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RESUMEN

En este articulo se analizan las herramientas propuestas en el Project Management Body of Knowledge
- PMBOK, como apoyo al desarrollo de cada una de las diez dreas de gestién que conforman el ejercicio
profesional del gerente de proyectos. El andlisis se realiza teniendo en cuenta criterios como la practicidad
y el impacto que cada una de las herramientas propuestas tiene sobre la labor de gestion del gerente. Para
realizar el andlisis, se elaboré una matriz que integra las diez dreas de conocimiento con los cinco grupos
de procesos del proyecto; la matriz desarrollada permitié identificar las herramientas mds recurrentes y
que tienen mayor impacto sobre la gestion integral del proyecto. Se contrast6 la compatibilidad de un
grupo de herramientas seleccionadas con las herramientas utilizadas en la gestion de proyectos 4giles y
con la experiencia declarada de una muestra de gerentes de proyectos practicantes; la valoracién de la
experiencia declarada se realiz6 teniendo en cuenta el uso, la practicidad y el impacto de las herramientas
seleccionadas. El andlisis realizado permite concluir que con nueve herramientas se puede llevar a cabo
una gestion gerencial integral de las diez dreas del conocimiento a través de todos los grupos de procesos.

Palabras clave: Herramientas de gestion de proyectos; Areas de conocimiento de proyectos; Précticas
agiles; Gestion de proyectos de construccion.

ABSTRACT

In this paper are analyzed the tools proposed in the Project Management Body of Knowledge - PMBOK, to
support the development of each of ten knowledge areas that make up the professional practice of project
manager. Analysis was performed taking into account criteria such as practicality and impact that each tool
proposed cause over manager management. For the analysis, a matrix that integrates the ten knowledge
areas with the five groups of project processes was developed; the matrix developed, allowed identify the
most common tools and that have greater impact on the overall project management. the compatibility of
a group of selected tools were contrasted with the tools used in the management of agile projects with the
stated experience of a sample of project managers practitioners; This assessment was made taking into
account usage, practicality and impact of the selected tools. The analysis allows concluding that nine tools
can carry out a comprehensive management practice of the ten areas of knowledge during all phases of the
project

Key words: Project Management Tools; Project knowledge Areas; Agile Practices; Construction Projects
Management.
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1. INTRODUCCION

Una de las grandes dificultades que deben afrontar los
gerentes de proyectos de construccién es la falta de in-
tegracion entre las metodologias, filosofias, herramien-
tas e instrumentos de gestion que se han desarrollado
a lo largo de la historia. Aunque en la industria pocas
empresas implementan diferentes metodologfas de
gerencia al tiempo, como la propuesta en la guia para
gestion de proyectos del PMI y los postulados de Lean
Construction (construccién sin pérdidas), Sanchez [1]
ha identificado aspectos de compatibilidad entre las
herramientas de estas dos metodologias y propone un
método que permite la implementacién de estas.

Por otra parte, la existencia de un gran ndmero de
herramientas de gestién desarrolladas tanto por la in-
dustria como por la academia y las comunidades de
expertos, cada una con un enfoque muy propio de su
naturaleza tedrica o prdctica, genera una barrera bas-
tante dificil de superar en la medida en que segtn la
encuesta practicada se pudo identificar que una de las
barreras en la implementacién de métodos de gerencia
es que los gerentes no cuentan con criterios suficientes
para identificar, seleccionar e implementar el grupo de
herramientas mds adecuado para realizar la gestiéon
que demanda la magnitud del proyecto; Crawford y
Pollack [2] demostraron que los gerentes que trabajan
en proyectos de construccién tienen menor manejo de
herramientas gerenciales en comparacién con los ge-
rentes de otros tipos de proyectos.

Figura 1. Grupos de procesos.
Figure 1. Process groups.
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Para abordar la problematica de la baja implementa-
ci6én de herramientas y métodos de gerencia por parte
de gerentes practicantes en proyectos de construccion,
es fundamental revisar los conceptos sobre la gerencia
de proyectos, sus herramientas asociadas y las précti-
cas agiles.

1.1 Gestion de proyectos-area de conocimiento y gru-
pos de procesos

En el estudio sobre la gerencia de proyectos es co-
mun abordar el andlisis bajo dos puntos de vista, el
primero tiene en cuenta el ciclo de vida del proyecto
que normalmente se organiza en etapas cronoldgicas
de desarrollo del mismo como la etapa de pre inver-
sién, inversion, operacién y evaluacién expost [3], el
segundo punto de vista es el adoptado por los siste-
mas de gestién de calidad y el PMI, en donde se or-
ganiza el proyecto por grupos de procesos, los cuales
involucran una serie de entradas, subprocesos o he-
rramientas y productos [4]. De estos dos enfoques el
segundo apunta mds a la forma como se desarrollan
los proyectos que al resultado final de los mismos, lo
cual facilita la organizacién del proyecto, la asignacién
de responsabilidades, el flujo de la informacién y en
general el aseguramiento de la calidad y la satisfaccién
del cliente, lo cual constituye el principal objetivo en la
gestién de un proyecto.

En el caso particular de PMI se definen los siguientes 5
grupos de procesos (ver figura 1).
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De manera transversal a los procesos se requiere ana-
lizar las dreas de conocimiento que incluyan todos los
aspectos de gestién propios de un proyecto, desde la
gestion de la integracién que involucra aspectos como
la direccién y coordinacién del equipo de trabajo y los
grupos de interés, hasta los aspectos relacionados con

la gestion de las adquisiciones que tocan todo lo co-
rrespondiente con los temas contractuales.

Como se muestra en la figura 2 se puede evidenciar la
forma como interacttian y se complementan las diferen-
tes dreas de conocimiento propuestas por el PMI:

Figura 2. Grupos de procesos y dreas de conocimiento.
Figure 2. Process groups and knowledge areas.
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5.4 Crear la EDT 10.3 Controlar las comunicaciones
9 Recursos Humanos . 1| 3|4 5.3 Validar el alcance 11.1 Planificar la gestién de riesgos
) 5.6 Controlar el alcance 11.2 Identificar los riesgos
10. Comunicaciones I = 3 6.1 Planificar la gestion del cronograma 11.3 Realizar en analisis cualitative de riesgos
g ) 6.2 Definir las actividades 11.4 Realizar en analisis cuantitativo de nesgos
11. Riesgos 1-—; 5 6.3 Secuenciar las actividades 11.5 Planificar la respuesta a los nesgos
7 6.4 Estumar los recursos de las actividades  |11.6 Controlar los riesgos
12. Adquisiciones 1 3 3 F 6.5 Estumar la duracidn de las actividades 12.1 Planificar la gestién de adquisiciones
6.6 Desarrollar el cronograma 12.2 Efectuar las adqusiciones
13. Interesados) 1 3 3 4 6.7 Controlar el cropograma 12.3 Comtrolar las adquisiciones
7.1 Planificar la gestion de costos 12.4 Cemrar las adquisiciones
7.2 Estimar los costos 13.1 Tdentificar a los mieresados
7.3 Determinar el presupuesio 13.2 Planificar la gestién de Jos interesados
7.4 Coatrolar los costos 13.3 Gestionar 1a participacién de los interesados
13.4 Controlar la participacién de los interesados

1.2 Herramientas de gestién de proyectos

Las herramientas de gestion facilitan el andlisis de da-
tos y/o la toma de decisiones y/o el transporte de la
informacién entre los procesos, a través de instrumen-
tos tangibles o intangibles utilizados por la gerencia y
su equipo.

De cada una de las dreas de experiencia planteadas
por el PMI se derivan una serie de herramientas que
de fondo son adaptables, ficiles de implementar, no
requieren software especializado y permiten llevar a
un proyecto a su buen término, la base de cada una
de estas herramientas es que un profesional con una
experiencia basica debe ser capaz de utilizarlas aun si
no cuenta con conocimientos tedricos.

En estudios realizados por Blomquist [5], sobre el im-
pacto que generan las herramientas planteadas de ma-
nera tedrica en los resultados del proyecto se ha cam-
biado el enfoque de investigaciéon otorgando mayor
importancia a los practicantes y al uso que estos les
dan a las herramientas y pasando a un segundo plano
la investigacion tedrica de las mismas.
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Besner y Hobbs[6] analizaron los resultados de una
encuesta aplicada a 756 gerentes de los cuales un alto
porcentaje eran PMP’s (Project Management Profe-
sional) obteniendo como resultado que la mayoria de
las herramientas utilizadas tienen impacto en la etapa
de planeacién y desarrollo, ademds de esto las herra-
mientas de uso mds extensivo no estdn catalogadas
entre las herramientas del PMBOK [4] y son de uso ge-
nérico, este estudio permitié identificar que las cuatro
con mayor valor intrinseco declarado por los gerentes
son:

Software para la programacién de tareas
Declaracién del alcance

Anadlisis de requerimientos

Lecciones aprendidas / post- mortem

Por otra parte, se puede asegurar con base en investi-
gaciones como la de Zhyzhneuski [7] que durante la
dltima década el uso de software de gestion de pro-
yectos ha ganado protagonismo como herramienta
de gestion en muchos de los procesos de gerencia de
proyectos.
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En estudios posteriores realizados por Besner y Hobbs
[8] se replantea la importancia dada por PMI a un gru-
po de herramientas que segun lo declarado por lo ge-
rentes tiene muy bajo nivel de uso y como tal fueron
clasificadas como herramientas con uso muy limitado,
inclusive en compafias muy maduras donde se espe-
raba que los gerentes dieran mds uso a las herramien-
tas especializadas.

En los estudios realizados por Broquetas [9] sobre el
uso del sistema BIM (Building information modeling)
como una herramienta que permite integrar disefios
con la gestién de costo, tiempo y calidad del proyec-
to, se han evidenciado los multiples beneficios que re-
dundan en una gestién mds eficiente del gerente de
proyectos; lo anterior contrasta con la poca relevancia
dada por PMI al uso de herramientas que permiten el
modelado de los productos previo a su ejecucion.

1.3 Practicas agiles

Las prdcticas agiles permiten una eficiente gestion de
los cambios propios de proyectos no industrializados
que aportan gran incertidumbre; estas facilitan la en-
trega de la informacién, se apoyan menos en herra-
mientas especializadas y hacen al cliente parte del
desarrollo del producto [10] para garantizar el cum-
plimiento de sus expectativas.

En la actualidad los proyectos de construccién deben
ser desarrollados en un menor tiempo involucrando
mayores recursos lo cual incrementa su complejidad y
hace necesario el concurso de profesionales de diferen-
tes especialidades que analicen y gestionen la informa-
cién de manera 4gil [11], en consecuencia, se ha venido
desarrollando un diverso nimero de herramientas que
dan respuesta a estas necesidades, facilitando la gestién
de la informacién. Al respecto, organizaciones como el
PMI han tomado la iniciativa de compilar este tipo de
herramientas &giles de gerencia de proyectos y poner-
las a disposicién de los gerentes de proyectos como una
alternativa eficiente de gestion; adicionalmente tratan-
do de generar una cultura en donde se profesionalice la
gestion dgil de los proyectos ha desarrollado una certifi-
cacién profesional que requiere competencias de cono-
cimiento y utilizacién de herramientas [12].

2. METODOLOGIA

Para realizar la evaluacion de las herramientas se de-
sarroll6 un instrumento tipo matriz basado en una
hoja de célculo que involucra los grupos de procesos
con las dreas de conocimiento, en esta se incluyé de
manera resumida todas las herramientas sefialadas en
el PMBOK sefialando el grupo de procesos y las dreas
de gestion en las que se puede usar, con esta informa-
cién se calificaron las herramientas teniendo en cuenta
cudntas etapas y dreas impactan para obtener un nu-
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mero promedio, con base en esta calificacién se orga-
nizaron las herramientas dentro de la matriz en orden
descendente y se identificaron las cinco herramientas
que al utilizarlas de forma individual generan un ma-
yor impacto sobre la gestion integral del proyecto;
posteriormente se realizé una nueva matriz teniendo
en cuenta Gnicamente estas herramientas con el fin de
verificar el porcentaje de las dreas y etapas de un pro-
yecto que pueden ser dirigidas si solo estuvieran dis-
ponibles estas cinco, en la tabla 1 se puede observar la
asignacion de un c6digo numérico a cada herramienta
con la cual se va a identificar.

Tabla 1. Herramientas seleccionadas.
Table 1. Selected tools.

Numeracion Herramienta Callﬁcacl'on
promedio

1 Juicio de expertos 13.67

2 Reuniones 10.33

3 Técnicas analiticas 6.33

4 Analisis de reservas 3.33

5 Auditorias 3.33

6 Inspeccion 2.67

7 Software de gestion 233
de proyecto

8 Técnicas de 233
negociacion

9 Meétodos de 233

comunicacion

Con la matriz (tabla 2) conformada se identificé el por-
centaje de las dreas de conocimiento y los grupos de
procesos que se pueden gestionar con cada una de las
primeras cinco herramientas y con la combinacién de
estas cinco, esto permiti6 visualizar cuales de las dreas
y grupos no contaban con herramientas para su ges-
tién después de haber incluido las cinco herramientas
de mayor impacto y se examiné dentro de las herra-
mientas restantes en el orden de impacto con el fin de
determinar la cantidad minima de las herramientas
que se requieren para llenar los vacios que dejan las
primeras cinco herramientas. Al momento de adicio-
nar cada una de las herramientas a la matriz depurada
e ir verificando cudntas dreas del conocimiento y gru-
pos de procesos se podian gerenciar, se evidencié que
a partir de la quinta herramienta, estas se comenzaban
a acumular para las todas las dreas del conocimiento
del grupo de procesos de planificacién y el monitoreo
y control de la integracién y de los riesgos, quedando
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sin herramientas la ejecucién de los recursos huma-
nos, la comunicacién y los interesados y el monitoreo
y control del alcance, tiempo y calidad, por esta razén
se decidi6 parar de seleccionar herramientas en el or-

Tabla 2. Impacto de las herramientas.

den dado por la matriz inicial en la herramienta nu-
mero cinco y continuar adicionando herramientas en
funcién de las dreas de los procesos que no contaban
con herramientas.

Table 2. Impact of tolos.

TABLA RESUMEN DEL ALCANCE DE HERRAMIENTAS

AREAS/ ETAPAS | Herramienta 1 | Herramienta 2 | Herramienta 3 | Herramienta 4 | Herramienta 5 | Primeras 5
Inicio 100% 50% 0% 0% 0% 100%
Planificacion 80% 90% 20% 20% 0% 100%
Ejecucion 33% 00% 0% 0% 17% 50%
Monitoreo y control 33% 44% 11% 22% 22% 67%
Cierre 50% 50% 50% 0% 50% 100%
Integracion 100% 60% 40% 0% 0% 100%
Alcance 50% 50% 0% 0% 0% 50%
Tiempo 50% 50% 50% 50% 0% 50%
Costo 50% 50% 50% 100% 0% 100%
Calidad 0% 33% 0% 0% 33% 67%
Recursos humano 50% 50% 0% 0% 0% 50%
Comunicaciones 33% 67% 0% 0% 0% 67%
Riesgos 50% 100% 0% 50% 50% 100%
Adquisiciones 50% 25% 0% 0% 50% 100%
Interesados 75% 75% 0% 0% 0% 75%

Conociendo que esta matriz tenia falencias en algunas
de las dreas y etapas, se procedié a incluir dentro de
las herramientas encontradas el concepto de herra-
mientas 4giles de proyectos clasificando las dos he-
rramientas que segtn la experiencia y la matriz inicial
pueden complementar y potencializar el impacto de
las herramientas tradicionales en el mismo modelo en
el que se desarrollaron las herramientas del PMBOK.

La validacién de todas las herramientas se llevé a cabo
con base en la declaracién de experiencia presentada
por un grupo de gerentes; para ello se disefi6 y aplicd
una encuesta a una muestra representativa de 116 pro-
fesionales especialistas en gerencia de proyectos de la
ciudad de Bucaramanga de los cuales se logré obtener
82 respuestas, los participantes de la encuesta fueron
estudiantes de posgrado del programa de especializa-
cién en Gerencia e Interventoria de obras civiles de la
Universidad Pontificia Bolivariana de Bucaramanga,
los cuales provienen de diferentes empresas ptiblicas
y privadas y trabajan en proyectos de construccién de
edificaciones. La encuesta se disefid en tres secciones,
la primera que tuvo como finalidad determinar el per-
fil del gerente con preguntas sobre la cantidad de obras
dirigidas en un solo momento, los metros cuadrados
de las mismas y la cantidad de personas a cargo, la
segunda seccién dirigida a determinar las herramien-
tas consideradas indispensables teniendo en cuenta
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las 23 herramientas de mayor impacto extraidas de la
matriz inicial seleccionando las 5 herramientas sin las
cuales no se podria gestionar un proyecto, y por ulti-
mo, un conjunto de preguntas enfocadas a evaluar de
manera particular la practicidad, impacto y barreras
de implementacién de las 5 principales herramientas
seglin la matriz inicial, la encuesta se aplicé por medio
electrénico utilizando la herramienta de formularios
de Google Drive.

Estos datos se depuraron teniendo en cuenta el perfil
de gerencia y experiencia, analizando finalmente 28
encuestas que habian sido respondidas por profesio-
nales que manejaban al menos dos obras, las cuales
reportaban un tamafio superior a los 5000 m? y mads
de 15 personas a cargo, segtiin el tamafio de muestra
obteniendo de profesionales con el perfil deseado se
logré un nivel de confiabilidad de los datos de un 95%
y un porcentaje de error del 5% [13].

3. RESULTADOS Y DISCUSION

De la depuracién de la matriz de herramientas teniendo
en cuenta la cantidad minima necesaria para gerenciar
todas las dreas de gestion y grupos de procesos se en-
contraron nueve herramientas que cumplen esta fun-
cién y se distribuyen en las 11 dreas y las 5 etapas, las
cuales se pueden ver organizadas en la siguiente tabla.
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Tabla 3. Matriz de impacto de herramientas seleccionadas.

Table 3. Impact matriz for selected tools.

Primeras 9 herramientas

AREAS Inicio Planificacion Ejecuciéon M(:;i;f:jlo y Cierre
Integracion 1 1 1,2 1,2,3
Alcance 1,2 6
Tiempo 1,2,3,4 7
Costo 1,2,3,4 4
Calidad 2 6
Recursos humanos 1,2
Comunicacion 2 9 1,2
Riesgos 1,2 2,45
Adquisiciones 1,2 1 5
Interesados 1,2 1,2 9 1,2

Con la matriz completa se puede apreciar que la ma-
yoria de herramientas se centran en la planificaciéon de
tiempo, cotos y el monitoreo y control de integracién y
riesgos, encontrando que faltan herramientas que per-
mitan planificar las actividades al momento de la eje-
cucién y que permitan las comunicaciones en el corto
plazo, por lo cual se seleccionaron como herramientas
complementarias la planeacién de liberacién (méto-
do de planeacién que ve un horizonte de meses y a
medida que se van liberando va apareciendo nuevas
actividades), planeacion iterativa (método de planea-
cién a corto plazo que ve horizonte a dias y va siendo

Figura 3. Herramientas indispensables para gerentes.
Figure 3. Indispensable tool for managers.

iterativo y repetitivo en tiempo) y la reunién diaria de
pie (reunién diaria para chequear requerimientos no
dura mds de 10 minutos).

Con esta informacién inicial se pudo disefiar y apli-
car la encuesta al grupo de gerentes de proyectos de
la ciudad, de las respuestas obtenidas en la segunda
seccion de la encuesta sobre las herramientas indis-
pensables para desarrollar la gerencia de proyectos se
obtuvo la siguiente distribucién porcentual de uso de
herramientas (ver figura 3).
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En estos datos se encontré que segtin los 28 gerentes
que hicieron parte del censo tres de las cuatro herra-
mientas mds seleccionadas como indispensables por
la poblacién que hizo parte del censo coindicen con las
siete primeras herramientas seleccionadas en la matriz
inicial, las cuales son, Juicio de expertos, Software de
gestién de proyectos e Inspeccion, teniendo un alto
grado de coincidencia entre la decisién de las herra-

Tabla 4. Resultado de encuesta sobre herramientas.
Table 4. Result of poll about tools.

mientas a usar por gerentes que no necesariamente co-
nocen el PMBOK con los planteamientos de esta gufa.

Los datos resultantes de la encuesta se analizaron herra-
mienta por herramienta, por rangos de edad, por canti-
dad de obras gerenciadas simultdneamente y por rangos
seglin los afios de experiencia para obtener resultados
mas especificos, resumiendo en la siguiente tabla:

. Metodologia al | Ayuda en toma Entendimiento Entendimiento
Conocimiento Uso . por el grupo de .
Herramienta uso decmlones trabajo por superiores
Si No Si No Si No Si No Si No Si No
Juicio de 69% | 31% | 69% | 31% | 55% | 45% | 91% | 9% | 44% | s6% | 90% | 10%
expertos
Reuniones 4% | 59% | 56% | 44% | 45% | 55% | 86% | 14% | 86% | 14% | 100% | 0%
Teenicas 12% | 88% | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | s50% | 50% | 50% | 50%
analiticas
Andlisis de 18% | 82% | 100% | 0% | 67% | 33% | 100% | 0% | 33% | 67% | 67% | 33%
reservas
Auditorias 29% | 71% | 100% | 0% | 56% | 44% | 78% | 22% | 43% | 57% | s6% | 14%

De estos datos se puede resumir que segtin los 28 ge-
rentes que hicieron parte del censo las herramientas
mds especializadas como el andlisis de reservas, las
técnicas analiticas y las auditorfas se usan por parte de
la poblacién analizada de manera mds metodolégica y
tienen mds impacto que las herramientas tradicionales
como las reuniones o los juicios de expertos, pero son
menos conocidas y son menos entendidas por el gru-
po de trabajo y los superiores (jefes).

Dentro de la tercera seccién de preguntas se solicit6
calificar de 1 a 5 la practicidad e impacto que percibian
los gerentes de proyectos parte del censo respecto al
uso de las herramientas consideradas como mds im-
portantes, obteniendo los siguientes resultados.

Figura 4. Evaluacién de practicidad de impacto.
Figure 4. Practicality and impact assessment.
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En la figura 4 se puede observar que segin los 28 ge-
rentes que hicieron parte del censo, el juicio de exper-
tos y las reuniones son las herramientas mds practicas,
y el juicio de expertos la mds impactante seguida de
reuniones, técnicas analiticas y andlisis de reservas.

Para organizar las herramientas por impacto se pue-
de pensar en realizar una evaluacion cualitativa de las
mismas con el fin de verificar su utilidad en el proceso,
pero si se habla de impacto lo mds importante es de-
terminar como una sola herramienta es capaz de im-
pactar en varias etapas y dreas de un proyecto, lo que
a su vez describe la adaptabilidad que tiene la misma,
por eso solo se realizé una clasificacién cuantitativa,
considerando como de mayor impacto las herramien-
tas que abarcan mds dreas de conocimiento y grupos
de procesos del proyecto.

Ademés de lo anteriormente expuesto, cada una de las
herramientas que se deseen usar en un proyecto requie-
re de elementos de entrada, procesos de andlisis y ge-
nera elementos de salida en los cuales se deben basar la
toma de decisiones, por lo cual el uso de mdltiples he-
rramientas especializadas para gerenciar un solo pro-
ceso hace necesario el uso de hasta 27 herramientas, por
tanto en la seleccién de matrices como en la encuesta se
da prioridad al uso de herramientas que sean flexibles
entre dreas de conocimiento y grupos de procesos.

Al comenzar a diligenciar la matriz clasificando cada
una de las herramientas por su proceso se pudo iden-
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tificar que existen algunas dreas y etapas con mayor
concentracién de herramientas, por lo que se podria
creer que estas son las que al momento de gerenciar
tienen mayor complejidad o incertidumbre y por ende
requieren mayor atencién, pero al terminar de diligen-
ciar la misma se entiende que procesos como la pla-
neacion del costo y el tiempo requieren mayor interac-
cién con las demds dreas y etapas.

Es probable que herramientas como las auditorias las
cuales no tuvieron una buena evaluacién ni en practi-
cidad ni en impacto por parte del censo se descarten
por ser herramientas de control que no aportan a los
proyectos puntuales, pero al desagregar las encuestas
y tabular dnicamente las respondidas por gerentes
que tienen a su cargo mds de dos proyectos, esto si
genera un papel fundamental al lograr la homogeni-
zacién de los procesos y controles realizados a los di-
ferentes proyectos.

4. CONCLUSIONES

En el PMBOK se puede identificar un total de 113 he-
rramientas para gerenciar las diferentes etapas y dreas
de un proyecto, conocer todas estas herramientas re-
querirfa una dedicaciéon muy alta del tiempo de un ge-
rente y para realizar el andlisis de los datos se necesita
un alto volumen de trabajo de personal de apoyo, lo
cual implica que, sin una adecuada depuracion de las
herramientas propuestas en la guia, se hace muy difi-
cil la aplicacién de las mismas.

Para el censo estudiado, las herramientas mds especia-
lizadas como en andlisis de tendencias y el andlisis de
reservas, no tienen tanto impacto si se observan a lo lar-
go del ciclo de vida total del proyecto, esto quiere decir
que al gestionar un proyecto de construccién en una
ciudad de tamarfio medio con este tipo de herramientas
se requiere usar al menos veintisiete herramientas espe-
cializadas, lo cual en la practica resulta inconveniente
por lo expresado en la conclusién anterior.

Con un minimo de nueve herramientas tradicionales
y tres herramientas dgiles se pueden gerenciar todas
las etapas y dreas de un proyecto, toda vez que estas
aportan a la gestion de todas las dreas del conocimien-
to, durante los cinco grupos de procesos, en el caso en
que se dé la misma importancia a todos los procesos
y se considere suficiente una herramienta de gestién
para cada uno de ellos.

El 36 % de los gerentes de proyectos de construccion
de una ciudad intermedia como Bucaramanga usan
herramientas genéricas de gestién, aunque no lo ha-
cen de manera metodolégica, no obstante, declaran
utilizar de forma metodolégica herramientas mds es-
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pecializadas como las técnicas analiticas y el andlisis
de reservas.

Las herramientas como el juicio de expertos, software
de gestién de proyectos e inspeccion fueron clasifica-
das por lo gerentes parte del censo como herramientas
de alto impacto y también se encuentran entre las cua-
tro mds seleccionadas como herramientas indispensa-
bles por los gerentes encuestados.

Herramientas como las auditorfas obtuvieron una baja
calificacién en impacto y practicidad por parte de aque-
llos gerentes de construccién parte del censo que mane-
jan una sola obra (calificacién de 2 y 3 sobre 5 respec-
tivamente); lo cual sugiere que su trabajo no estd muy
orientado hacia el monitoreo y la integraciéon de proce-
sos. Por otra parte, el 100% de los gerentes que decla-
raron gestionar mds de un proyecto simultdneamente,
han usado los resultados de las auditorias para tomar
decisiones, dado que generan informacién sobre el es-
tado de cada proyecto con indicadores muy concisos.

En el censo el 57% de los practicantes jévenes y el 63%
de los practicantes de mayor experiencia, declararon
como importante y de alto impacto el uso de herra-
mientas de software de gestién de proyectos tales
como OPUS, Primavera Project Planner y MS Pro-
ject; lo cual corrobora las afirmaciones realizadas por
Zhyzhneuski en estudios previos y se evidencia adi-
cionalmente como de alto impacto en la matriz resul-
tante de la clasificacion de las 113 herramientas.

Herramientas tradicionales como las reuniones y jui-
cios de expertos evidencian una alta calificacién en
practicidad (4.2 y 4.1 sobre 5 respectivamente) por
parte de los gerentes parte del censo, aunque su uso
se lleva a cabo de forma menos metodoldgica (45% y
55%) tal como se evidencia en la tabla 4.

Las herramientas especializadas como andlisis de re-
servas y técnicas analiticas fueron seleccionadas en un
100% como de gran ayuda en la toma de decisiones
(tabla 4), aunque segun los gerentes que hicieron par-
te del censo su resultado tiene un bajo impacto en el
proyecto global (3.6 y 4.0 sobre 5 respectivamente) tal
como se observa en la figura 4.

La herramienta juicio de expertos aporta de manera
tedrica a la gestion del 55% de todos los procesos de
gestién de un proyecto, no obstante, pierde utilidad
en la medida que un gerente de proyectos de construc-
cién de una ciudad intermedia tiene a su cargo mds
de tres proyectos simultdneamente. Esto se debe a que
para su desarrollo se requiere una compleja coordina-
cién del tiempo de los expertos, el personal de obra y
el personal dedicado a la gerencia.
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