mencionar que estas
variables aplicarian para empresas que estén
en el sector de la construccién edificatoria y
para que la estrategia de negocio cumpla con
las halladas en la investigacién.

Se recomienda a la mediana empresa hacer un
buen estudio de mercado, en el que se reflejen
el potencial y la prefactibilidad del producto
que se va a desarrollar, en comparacién con
la pequefa, la cual en ocasiones desarrolla
proyectos de inversién y donde este estudio
se ve reducido a limitaciones econémicas.
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y trabajo futuro

Se recomienda a la pyme optimizar los
procesos de planeacién, basados en la mejora
continua en la gestién del tiempo, costo y
adquisiciones. De igual manera, tomar
acciones correctivas y de fortalecimiento a
los procesos de calidad, recursos humanos
y comunicaciones. Finalmente, empezar a
implementar los procesos de identificacidn,
analisis y evaluacion de riesgos e interesados.

Introducir la extensién del PMBOK para
el sector de la construccién en la gerencia
del proyecto puede aportar al inicio de la
aplicacién de metodologias formales para
realizar la gerencia de proyectos, ya que esta
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extensioén recopila algunas de las buenas
practicas identificadas durante la presente
investigacion.

Hoy en dia, el sector de la construccién lleva
a cabo proyectos en los cuales la iniciacién y la
planificacién del proyecto se hacen en paralelo
con la ejecucion, el control y el cierre del proyecto,
denominados fast-track; en este sentido, se pueden
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