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INTRODUCCION

La gestion de proyectos como disciplina de la administracién esta enmarcada en
un ambito interdisciplinario con frentes de aplicacion que varian segun la
necesidad de la organizacion que acometa la ejecucion de los proyectos focos de
su negocio. En este trabajo se pretende a partir de la Metodologia propuesta por el
Project Managment Institute, proponer una guia de seguimiento para la
planificacion de proyectos y su direccion, en proyectos de Infraestructura fisica en
la contratacion de obra publica, dando asi una vista general de los aspectos mas

relevantes.

Muchas son las variables y factores que se manejan en el desarrollo o ejecucion
de un determinado proyecto de obra publica, lo cual resulta dificil si no se dispone
de una herramienta o0 modelo guia, basado en fundamentos o estandares que
puedan ayudar o contribuir de manera efectiva y eficiente en la gestion exitosa de

cualquier organizacion en el desarrollo de una obra publica.

Las organizaciones son sistemas complejos e integrales, conformados por
recursos humanos, fisicos y técnicos, para la obtencion de una finalidad
establecida, y que a su vez, estan constituidos por sistemas o subsistemas que
interactian entre si, los cuales deben estar vinculados adecuadamente e

integrados activamente, cuando se quiere lograr una gestién eficiente y efectiva.

La gestibn en el ambito empresarial puede definirse como el conjunto de
actividades que puedan repercutir en los resultados de la organizacion y para esto

es necesario un proceso de planificacion, control y administracion que permita
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optimizar recursos, costos y esfuerzos, con la integracion de todos estos
conceptos cuya gestion tiene aspectos y requisitos comunes. El objetivo no es otro
que evitar duplicidades, optimizar recursos y simplificar al maximo la gestion de

todos los Sistemas.

En el Capitulo I, se presenta de manera resumida todo lo relacionado con la
metodologia que se requiere para la planeacion de un proyecto de obra publica,
desde su origen hasta llegar a plantear una posible solucién, tomando en cuenta
la guia metodolégica a seguir y la importancia y desarrollo de cada procedimiento

gue se va a realizar.

El Capitulo Il, presenta el marco tedrico conceptual desde la Direccion Estratégica,
requerido para el desarrollo de la investigacién u objeto de estudio, en este caso
referida a la documentacion e informacién bibliografica relacionada con Gestion,

Administracion y Control de Proyectos.

En el Capitulo Ill, se presenta el disefio metodolégico requerido para el desarrollo
de la investigacion u objeto de estudio, en este caso referida a la Metodologia a
utilizar, basada en la Guia de Fundamentos PMBOK de PMI Project Management
Institute. Y se presentan finalmente los resultados obtenidos del desarrollo de la

investigacion, que para este caso seria el disefio del modelo de gestidon propuesto.



OBJETIVOS

General

Elaborar un proyecto de modelo por medio de la metodologia PMI (Project
Management Institute) para la planeacion de la ejecucion de contratos de
construccion de obras publicas integrando las funciones basicas a las exigencias
de los pliegos de condiciones establecidas por el estado.

Especificos

1. Diseflar una propuesta Integrando los procesos de gestion de proyectos

bajo las &reas de conocimiento del modelo PMI.

2. Implementar herramientas de consulta para profesionales del area de

direcciéon de proyectos y su grupo de trabajo.

3. Servir como carta de navegacién a las empresas para participar en los

procesos de contratacion de obra publica.

4. Direccionar los procesos de accion, para que cumplan con los

requerimientos instituidos por el Estado.



ALCANCE

El modelo de proyecto que se pretende implementar bajo la metodologia PMI; esta
pensado, en primera instancia para que sirva de guia a las empresas del sector de
la construccion en el ambito local, regional o nacional, de acuerdo con las
necesidades identificadas en cada una de ellos, con el fin de llevar y cumplir a
cabalidad sus obras, basandose en los pasos basicos planteados para la

excelente implementacion y ejecucién de un proyecto.

Ademas, el sector de la construccién es una gran plaza para la modelacién de un
proyecto de este tipo, debido al auge en que se encuentra este renglén de la
economia; donde los contratistas deben atender los requerimientos del mercado
de una manera eficiente y constante, tanto en la construccion publica como la
privada y para cualquier fin, llAmese académico, social, seguridad, salud, entre

otros.



JUSTIFICACION

Esta investigacion es importante a nivel académico, ya que al conocer los
antecedentes y desarrollo del sector y la metodologia, nos da un norte para saber
como se pueden ir perfeccionando las tareas a seguir para asi poder tomar las
mejores decisiones en estos campos, la metodologia PMI es un referente mundial

gue esta siendo aplicada en paises industrializados.

En lo que se refiere al &mbito personal y social, son grandes los impactos de
manera positiva que se generarian, al poder prestar un servicio y que éste se
convierta al final en obras tangibles, oportunas y de calidad, de gran provecho
para la comunidad en general, donde aprendan, disfruten, reflexionen y valoren
todos esos proyectos como propios, minimizando impacto social, generando

empleo y una inversion eficiente en servicios publicos.

En lo personal, se adquieren conocimientos que sirven como herramienta para la
planeacién y desarrollo de proyectos de construccion, obligando a una constante
actualizacion de los conocimientos requeridos y asi obtener el desarrollo de
competencias de tipo funcional en este mercado competitivo; y diferenciarnos con
respecto a otros profesionales.

La proyeccion de dicho modelo esta direccionado al sector de la construccion
porque cada vez crece mas, hoy es uno de los negocios mas rentables en la
economia mundial dada la tendencia del crecimiento global y la expansién en el
sector de obras publicas, entendiéndose este como un medio para que los

empresarios de la construccion puedan modernizarse y expandir mas su mercado
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y lo méas importante cumplir a cabalidad con todas las exigencias establecidas en
los contratos por parte del Estado.

Con el &nimo de implementar este modelo con herramientas que le permitan a las
organizaciones avanzar y mantener un enfoque de mejoramiento continuo en
todas sus actividades, y, mas aun, en el campo de la Direccion de Proyectos,
donde los profesionales necesitan referirse a conceptos que ayuden a
comunicarlos, entenderlos, contrastarlos, discutirlos y finalmente cambiarlos para
poder seguir avanzando en la construccion de soluciones para el desarrollo de la
gestion de proyectos, se propone la implementacion de ésta guia para gestionar
Proyectos de Construccion bajo la Metodologia Project Management Institute —
PMI, con el fin de que las organizaciones interesadas en trabajar en proyectos,
logren al final gestionar con calidad, responsabilidad, sostenibilidad y confiabilidad,

la competitividad y posicionamiento en el mercado.



DEFINICION DEL PROBLEMA

La mayor parte de las empresas contratistas de obras publicas en nuestro medio
se encuentran, actualmente, con la problematica de enfrentar las exigencias, cada
vez mayores, que imponen las empresas del Estado en sus pliegos de
condiciones, correspondientes a los diferentes y numerosos procesos de
contratacion. Exigencias relacionadas con las obligaciones que contraen las firmas
constructoras, una vez firmado el contrato: técnicas, administrativas, juridicas,

ambientales, de seguridad y salud ocupacional, entre otras.

Con este trabajo se pretende entregar un modelo con el cual, cualquier contratista
de obras publicas pueda enfrentarse a la ejecucion de un contrato siguiendo este
como ruta de accion que va a satisfacer todas las exigencias de la entidad

contratante y le permitir4 optimizar los recursos de la empresa contratista.

Este modelo se definird siguiendo los lineamentos de la metodologia P.M.I.
(Project Management Institute); siendo esta una guia especializada en proyectos,
dard como resultado al final un mejor desarrollo en todos los niveles de ejecucién
de una obra de construccion, siguiendo asi todos los pardmetros establecidos y
los pliegos de condiciones que oferta el Estado en nuestro medio actualmente.



GLOSARIO

CPM: (Critical Path Method, método de ruta critica, desarrollado por DuPont y
Remington Rand, para manejar proyectos de mantenimiento de plantas).

DIRECCION DE PROYECTOS: Aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas, a las actividades del proyecto para cumplir con los

requisitos del mismo.

ESTRUCTURA ANALITICA — EA: Esquematizacion del proyecto.

ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO — EDT: Técnica que proporciona
las bases para la definicion del trabajo basdndose en la descomposicion del
mismo. Se usa para definir el trabajo en términos de entregables y para la

descomposicion  adicional de estos entregables en componentes.

GESTION DE PROYECTOS: Rama de la ciencia de la administracion que trata de

la planificacion y el control de proyectos.

OBRA PUBLICA: Aquella que desarrolla el Estado y que tiene un fin social.

PERT/CPM: Base metodologica utilizada por los gerentes de proyectos

profesionales.


http://definicion.de/estado

PERT: (Program Evaluation and Review Technique, técnica para evaluar y revisar
programas, desarrollado por la Marina).

PLANEACION ESTRATEGICA: es la elaboracion, desarrollo y puesta en marcha
de distintos planes operativos por parte de las empresas u organizaciones, con la

intencidn de alcanzar objetivos y metas planteadas.

PLANEACION: Etapa que forma parte del proceso administrativo mediante la cual
se establecen directrices, se definen estrategias y se seleccionan alternativas y
cursos de accion, en funcion de objetivos y metas generales econémicas, sociales

y politicas.

PLIEGOS DE CONDICIONES: Documento contractual, de caracter exhaustivo y
obligatorio en el cual se establecen las condiciones o clausulas que se aceptan en

un contrato de obras o servicios, una concesion administrativa, una subasta, etc.

PROJECT MANAGMENT INSTITUTE - PMI: Asociacion profesional
estadounidense, dedicada al progreso del estado del arte en todo lo referente a la

direccion de proyectos.

PROYECTO: proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos

indica un principio y un final definidos.


http://definicion.de/planeacion-estrategica/
http://definicion.de/empresa
http://definicion.de/organizacion
http://definicion.de/planeacion-estrategica/
http://es.wikipedia.org/wiki/Cl%C3%A1usula
http://es.wikipedia.org/wiki/Contrato
http://es.wikipedia.org/wiki/Subasta

. METODOLOGIA PMI

¢ QUE ES UN PROYECTO?

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un
principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del
proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o
no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al
proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta duracién. En general,
esta cualidad no se aplica al producto, servicio o resultado creado por el proyecto;
la mayor parte de los proyectos se emprenden para crear un resultado duradero.
Por ejemplo, un proyecto para construir un monumento nacional creara un
resultado que se espera que perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos
pueden tener impactos sociales, econémicos y ambientales que duraran mucho

mas que los propios proyectos.

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Unico. Aunque puede haber
elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repeticiobn no
altera la unicidad fundamental del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los edificios
de oficinas son construidos con materiales idénticos o similares, o por el mismo
equipo, pero cada ubicacion es uUnica: con un disefio diferente, en circunstancias

diferentes, por contratistas diferentes, etcétera.

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo, puesto

que sigue los procedimientos existentes de una organizacion. En contraposicion,
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debido a la naturaleza Unica de los proyectos, puede existir incertidumbre respecto
de los productos, servicios o resultados que el proyecto genera. Las tareas del
proyecto pueden ser nuevas para el equipo del proyecto, lo que hace necesario
planificar con mayor dedicacion que si se tratara de un trabajo de rutina. Ademas,
los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacion. Un
proyecto puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o multiples

unidades dentro de la organizacion.

Un proyecto puede generar:

* Un producto que puede ser un componente de otro elemento o un elemento final

en si mismo,

* La capacidad de realizar un servicio (por ej., una funcion comercial que brinda
apoyo a la produccion o distribucion), o

* Un resultado tal como un producto o un documento (por ej., un proyecto de
investigacibn que desarrolla conocimientos que se pueden emplear para
determinar si existe una tendencia 0 si un nuevo proceso beneficiara a la

sociedad).

¢QUE ES LA DIRECCION DE PROYECTOS?

La direccibn de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas, a las actividades del proyecto para cumplir con los

requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de
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los 42 procesos de la direccion de proyectos, agrupados légicamente, que
conforman los 5 grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos son:

* Iniciacion

* Planificacion

* Ejecucion

» Seguimiento y Control, y

» Cierre

Dirigir un proyecto por lo general implica:

* Identificar requisitos,

» Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados

segun se planifica y efectla el proyecto,

» Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre

otros aspectos, con:

el alcance,
la calidad,
el cronograma,

el presupuesto,

YV V V VYV V

los recursos y el riesgo.



El proyecto especifico influird sobre las restricciones en las que el director del

proyecto necesita concentrarse.

La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable
gue al menos otro se vea afectado. Por ejemplo, un adelanto en el cronograma a
menudo implica aumentar el presupuesto, a fin de afadir recursos adicionales
para completar la misma cantidad de trabajo en menos tiempo. Si no es posible
aumentar el presupuesto, se puede reducir el alcance o la calidad, para entregar
un producto en menos tiempo por el mismo presupuesto. Los interesados en el
proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cuéles son los factores mas
importantes, lo que crea un desafio aun mayor. Cambiar los requisitos del
proyecto puede generar riesgos adicionales. El equipo del proyecto debe ser
capaz de evaluar la situacién y equilibrar las demandas a fin de entregar un

proyecto exitoso.

Dada la posibilidad de sufrir cambios, el plan para la direccion del proyecto es
repetitivo y su elaboracién es gradual a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La
elaboracion gradual implica mejorar y detallar constantemente un plan, a medida
que se cuenta con informacion mas detallada y especifica, y con estimados mas
precisos. La elaboracién gradual permite a un equipo de direccion del proyecto

dirigir el proyecto con un mayor nivel de detalle a medida que éste avanza.

El término direccion de proyectos se usa a veces para describir como aborda una
organizacién la direccion de las operaciones en curso. Este modelo de gestion,
denominado mas correctamente direccidn por proyectos, trata muchas facetas de

las operaciones en curso como proyectos, con el fin de aplicar la direccion de
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proyectos a dichas operaciones. La comprensién de la direccién de proyectos es
obviamente critica para una organizacion dirigida por proyectos.

Tratada la naturaleza Unica de un proyecto, en contraste con los procesos u
operaciones de una organizacion, administrar un proyecto requiere de una filosofia
distinta, asi como de habilidades y competencias especificas. De alli la necesidad
de la disciplina Gerencia de Proyectos. La gerencia de proyectos implica ejecutar
una serie de actividades, que consumen recursos como tiempo, dinero, gente,
materiales, energia, comunicacién (entre otros) para lograr unos objetivos pre-

definidos.

Se considera que un factor clave de éxito para el desarrollo de los proyectos, es la
correcta formulacion e implantacion de un sistema de gestion de proyectos, por tal
razon, es de fundamental importancia desarrollar la formulacion e implantacién de
los procesos de gestidén de proyectos de manera cuidadosa, idonea y de acuerdo
con el estado del arte de la gerencia de proyectos.

Los procesos de la gestion de proyectos representan el alcance minimo de
conocimiento tedrico necesario para implementar y sustentar profesionalmente los

procesos de la gerencia de proyectos adoptada.



PROYECTOS Y PLANIFICACION ESTRATEGICA

A menudo, los proyectos se utilizan como el medio para cumplir con el plan
estratégico de una organizacién. Por lo general, los proyectos se autorizan como

resultado de una o mas de las siguientes consideraciones estratégicas:

* Demanda del mercado

* Oportunidad estratégica/necesidad comercial
* Solicitud de un cliente

* Adelantos tecnologicos

* Requisitos legales

Las organizaciones gestionan los portafolios basandose en su plan estratégico, lo
que puede dictar una jerarquia al portafolio, programa o proyectos implicados. Uno
de los objetivos de la gestién del portafolio consiste en maximizar el valor del
portafolio mediante un examen cuidadoso de sus componentes: los programas,
proyectos y otros trabajos relacionados que lo constituyen. Los componentes cuya
contribucion a los objetivos estratégicos del portafolio es minima, pueden ser
excluidos. De esta manera, el plan estratégico de una organizacion se convierte
en el principal factor que guia las inversiones en los proyectos. Al mismo tiempo,
los proyectos retroalimentan los programas y portafolios mediante informes de
estado y solicitudes de cambio que pueden ejercer un impacto sobre otros
proyectos, programas o portafolios. Se acumulan necesidades de proyectos,
incluso de recursos, y se comunican nuevamente a nivel del portafolio, lo que

marca a su vez la direccion para la planificacion de la organizacion.



FUNDAMENTOS PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS

La guia PMI es la norma para dirigir la mayoria de los proyectos, la mayor parte
del tiempo, en diversos tipos de industrias. Esta norma describe los procesos,
herramientas y técnicas de la direccion de proyectos utilizados para dirigir un

proyecto con miras a un resultado exitoso.

Esta norma es especifica para el ambito de la direccibn de proyectos y se
interrelaciona con otras disciplinas de la direccion de proyectos como la direccion

de programas y la gestion del portafolio.

Las normas de direccién de proyectos no abordan todos los detalles de todos los
temas. Esta norma se limita a proyectos individuales y a los procesos de direccion

de proyectos generalmente reconocidos como buenas practicas.

EL CONTEXTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Los proyectos y la direccién de proyectos trabajan en un entorno mas amplio que
el del proyecto en si mismo. El equipo de direccién de proyectos debe comprender
v conocer este ambito general (dirigir las actividades dia a dia es necesario para
alcanzar los objetivos marcados. Pero no suficiente). Este capitulo describe los
aspectos clave del contexto en el que trabaja la direccion de proyectos, no
abordados en ningun otro lugar del documento. Los puntos tratados aqui son:

e Fases del proyecto y ciclo de vida del proyecto
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e Entidades involucradas en el proyecto
¢ Influencias de los modelos de organizacion
e Aptitudes clave de la direccion general

¢ Influencias socioeconémicas

AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

La metodologia PMI, considera nueve areas de conocimiento que todo director

debe dominar para la ejecucion de un proyecto, asi:

1. Integracion del proyecto:

Describe los procesos requeridos para asegurar que se coordinan correctamente
los distintos elementos del proyecto. Consiste en el desarrollo y ejecucién del plan

del proyecto y control general de cambios.

2. Alcance del proyecto:

Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto incluye todo el
trabajo necesario y solo el necesario, para terminar el proyecto con éxito.
Comprende usualmente iniciacion, planificacion del alcance, definicion del

alcance, verificacion del alcance y control de cambios del alcance.
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3. Plazos del proyecto:

Describe los procesos necesarios para asegurar que el proyecto se termine en el
plazo establecido. Consta de la definicion de actividades, ordenacion de
actividades, estimacion de la duracion de las actividades, desarrollo del programa
y control del programa. Todo proyecto, es por definicién, de duracion temporal.
Debe ejecutarse en un periodo finito y definido de tiempo. La gestidon del tiempo,
en un proyecto de construccion, se ocupara de que se ejecute dentro del plazo

preestablecido.

4. Costos del proyecto:

Describe los procesos que se necesitan para asegurar que el proyecto se termine
dentro del presupuesto aprobado. Consta de la planificacion de recursos,

estimacion de costos, presupuesto de costos y control de costos.

5. Calidad del proyecto:

Describe los procesos necesarios para asegurar que el proyecto cubre las
necesidades para las que fue desarrollado. Consta de planificacion de la calidad,

aseguramiento de la calidad y control de la calidad.
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6. Recursos humanos del proyecto:

Describe los procesos que se necesitan para hacer mas efectivo el
aprovechamiento de la labor de las personas comprometidas en el proyecto.
Consta de planificacion de la organizacion, adquisicion de personal y desarrollo
del equipo, incluyendo a todas las entidades interesadas en el proyecto como

patrocinadores, contratista, proveedores etc.

La gestion de los recursos humanos se ocupara de integrar las personas para que
trabajen efectivamente en equipo y que entiendan sus respectivos papeles y
responsabilidades en el ambiente temporal, fugaz y cambiante en el que se

desarrollara el proyecto.

7. Comunicaciones del proyecto:

Describe los procesos necesarios para asegurar en el tiempo la apropiada
generacion, recepcion, difusion, archivo y la disposicién ultima de la informacién
del proyecto. Consta de planificacion de comunicaciones, distribucion de
informacion, informes de realizacion y cierre administrativo. El control del proyecto
s6lo se puede ejercer si todas las interfaces, internas y externas, entienden sus
respectivos papeles y si existe una cuidadosa comunicaciéon. Por otra parte, el
control requiere la comunicacion permanente del estado del proyecto para lograr

una retroalimentacion consistente y precisa.
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8. Riesgos del proyecto:

Describe los procesos que se refieren a la identificacion, analisis y respuesta a los
riesgos del proyecto. Consta de identificacion de riesgos, cuantificacion de riesgos,
desarrollo de respuestas a riesgos y control de respuestas a riesgos.

9. Aprovisionamientos del proyecto:

Describe los procesos que se necesitan para adquirir bienes y servicios fuera del
entorno de la organizacién. Consta de planificacion de aprovisionamientos,
planificacion de peticibn de ofertas, peticion de ofertas, seleccion de

suministradores, administracion del contrato y cierre del contrato.

ANTECEDENTES DE LA METODOLOGIA DEL P.M.1.

En 1996 el Project Management Institute - PMI, asociacion profesional
estadounidense, dedicada al progreso del estado del arte en todo lo referente a la
direccibn de proyectos, publico, después de muchos afios de trabajo de
numerosos profesionales implicados en esta tarea, el Project Management Body
Knowledge, PMBOK, que en espafiol podria traducirse como "Guia de los
Fundamentos de la Direccion de Proyectos".

El desarrollo de trabajos de distinta naturaleza bajo el titulo de PROYECTO, ha

crecido extraordinariamente en los ultimos afos y muchas empresas han
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transformado sus estructuras organizativas pasando de las tradicionales
organizaciones funcionales a las organizaciones matriciales e incluso directamente
a organizaciones por proyectos, con lo que este concepto ha invadido numerosas

areas de actividad que antes lo desconocian.

El desarrollo del concepto de proyecto como “"combinacion de todos los recursos
necesarios reunidos en una organizacion temporal, para la transformacién de una
idea en una realidad" ha promovido paralelamente el de direccién de proyectos, y
en consecuencia el de "director de proyectos" como la persona que ha de integrar
los esfuerzos internos y de fuera de la organizacion, para enfocarlos hacia la

realizacion, con éxito, del proyecto".

Basta mencionar que la propia expresion "Project management”, concepto basico
en este trabajo, aparece en la literatura en espafol bajo términos tan variados
como gestidén de proyectos, administracion de proyectos, gerencia de proyectos y
otros varios, entre los que se ha elegido "direccion de proyectos" por considerarlo,
el mas generalmente aceptado, a la vez que el mas préoximo al término inglés,

aunqgue tampoco lo refleja con total precision.

En la primera mitad del siglo XX, los proyectos eran administrados con métodos y
técnicas informales, basados en los graficos Gantt — una representacién grafica
del tiempo basada en barras, util para controlar el trabajo y registrar el avance de
tareas. En los afios 50, se desarrollaron en Estados Unidos dos modelos
matematicos: PERT (Program Evaluation and Review Technique, técnica para
evaluar y revisar programas, desarrollado por la Marina) y CPM (Critical Path

Method, método de ruta critica, desarrollado por DuPont y Remington Rand, para

14



manejar proyectos de mantenimiento de plantas). E| PERT/CPM es, hasta la
fecha, la base metodoldgica utilizada por los gerentes de proyectos profesionales.

En 1969, se formé el PMI (Project Management Institute, Instituto de Gerencia de
Proyectos), bajo la premisa que cualquier proyecto, sin importar su naturaleza,
utiliza las mismas bases metodologicas y herramientas. Es esta organizacion la

gue dicta los estandares en esa materia.

El Project Management Institute (PMI®) es una organizacion internacional sin fines
de lucro que asocia a profesionales para la gestion de proyectos. Actualmente, es
la mas grande del mundo en su rubro; dado que se encuentra integrada por mas
de 260.000 miembros alrededor de 171 paises. La oficina central se encuentra en
la localidad de Newtown Square, en la periferia de la ciudad de Filadelfia en
Pennsylvania, Estados Unidos. Sus principales objetivos son: 1) Formular
estandares profesionales, 2) Generar conocimiento a través de la investigacion y
3) Promover la Gestién de Proyectos como profesién a través de sus programas
de certificacion.

El PMI se fund6 en 1969 por cinco voluntarios. Su primer seminario se celebr6 en
Atlanta (Estados Unidos), al cual acudieron mas de 80 personas. En la década de
los 70 se realiz6 el primer capitulo, lo que permitié realizar fuera de Estados
Unidos el primer seminario. A finales de 1970 ya casi 2000 miembros formaban
parte de la organizacion. En la década de los 80 se realizd la primera evaluacion
para la certificacion como profesional en gestion de proyectos (PMP® por sus
siglas en inglés), ademas de esto se implantd un cédigo de ética para la profesion.
A principios de los afios 1990 se publicé la primera edicion de la Guia del

PMBOK®, el cual se convirtio en un pilar basico para la gestion y direccion de
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proyectos. Ya en el afio 2000 el PMI estaba formado por mas de 40.000 personas
como miembros activos, 10.000 PMP® certificados y casi 300.000 copias vendidas
del PMBOK®.
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II. DIRECCION ESTRATEGICA

La mayor parte de las empresas contratistas de obras publicas en nuestro medio
se encuentran actualmente, con la problemética de enfrentar las exigencias, cada
vez mayores, que imponen las empresas del Estado en sus pliegos de
condiciones, correspondientes a los diferentes y numerosos procesos de
contratacion. Exigencias relacionadas con las obligaciones que contraen las firmas
constructoras, una vez firmado el contrato: técnicas, administrativas, juridicas,

ambientales, de seguridad y salud ocupacional, econdémica y social entre otras.

También nos encontramos con el buen momento por el que esta pasando el sector
de la construccién, razén muy importante a tener en cuenta, la falta de contar con
herramientas que le permitan implementar un modelo de direccion de proyectos
basado en la metodologia como la del PMI y las bondades que esta ofrece, un
namero significativo de contratistas en el medio que practican una competencia
desigual en la mayoria de los casos basados en precios bajos lo cual se ve
reflejado en la baja calidad de las obras y contratistas que salen del mercado al no
poder cumplir con los compromisos adquiridos, llevando asi y en general al

deterioro de la imagen de la ingenieria y de su empresa

El desarrollo de trabajos de distinta naturaleza bajo el titulo de proyecto, ha
crecido extraordinariamente en los Ultimos afios y muchas empresas han
transformado sus estructuras organizativas pasando de las tradicionales
organizaciones funcionales, a las organizaciones matriciales e incluso
directamente a organizaciones por proyectos, con lo que este concepto ha

invadido numerosas areas de actividad que antes lo desconocian.



En la actualidad, resulta mas dispendioso preparar la ejecucion de un contrato que
lo que resultaba hace unos cinco afos, y seguramente, lo serd ain mas dificil, en
los afios venideros, sino se adoptan modelos a seguir en las empresas de
construccion como el que se propone en esta monografia para el desarrollo de la

planificacion de la ejecucion de obras publicas.

Las empresas contratantes, y para el caso especifico de este trabajo, del sector
publico, propenden cada vez mejorar sus procesos de contratacion, buscando que
en sus pliegos de condiciones no queden elementos sin control o al azar, que todo
sea planeado estratégicamente y que dé unos resultados 6ptimos de calidad en

general.

Es por esto que, una vez al mejor proponente le ha sido adjudicada una
contratacion, a éste se le exige la presentacidon de una serie de planes y
programas para que la empresa contratante pueda ejercer el seguimiento y

control, durante la ejecucion, de una forma organizada y eficiente.

Ademas, el sector de la construccién es una gran plaza para la modelacién de un
proyecto de este tipo, ya que este estd en todo su auge, creciendo a pasos
agigantados; donde los contratistas deben atender los requerimientos del mercado
de una manera eficiente y constante, tanto en la construccion publica como la
privada y para cualquier fin, llAmese académico, social, seguridad, salud, entre

otros.

Con base en lo anterior, se propone un modelo bajo los lineamentos de la

metodologia PMI (Project Management Institute); con el cual, cualquier contratista
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de obras publicas pueda enfrentarse a la ejecucion de un contrato siguiendo este
como ruta de accion que va a satisfacer todas las exigencias de la entidad
contratante y que le permitira optimizar los recursos de la empresa contratista y el

mejor desarrollo en todos los niveles de ejecucion de una obra publica.

La proyeccion de dicho modelo esta orientado al sector de la construccion que
cada vez crece mas, hoy es uno de los negocios mas rentables del mundo, dada
la tendencia del crecimiento global y la expansion en el sector de obras publicas,
proponiendo este como un medio para que los empresarios de la construccion
puedan modernizarse y expandir mas su mercado y lo mas importante, cumplir a
cabalidad con todas las exigencias establecidas en los contratos por parte del
Estado.

La propuesta de guia que se pretende implementar bajo la metodologia PMI; esta
pensada, inicialmente para que sirva a las empresas del sector de la construccion
en el ambito local, luego puede proyectarse su aplicaciébn a nivel regional o
nacional de acuerdo con las necesidades establecidas por cada region, con el fin
de llevar y cumplir a cabalidad sus obras, basandose en los pasos basicos
planteados para la implementacion y ejecucion de un proyecto, a medida que el

modelo vaya siendo reconocido en el sector y en el mercado.

En la direccién de proyectos se da la aplicaciébn de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto, para cumplir con los
requisitos del mismo. En el ambito social, son grandes los impactos de manera
positiva que se generarian, al poder prestar un servicio y que éste se convierta al
final en obras tangibles, oportunas, de calidad, de gran provecho para la

comunidad en general, donde aprendan, disfruten, reflexionen y valoren todo esos
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proyectos como propios; minimizando el impacto social, generando empleo y una

inversion eficiente en servicios publicos.

En lo personal, se adquieren conocimientos que sirven como herramienta para el
desarrollo de proyectos de construccion, obligando a una constante actualizacion
de los conocimientos requeridos y asi obtener el desarrollo de competencias de
tipo funcional en este mercado competitivo y diferenciarse con respecto a otros

profesionales.

Se propone la implementacibn de ésta guia para gestionar Proyectos de
Construccién bajo la Metodologia Project Management Institute — PMI, con el fin
de que las organizaciones interesadas en trabajar en proyectos de obra publica
principalmente, logren al final gestionar con calidad, responsabilidad,

sostenibilidad, confiabilidad, competitividad y posicionamiento en el mercado.

Para poder lograr la eficiencia planteada, se debe tener en cuenta las siguientes

variables:

e Ser oportunos, justo a tiempo.

e Proyectos rentables para contratistas y contratantes
e Entregar obras de calidad

e Minimizar el impacto comunitario

e Responsabilidad social con todas las partes involucradas.



La gerencia de proyectos implica ejecutar una serie de actividades, que consumen
recursos como tiempo, dinero, personal, materiales, energia, comunicacion, entre

otros, para lograr unos objetivos pre-definidos.

A menudo, los proyectos se utilizan como el medio para cumplir con el plan
estratégico de una organizacion. Por lo general, los proyectos se autorizan como

resultado de una o mas de las siguientes consideraciones estratégicas:

* Demanda del mercado

* Oportunidad estratégica/necesidad comercial
* Solicitud de un cliente

» Adelantos tecnolégicos

* Requisitos legales

Dentro de programas o portafolios, los proyectos resultan un medio para alcanzar
las metas y los objetivos de la organizacién, a menudo en el contexto de un plan
estratégico. Si bien, dentro de un programa, un grupo de proyectos puede tener
beneficios especificos, estos proyectos también pueden contribuir a los beneficios

del programa, a los objetivos del portafolio y al plan estratégico de la organizacion.

De esta manera, el plan estratégico de una organizacion se convierte en el
principal factor que guia las inversiones en los proyectos. El problema es que por
muchas circunstancias ajenas al sistema de contratacion no se integran estos
planes, se consideran casi siempre, como temas aislados; integrarlos es tarea del
Director del Proyecto (persona que ha de integrar los esfuerzos internos y de fuera

de la organizacion, para enfocarlos hacia la realizacion con éxito, del proyecto),
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para la ejecucion de contratos de construccion de obras publicas, integrando las
funciones bésicas a las exigencias de los pliegos de condiciones establecidas por

el Estado.

Las comparfias de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar
fuertes y continuos cambios, no soOlo del entorno, sino también sociales,
tecnoldgicos, nuevas regulaciones y legislaciones, recursos de capital, etc. Es
necesario entonces, tomar decisiones dentro del &mbito empresarial para poder
adaptarse a este cambiante y complejo mundo. Este proceso se denomina
Direccion Estratégica, que puede definirse como el arte y la ciencia de desarrollar
y poner en practica todas las potencialidades de la empresa, que le aseguren
supervivencia y sostenibilidad a largo plazo; es asi como este enfoque de
Direccion Estratégica, hace parte fundamental del modelo que se propone.

Es importante recordar que la estrategia tiene que ir siempre de la mano de la
innovacion y la creacion de valor agregado. Cualquier empresa que desee tener
éxito y busque beneficios, debe someterse a un sistema formal de direccion
estratégica; es decir, seleccionar y definir perfectamente sus valores dentro de la

cadena de valor de la compaifiia que la hara destacar frente a la competencia.

Por tanto, el proceso de direccidn estratégica requiere una planificacion, un
proceso continuo de toma de decisiones, decidiendo por adelantado qué hacer,

como hacerlo, cuando hacerlo y quién lo va a hacer, ser proactivos.

Dentro del proceso de planificacion estratégica, esta el saber qué herramientas se

deben utilizar para posicionarse con ventaja frente a la competencia y contribuir a
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crear valor. Por tanto, la implantacion de la estrategia consiste en la asignacion de
acciones especificas a personas claves de la empresa, a las que se les asignan
los recursos necesarios, para que alcancen los objetivos previstos por la

organizacion.

GRUPOS DE PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS

Los procesos se definen como conjuntos de acciones Yy actividades
interrelacionadas que se llevan a cabo para alcanzar un conjunto previamente
especificado de productos, resultados o servicios. Segun la naturaleza de los
procesos de direccibn de proyectos en términos de su integracion, las
interacciones dentro de ellos y sus propdsitos se pueden mencionar los siguientes

grupos de procesos de direccidén de proyectos:

1. Grupo de Procesos de Iniciacion:

Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo. Se establecen procesos por
los cuales se caracterizan los proyectos o las fases y a su vez mecanismos de
ejecucion que permitan cumplir las metas y objetivos; por ejemplo la asignacién de

recursos a invertir o la definicién de un alcance.

Debe tenerse muy claro que los procesos de iniciacion no solo se encuentran en el
inicio del proyecto, pueden encontrarse también a lo largo del ciclo de vida en
diferentes fases del mismo. Algunos de los procesos de direccion del grupo de

procesos de iniciacion son:



1.1 Desarrollo del acta de constitucion del proyecto.

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto es el proceso que consiste en
desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase, y en
documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas
de los interesados. En proyectos de fases mdltiples, este proceso se utiliza para
validar o refinar las decisiones tomadas durante la repeticion anterior del proceso

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.

1.2 Desarrollar el enunciado del alcance del proyecto preliminar.

Identificar a los Interesados es el proceso que consiste en identificar a todas las
personas u organizaciones que reciben el impacto del proyecto, y en documentar
informacion relevante relativa a sus intereses, participacién e impacto en el éxito

del proyecto.
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Figura 1: Grupo de procesos de iniciacién
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(PMI fundamentos de la direccién de proyectos, Pennsylvania 2004)

2. Grupo de Procesos de Planificacion:

Define y refina los objetivos, el alcance pretendido, los costos, y las actividades y
planifica el curso de accién requerido para lograr los objetivos, del proyecto. Todo
esto enmarcado en la elaboracion del plan de gestién del proyecto. El grupo de
procesos de planificacion se encarga de garantizar la identificacion de todos los
agentes que tengan una iteracion o dependencia determinada con el proyecto
porque de ella depende el éxito de todas las actividades ligadas a la elaboracion
del plan de gestion. Pese a que muchas veces la planificacion del proyecto es

vista como una fase inicial del ciclo de vida del proyecto, cambios que se
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presenten a lo largo de este hacen que los procesos de planificacion sean un
proceso continuo y repetitivo (pero no infinito) debido a la dindmica y

multidimensionalidad de los proyectos.

Algunos de los procesos de direccion del grupo de planificacion son:

2.1 Desarrollar el plan de gestién del proyecto.

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto es el proceso que consiste en
documentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar
todos los planes subsidiarios. El plan para la direccién del proyecto se convierte en
la fuente primaria de informacion para determinar la manera en que se planificara,

ejecutara, supervisara y controlara, y cerrara el proyecto.

2.2 Recopilar requisitos.

Recopilar Requisitos es el proceso que consiste en definir y documentar las
necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto.

2.3 Planificacion y definicion del Alcance.

Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion

detallada del proyecto y del producto.
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2.4 Crear la estructura de desglose de trabajo (EDT) o estructura
analitica (EA).

Crear la Estructura de Desglose del Trabajo es el proceso que consiste en
subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios

y mas faciles de dirigir.

2.5 Definiciéon de las actividades.

Definir las Actividades es el proceso que consiste en identificar las acciones

especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto.

2.6 Establecimiento de la secuencia de actividades.

Secuenciar las Actividades es el proceso que consiste en identificar y documentar

las relaciones entre las actividades del proyecto.

2.7 Estimacién de recursos de las actividades.

Estimar los Recursos de las Actividades es el proceso que consiste en estimar el
tipo y Las cantidades de materiales, personas, equipos 0 suministros requeridos

para ejecutar cada actividad.
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2.8 Estimacién de la duracién de las actividades.

Estimar la Duracion de las Actividades es el proceso que consiste en establecer
aproximadamente la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar
cada actividad con los recursos estimados.

2.9 Desarrollo del cronograma.

Desarrollar el Cronograma es el proceso que consiste en analizar el orden de las
actividades, su duracion, los requisitos de recursos y las restricciones del
cronograma para crear el cronograma del proyecto.

2.10 Estimacion de costos.

Estimar Costos es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de los

recursos monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto.

2.11 Determinacién del presupuesto.

Determinar el Presupuesto es el proceso que consiste en sumar los costos
estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer una

linea base de costos autorizados.
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2.12 Planificacién de la calidad.

Planificar la Calidad es el proceso por el cual se identifican los requisitos de
calidad y/o normas para el proyecto y el producto, y se documenta la manera en

que el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos.

2.13 Planificacién de los recursos humanos.

Desarrollar el Plan de Recursos Humanos es el proceso por el cual se identifican y
documentan los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las
habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion, y se crea el plan para la

direccién de personal.

2.14 Planificacidn de las comunicaciones.

Planificar las Comunicaciones es el proceso para determinar las necesidades de
informacion de los interesados en el proyecto y para definir como abordar las

comunicaciones.

2.15 Planificacion de la gestion e identificacion de riesgos.

Planificar la Gestion de Riesgos es el proceso por el cual se define como realizar

las actividades de gestidon de riesgos para un proyecto.
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2.16 Andlisis cualitativo y cuantitativo de riesgos.

Identificar Riesgos es el proceso por el cual se determinan los riesgos que pueden

afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas.

2.17 Planificacion de larespuesta a los riesgos.

Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos es el proceso que consiste en priorizar los
riesgos para realizar otros analisis o0 acciones posteriores, evaluando vy

combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos.

2.18 Planificar compras y adquisiciones.

Realizar Analisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso que consiste en analizar
numeéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales

del proyecto.

2.19 Planificar la contratacion.

Planificar la Respuesta a los Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan
opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los

objetivos del proyecto.
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2.20 Planificar las adquisiciones.

Planificar las Adquisiciones es el proceso que consiste en documentar las
decisiones de compra para el proyecto, especificar el enfoque e identificar posibles
vendedores.

Figura 2: Grupo de procesos de planeacion
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3. Grupo de Procesos de Ejecucion:

Integra y coordina a personas y otros recursos para llevar a cabo las actividades

del proyecto de acuerdo al plan de gestion del proyecto.

Debe tenerse en cuenta que en procesos asociados a este grupo debera
realizarse cierto tipo de re-planificaciones asociadas a las variaciones en la
ejecucion normal; tales como cambio de duracion de actividades (cronograma),
disponibilidad de recursos, entre otros. Estas variaciones pueden o no afectar el
plan de gestion pero es posible pero es posible que requieran un andlisis que
puede traer consigo modificacién de cronogramas o presupuestos. Algunos de los
procesos de direccion del grupo de ejecucion son:

3.1 Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto.

Dirigir y Gestionar la ejecucion del proyecto es el proceso que consiste en ejecutar
el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto para cumplir con los

objetivo del proyecto.

3.2 Realizar el aseguramiento de la calidad.

Realizar Aseguramiento de Calidad es el proceso que consiste en auditar los

requisitos de calidad y los resultados obtenidos a partir de medidas de control de
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calidad, a fin de garantizar que se utilicen definiciones operacionales y normas de
calidad adecuadas.

3.3 Adquirir el equipo del proyecto.

Adquirir el Equipo del Proyecto es el proceso para confirmar los recursos humanos
disponibles y a formar el equipo necesario para completar las asignaciones del

proyecto.

3.4 Desarrollar el equipo del proyecto.

Desarrollar el Equipo del Proyecto es el proceso que consiste en mejorar las
competencias, la interaccion de los miembros del equipo y el ambiente general del

equipo para lograr un mejor desempeiio en el proyecto.

3.5 Dirigir el equipo del proyecto.

Dirigir el equipo del proyecto es el proceso que consiste en dar seguimiento al
desemperfio de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver

problemas y gestionar cambios a fin de optimizar el desempefio del proyecto.
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3.6 Distribucién de la informacion.

Distribuir la Informacion es el proceso para poner la informacion relevante a la

disposicion de los interesados en el proyecto de acuerdo al plan establecido.

3.7 Gestionar las expectativas de los interesados.

Gestionar las Expectativas de los Interesados es el proceso que consiste en
comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer sus

necesidades y abordar los problemas conforme se presentan.

3.8 Efectuar adquisiciones.

Efectuar Adquisiciones es el proceso que consiste en obtener respuestas de los

vendedores, seleccionar un vendedor y adjudicar un contrato.
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Figura 3: Grupo de procesos ejecucion
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4. Grupo de Procesos de Seguimiento y Control:

Mide y supervisa regularmente el avance o ejecucion del proyecto, a fin de
identificar las variaciones o posibles problemas respecto del plan de gestién del
proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas cuando sea necesario
para controlar la ejecucién del proyecto y lograr cumplir con los objetivos del
mismo. Mas que supervisar el proyecto el valor agregado real de este grupo es la
retroalimentacion que puede realizarse a cada una de las fases del proyecto, de
esta revision pueden surgir una posible actualizacion al plan de gestion del

proyecto. Por ejemplo, no haber cumplido con la fecha de finalizacion de una
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actividad puede requerir ajustes al plan de asignacion de personal actual,
implementar horas extra o realizar concesiones entre los objetivos de presupuesto
y del cronograma. Algunos de los procesos de direccion del grupo de seguimiento

y control son:

4.1 Supervisar y controlar el trabajo del proyecto.

Dar Seguimiento y Controlar el Trabajo del Proyecto es el proceso que consiste en
revisar, analizar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de
desemperio definidos en el plan para la direccion del proyecto. Dar Seguimiento
implica realizar informes de estado, mediciones del avance y proyecciones. Los
informes de desempefio suministran informacién sobre el desempefio del proyecto
en lo relativo al alcance, cronograma, costos, recursos, calidad y riesgos, que

puede utilizarse como entrada para otros procesos.

4.2 Control integrado de cambios.

Realizar Control Integrado de cambios es el proceso que consiste en revisar todas
las solicitudes de cambios, aprobar los cambios y gestionar los cambios a los
entregables, a los activos de los procesos de la organizacion, a los documentos

del proyecto y al plan para la direccion del proyecto.
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4.3 Verificacion y control del alcance.

Realizar Control Integrado de cambios es el proceso que consiste en revisar todas
las solicitudes de cambios, aprobar los cambios y gestionar los cambios a los
entregables, a los activos de los procesos de la organizacion, a los documentos

del proyecto y al plan para la direccion del proyecto.

4.4 Control del cronograma.

Controlar el Cronograma es el proceso por el que se da seguimiento a la situacion
del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la linea
base del cronograma.

4.5 Control de costos.

Controlar costos es el proceso por el que se da seguimiento a la situacion del
proyecto para actualizar el presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea

base de costo.

4.6 Realizar el control de calidad.

Realizar Control de Calidad es el proceso por el que se da seguimiento y se
registran los resultados de la ejecucion de actividades de control de calidad, a fin

de evaluar el desempefio y recomendar cambios necesarios.
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4.7 Gestionar el equipo del proyecto (gestién del desempefio de los

miembros del equipo).

Informar el Desempefio es el proceso de recopilacion y distribucion de informacion
sobre el desempefio, incluidos informes de estado, mediciones del avance y

proyecciones.

4.8 Seguimiento y control de riesgos.

Dar Seguimiento r y Controlar los Riesgos es el proceso por el cual se
implementan planes de respuesta a los riesgos, se da seguimiento a los riesgos
identificados, se da seguimiento a los riesgos residuales, se identifican nuevos

riesgos y se evalla la efectividad del proceso contra riesgos a través del proyecto.

4.9 Administracion del contrato.

Administrar las Adquisiciones es el proceso que consiste en gestionar las
relaciones de adquisiciones, supervisar el desempefio del contrato y efectuar

cambios y correcciones segln sea necesario.
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Figura 4: Grupo de procesos de seguimiento y control
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5. Grupo de Procesos de Cierre:

Formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado, y termina
ordenadamente el proyecto o una fase del mismo. Estd compuesto de procesos
que se orientan a la finalizacion formal de todas las actividades de un proyecto o
fase del mismo; dicha orientacion verifica que todos los grupos de procesos hayan

terminado debidamente, segun lo objetivos establecidos. Algunos de los procesos

de direccion del grupo de cierre son:

5.1 Proceso de cierre.

Cerrar el Proyecto o Fase es el proceso que consisten en finalizar todas las
actividades a través de todos los grupos de procesos de direccion de proyectos

para completar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

5.2 Cierre del contrato.

Cerrar las Adquisiciones es el proceso de finalizacion de cada adquisicién del

proyecto.
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Figura 5: Grupo de procesos de cierre
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AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS. Con las
respectivas subdivisiones y diagndéstico.

A continuacion se describen las Areas de Conocimiento de la Direccion de
Proyectos, que define la metodologia PMI y que deberan tenerse en cuenta para

el desarrollo del modelo propuesto.
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1. Gestién de la Integracién del Proyecto.

La naturaleza integradora de los proyectos hace necesario identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar procesos y actividades que logren la integracién del
proyecto garantizando unificacion, consolidacion y articulacion de los recursos del
mismo para poder cumplir con los requisitos que en un principio definen los
clientes y/u otros interesados. Una gestion efectiva de todos los actores del
proyecto esta basada en actividades o acciones que concentren esfuerzos y
recursos en el proyecto que permitan una facil y rapida iteracion entre todos los

grupos de procesos del mismo.

La naturaleza integradora de los proyectos, no es tenida en cuenta por los duefios
de las firmas contratistas, debido a que el medio, los aspectos econémicos y el
desconocimiento de herramientas en unos casos y en otros la no utilizacién de las
mismas para la direccién de proyectos no le permiten una buena direccion y es asi
como, facilmente, los proyectos se llevan a cabo de una manera inapropiada,
pensando principalmente en lo econdémico y dejando de un lado aspectos tan
importantes como la calidad y la confianza que en el medio puedan tener en sus
empresas. La integracién de un proyecto debe iniciar desde el mismo momento en

que los representantes de las firmas contratistas delegan la direccion de la obra.

En la actualidad, las firmas contratistas descuidan la asignacion de este rol,
vinculando, en muchas ocasiones, personal sin experiencia, 0 en otros casos,
cuando se acierta con la experiencia del director, se presentan otras situaciones

tales como:
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- Nombramiento a destiempo. Unas veces ya iniciado el proyecto. Otras
veces, a punto de iniciar y no se le permite al director hacer una verdadera

planificacion.

- No se le da, por parte de los duefios de las firmas contratistas, la real

delegacion al director.

- No se atiende la provision de recursos solicitados.

- Se da por cumplido un requisito ante la empresa contratante de este

director

La gestion de integracion es funcién propia del director del proyecto. Hay que
tener en cuenta todos los aspectos importantes donde se concentren esfuerzos y
recursos para el desarrollo de obras publicas donde el director debe tener todo el
control. La guia metodologica P.M.l., es una herramienta muy importante en la
direccion de proyectos, pero al mismo tiempo es poco conocida y utilizada en

nuestro medio dadas sus exigencias.

Dentro de la gestion de la integracion del proyecto podemos encontrar procesos

como:
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1.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.

El acta de constitucion del proyecto es el punto de partida y/u orden de inicio del
proyecto, en ella se confiere al director del proyecto la autoridad sobre este y
sobre los recursos de la organizacion que puedan llegar a ser aplicados al

proyecto para la ejecucion del enunciado de trabajo del proyecto.

1.2 Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar.

El enunciado del alcance del proyecto es la definicion del proyecto, los objetivos
gue deben cumplirse, restricciones, las fronteras o limites del mismo, las fechas y
el contenido de los entregables, hitos importantes del proyecto e informacién de

costos del proyecto.

1.3 Desarrollar el plan de Gestion del Proyecto.

Como se habia mencionado anteriormente el plan de gestion de proyectos es la
herramienta directora del mismo que incluye acciones de definicion, integracion, y
coordinacioén. El contenido del plan de gestion del proyecto variard de acuerdo con

el area de aplicacion y la complejidad del proyecto.
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1.4 Dirigir y gestionar la Ejecucién del Proyecto.

Comprende dirigir y gestionar varias acciones para garantizar la ejecucion del plan
de gestion del proyecto, el cual define en el alcance del proyecto el trabajo a
realizar. Dentro de las acciones que a groso modo pueden describirse se pueden
mencionar: inversion de fondos a diferentes actividades del proyecto, realizar las
gestiones presupuestales y contractuales del proyecto, establecer acciones que
aporten a la retroalimentacion del proyecto, validar los entregables de las fases,
entre otros.

1.5 Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto.

Como su nombre lo dice se enfoca hacia la supervision de los procesos asociados
a el inicio, la planificacion, ejecucion y cierre. Se implementan acciones correctivas
0 preventivas para controlar el rendimiento de las actividades del proyecto
mediante la recogida, medicion y difusion de informacion de las mismas
proporcionando una idea global del estado a la fecha del proyecto y a su vez de
los puntos criticos del mismo. En resumen lo que se pretende es realizar

comparaciones entre el programado y el ejecutado del proyecto.

1.6 Control Integrado de Cambios.

Se realiza durante todo el ciclo de vida del proyecto. Este es necesario porque
durante el proyecto es casi seguro que deben realizarse cambios al plan de

gestion del proyecto.
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1.7 Cerrar proyecto.

Establece los procedimientos para verificar y documentar los entregables del
proyecto, formalizar la entrega y aceptacién de los mismos por pate del cliente. Se
distinguen dos tipos de procedimiento de cierre: el procedimiento de cierre
administrativo, que incluye las actividades integradas requeridas para recopilar los
registros del proyecto, analizar el éxito o el fracaso del proyecto, reunir las
lecciones aprendidas y archivar la informacién del proyecto; por otra parte se
encuentra el procedimiento de cierre del contrato, que Incluye todas las
actividades e interacciones requeridas para establecer y cerrar todo acuerdo
contractual establecido para el proyecto, y también para definir aquellas
actividades relacionadas que respaldan el cierre administrativo formal del

proyecto.

2. Gestién del Alcance del Proyecto.

La Gestidbn del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para
asegurarse gque el proyecto incluya todo y solo el trabajo requerido para completar
el proyecto satisfactoriamente. Se encarga de definir y controlar lo que esta y no
esta definido en el proyecto.

Normalmente los proyectos de obra publica en su gran mayoria salen un poco
inconclusos y se complementan posteriormente y aunque se pretende mostrar lo
contrario, la realidad es otra. Este alcance debe lograrse siempre a partir del
conocimiento total del proyecto por parte de los contratantes y de todo el trabajo

requerido, es asi como por razones de mostrar gestion se descuida bastante el
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real alcance del proyecto en aspectos tan importantes como actividades técnicas,
tiempo y presupuesto. Es dificil o no se hace normalmente, trabajar esta direccion
por lotes, grupos o actividades (EDT), debido a que no se tiene la experiencia ni la
claridad del contenido de los proyectos, ni se utiliza esta estructura para el logro
de objetivos. No se tiene una gestidén de los cambios reales del proyecto cuando
se producen, y no se esta integrado con los demés procesos de control. El alcance
siempre esta definido en los requisitos de pliego y por lo general no se le presta la
suficiente atencién. Muchas veces se ganan los procesos licitatorios por el
desconocimiento de apartes del alcance, lo cual también pasa y debe mejorarse.
El alcance debe tener en cuenta la identificacion de todos los trabajos técnicos,
administrativos, sociales, ambientales, financieros, de salud ocupacional, leyes y
procesos que se describen. Es importante aclarar que los contratistas no leen los
pliegos, no leen detalles de especificaciones y normas, no estudian planos. No se
conocen al detalle las normas técnicas, ni de impacto comunitario, gestion de
salud ocupacional, tampoco las condiciones del sitio de las obras, se conforman
con la visita programada, no confirman las condiciones de acceso, el clima, el

orden publico, etc.

Dentro de la gestion del alcance del proyecto se incluyen procesos tales como:

2.1 Planificacion del Alcance.

Este proceso estructura o da forma de como se definira el alcance del proyecto, la
EDT (estructura de desglose de trabajo o estructura analitica), la verificacion y el
control del alcance del proyecto. La planificacion del alcance toma elementos del
grupo de procesos de Iniciacion para estructurarse y ajustarse a medida que

avanza el ciclo de vida del proyecto.
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2.2 Definicién del Alcance.

La definicion del alcance tiene como punto de partida, las necesidades, deseos, y
expectativas de los clientes y participantes del proyecto; aqui se describen los
entregables y el trabajo que debe ejecutarse para hacerlos. Algunos elementos
agrupados o que hacen parte del alcance son: principales objetivos, descripcion
del producto, requisitos del proyecto, limites del proyecto, entregables del

proyecto, criterios de aceptacion, restricciones del proyecto, y asunciones.

2.3 Crear EDT (o Estructura Analitica).

La EDT (o estructura analitica) es una descomposicién jerarquica, orientada al
producto entregable, del trabajo que serd ejecutado por el equipo del proyecto,
para lograr los objetivos del proyecto y crear los productos entregables requeridos.
Se basa en la subdivision del trabajo del proyecto en porciones mas pequefias y
manejables, que a su vez representan un nivel mas detallado de actividades

asociadas a diferentes fases del proyecto.

2.4 Verificaciéon del Alcance.

Comprende la aceptacién formal por parte de los interesados del alcance del
proyecto completado y los entregables relacionados fases del mismo. Es

importante mencionar que la verificacion del alcance solo se encarga de la
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aceptacion y no del control de calidad del mismo, esta verificacion hace parte de
un proceso que mas adelante se trata.

2.5 Control del Alcance.

El control del alcance asegura que todos los cambios solicitados y las acciones
correctivas recomendadas se procesen a través del proceso Control Integrado de
Cambios del proyecto. Se encarga de gestionar los cambios reales del proyecto

cuando se producen, y esta integrado con los demas procesos de control.

3. Gestion del Tiempo del Proyecto.

Tiene como principal objetivo garantizar la conclusion del proyecto a tiempo los
procesos que describen este area del conocimiento estan todos estrecha mente
vinculados y segun el alcance del proyecto pueden realizarse todos como un solo

proceso y por una sola persona.

En nuestro medio y sobretodo en la realizacién de proyectos el factor tiempo es de
dificil cumplimiento en casi todas estas obras publicas, se debe tener en cuenta el
area del alcance para de alli establecer los posibles tiempos requeridos en la
ejecucion de un proyecto. Se debiera terminar a tiempo de acuerdo con lo
establecido, pero en ocasiones no se da por multiples razones y casi siempre es
necesario adicionar el contrato en tiempo y muchas veces en dinero. Las razones
mas frecuentes para no dar cumplimiento a la gestién del tiempo es el anormal

desarrollo de las obras por parte de los contratistas incumpliendo en general por la
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no asignacion de los recursos necesarios y oportunos, no hay planificacion de
recursos, no se establecen precedencias EDT, no se establecen ni guardan
rendimientos, no hay un adecuado suministro de materiales, factor clima también

favorece al incumplimiento.

Dentro de la gestion del tiempo del proyecto se incluyen procesos tales como:

3.1 Definicién de las actividades.

A partir del alcance ya establecido debe identificarse el trabajo a realizar y como
este deba ejecutarse, y ademas establecer hitos de importante relevancia de las
actividades. Por ejemplo debe construirse un edificio para instalacion del personal

provisionalmente, con capacidad de 10 personas servicios sanitarios y cocina.

3.2 Establecimiento de la secuencia de las actividades.

Como punto partida deben establecerse secuencias légicas de las actividades que
garanticen precedencias y tiempos entre ellas, lo anterior debe realizarse por una
persona o0 un grupo que conozca el alcance del proyecto y sus restricciones, de
igual manera los entregables del mismo, hitos importantes, aspectos legales y la

disponibilidad de recurso para realizar los trabajos asociados a las actividades.
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3.3 Estimacion de recursos de las actividades.

La estimacion de los recursos necesarios para realizar el trabajo asociado a cada
una de las actividades involucra determinar quien o quienes, cuanto tiempo deben
dedicarse a realizarlas, que perfiles deben cumplir, que equipos y/o materiales se

necesitaran para realizar el trabajo, y las disponibilidades de todos estos.

3.4 Estimacién de la duracién de las actividades.

Para determinar la duracién de las actividades se debe tener a mano y como
herramienta fundamental la informacién suministrada por el alcance de la
actividad, los tipos de recursos necesarios, su cantidad, y la disponibilidad de los
mismos; la estimacion se refinard a medida que otras actividades precedentes
determinen sus duraciones. Es de gran ayuda utilizar para este proceso software
de gestion proyectos que permita particularizar los recursos, calendarios vy

disponibilidades.

3.5 Desarrollo del cronograma.

Basados en la duracion de actividades ya establecida, este proceso se encarga de
integrar todas estas para crear la linea base del proyecto que sera la herramienta
gue permita la medicién del avance del mismo; de igual manera este proceso
permitira establecer las fechas hito mas importantes del proyecto referencia vital

para implementar cambios o modificaciones al cronograma.
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3.6 Control del cronograma.

Este proceso implica el establecimiento de una herramienta que permita identificar
que tan traumatico para el cronograma puede llegar a ser un cambio del mismo y
asi mismo no dejar que cambios al cronograma se realicen si en el control y

supervision respectivos.

4. Gestion de los Costos del Proyecto.

La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados en la
planificacion, estimacion, preparacion del presupuesto y control de costos de

forma que el proyecto se pueda completar dentro del presupuesto aprobado.

Se debe conocer el alcance y este normalmente es irreal, el presupuesto
preparado y propuesto tiene demasiadas variantes que lo hacen de dificil manejo
a nivel presupuestal, normalmente las obras no se costean oportunamente y es
asi como no se tiene claridad de los gastos y del momento oportuno de su control.
La reduccién de costos normalmente afecta la calidad de las obras y es asi como
se pretende hacer entrega de los proyectos. Muchos o algunos contratistas no
tienen en cuenta la inversibn en recursos necesarios para actividades de
inmediata ejecucion y cobro. No se hace una programacion de flujos e inversiones
gue muestre liquidez o iliquidez que va a tener el contrato. Se hace mala inversion
con los recursos del anticipo en insumos de mala o demorada recuperacion, no
hay control de costos por actividades, no hay conciencia verdadera del personal

de obra, falta control de los rendimientos, no se hace un uso eficiente de los
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recursos y hay mucho desperdicio en insumos, en magquinaria, y mala
programacion.

Algunos de los procesos que se realizan para la gestion de los costos del proyecto
son:

4.1 Estimacion de Costos.

Es importante para este proceso aclarar que dependiendo de su alcance, para
algunos proyectos este es realizado como un Unico proceso junto a la preparacion
del presupuesto. Este proceso aproxima los costos de los recursos necesarios
para completar las actividades. Esto incluye, entre otros, la mano de obra, los
materiales, los equipos, los servicios y las instalaciones, asi como categorias
especiales tales como una asignacién por inflacion o un costo por contingencia.
Uno de los objetivos de estos procesos es encontrar mecanismos de reduccion de
costos en algunas actividades mediante la diversas alternativas de costos. Este
proceso requiere de una vasta experiencia en el area de aplicacion del proyecto ya
gue es necesario conocer la dinamica de precios en la que se desenvuelve el
mismo, y ademas a la estimacién de costos siempre es asociada una precision por
parte de la organizacion.

4.2 Preparacion del Presupuesto de Costos.

Basados en el proceso anteriormente descrito donde calculo el costo por

actividades del proyecto, en esta instancia se procede a establecer una linea base
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de costo total 6sea una suma del costo actividades o paquetes de trabajo a fin de
medir el rendimiento del proyecto.

4.3 Control de Costos.

Los procedimientos que en este proceso se deben desarrollar deben incluir:
realizar seguimiento al rendimiento del costo para detectar y entender las
variaciones con respecto a lo programado (linea base), evitar cambios
inadecuados o desviaciones del presupuesto, presentar alertas frente a posibles
cambios a futuro que puedan presentarse en el presupuesto y actuar para

mantener dentro de los limites de sobrecostos que puedan aparecer.

5. Gestién de la Calidad del Proyecto.

Tiene como objetivo garantizar que el proyecto satisfaga las necesidades por las
cuales se emprendié. Implementa un sistema de gestidén de la calidad a través de
la politica, los procedimientos y los procesos de planificacion de calidad,
aseguramiento de calidad y control de calidad, con actividades de mejora continua
de los procesos que se realizan durante todo el proyecto, segin corresponda.

Desde el mismo momento que la entidad contratante dentro del proceso
contractual establece como una de las mayores ventajas para ser ganador de un
proceso licitatorio el menor valor propuesto, se establece un gran riesgo para la
calidad de las obras publicas en nuestro medio y es asi como se observa

claramente las dificultades generadas a pesar de tener e implementar acciones de
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control en el pliego de condiciones. Las garantias no son suficientes para el
control de la calidad, ademas no es facil hacer cumplir estas normas de calidad. El
tema cumplimiento se logra dificilmente Desafortunadamente las empresas del
sector contratista han visto su sistema de gestion de la calidad como un requisito
de cumplimiento para licitar, mas no como una cultura organizacional, el personal
en general no es el mas idéneo, no cumple con los perfiles establecidos, no se

tiene control a los planes establecidos y recursos asignados.

Los procesos de gestion de la calidad del proyecto incluyen:

5.1 Planificacién de la Calidad.

Este proceso identifica las normas de calidad que el proyecto debe cumplir y como

satisfacerlas.

5.2 Realizar Aseguramiento de la Calidad.

En este proceso se establecen las actividades por las cuales se garantiza que el
proyecto cumple con los requisitos de la norma a cumplir y de igual manera
establece la mejora continua en el proceso, aspecto que se evidencia en la mejora
del producto y posteriormente en la satisfaccion del cliente. La mejora continua
entrega herramientas a los integrantes del proyecto con las que pueden establecer
pertinencias o no de procesos dentro del proyecto elevando asi los niveles de

eficiencia y efectividad.
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5.3 Realizar Control de la Calidad.

El control de la calidad establece mecanismos por los cuales se revisa el
cumplimiento de los requisitos requeridos por la norma de calidad. En caso de que
este proceso encuentre irregularidades que no sean convenientes segun el plan
de gestion de calidad, debe también establecer los mecanismos pertinentes para

corregir las causas de resultados insatisfactorios.

6. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto.

La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que
organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto
estd conformado por aquellas personas a las que se les han asignado roles y
responsabilidades para completar el proyecto. El tipo y la cantidad de miembros
del equipo del proyecto pueden variar con frecuencia, a medida que el proyecto
avanza. Los miembros del equipo del proyecto también pueden denominarse

personal del proyecto.

Si bien se asignan roles y responsabilidades especificas a cada miembro del
equipo del proyecto, la participacion de todos los miembros en la toma de
decisiones y en la planificacion del proyecto puede resultar beneficiosa. La
intervencion y la participacion temprana de los miembros del equipo les aportan su
experiencia profesional durante el proceso de planificacion y fortalecen su

compromiso con el proyecto.
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Es importante establecer la idoneidad total de todo el personal requerido para la
realizacion de obras publicas por ser ademas estas, de un componente social y
técnico importante. A partir del director y hasta el ayudante mas raso se debe
cumplir con los perfiles establecidos, pero muchas veces observamos como el
aspecto econémico vuelve y juega un papel bien importante y se descuida el real
perfil necesitado del contratado, y la cantidad de los requeridos. Por razones
econdémicas se hace una mala contratacion proceso o0 seleccion de personal
administrativo, no se cumple con las capacitaciones, no se define la totalidad del
personal requerido, se incumplen las normas laborales; ademas, los contratos y
las afiliaciones a la Seguridad Social no se hacen correctas y completas violando
la ley, se desconoce el aspecto social del personal, los planes de induccién para
personal operativo y administrativo son incipientes o0 no se llevan a cabo, la
empresa no realiza un adecuado proceso de induccion que permita al personal el

conocimiento de la obra que se va a ejecutar.

Los procesos de la gestion de los recursos humanos del proyecto incluyen:

6.1 Planificacion de los Recursos Humanos.

Este proceso establece los roles y responsabilidades a nivel personal o grupal de
los involucrados del proyecto. Este proceso establece: como y cuando se
adquiriran los miembros del equipo del proyecto, los criterios para eximirlos del
proyecto, la identificacion de las necesidades de formacion, los planes relativos a
recompensas y reconocimiento, consideraciones sobre cumplimiento, y polémicas

de seguridad.
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6.2 Adquirir el Equipo del Proyecto.

Por medio de este proceso se establecen directrices para la consecucion del
recurso humano que integraré el equipo de proyecto encargado de completar el

proyecto segun el plan de gestion del mismo.

6.3 Desarrollar el Equipo del Proyecto.

Este proceso propende mejorar el desarrollo de las competencias del equipo del
proyecto para optimizar las iteraciones entre sus miembros, fortalecer la confianza

y cohesién entre los mismos.

6.4 Gestionar el Equipo de Proyecto.

El equipo de direccion del proyecto debe hacer un seguimiento del rendimiento de
los integrantes del equipo de proyecto que permita retroalimentar, resolver
inquietudes, polémicas, y coordinar cambios con el animo de mejorar el
rendimiento del proyecto. El principal fruto de la gestién del equipo de proyecto
son las lesiones aprendidas que puedan replicarse dentro del mismo proyecto o
dentro de otros proyectos de la organizacién. Es dificil realizar gestion de este tipo

cuando la estructura de la organizacion es muy funcional.
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7. Gestién de las Comunicaciones del Proyecto.

Esta area de conocimiento establece procesos para la caracterizacion de la
interfaz persona — informacion, lo que garantiza una comunicacion exitosa en la
que no existan o se minimicen las interferencias o ruidos que puedan alterarla.
Este proceso debe determinar como fluird la informacién desde una instancia del
proyecto a otra y que mecanismo se utilizara para el envio de informacion. Como
principal objetivo tendr4 el asegurar la generacion, recogida, distribucion,

almacenamiento y recuperacion de la informacién en tiempo y forma.

La comunicacién no es efectiva y precisa sobre la forma de llevar a cabo los
procesos requeridos para la integracion y ejecucion de los proyectos de las obras
publicas, la informacién no es fluida ni precisa y a veces insuficiente por la misma
forma de llevar a cabo la ejecucién de los proyectos. La informacion no es veridica
y a veces dificulta el desarrollo de los proyectos. No hay una secuencia de
comunicacién entre las partes y es asi como no se tiene una buena direccién. No
hay una divulgacién del sistema de calidad, de los procesos y procedimientos vy

de los diferentes canales o medios de comunicacion.

Los procesos de gestion de las comunicaciones del proyecto incluyen:

7.1 Identificar a los Interesados.

Es el proceso que consiste en identificar a todas las personas u organizaciones
impactadas por el proyecto, y documentar informacion relevante relativa a sus

intereses, participacion e impacto en el éxito del mismo.
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7.2 Planificaciéon de las Comunicaciones.

Este proceso determina cuales son las necesidades de informacion vy
comunicacion. Dichas necesidades y métodos de distribucion varian ampliamente
segun sea el area de aplicaciobn del proyecto y deben ser satisfechos para
garantizar uno de los factores mas importantes de éxito del proyecto. En muchos
proyectos la planificacién de las comunicaciones esta estrechamente vinculada a
las estructuras organizacionales, aspecto que puede influir al momento de

determinar interesados y canales de informacion.

7.3 Distribucion de la Informacion.

Este proceso coloca en marcha el plan de gestion de las comunicaciones
(producto del proceso anterior), mediante la disposicion de la informacion para
cada uno de los interesados y garantizando la informacion requerida ya sea de

manera periodica o de manera extemporanea.

7.4 Gestionar las Expectativas de los Interesado.

Es el proceso de comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados para

satisfacer sus necesidades y abordar los problemas conforme se presentan.
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7.5 Informar el Rendimiento.

Este proceso permite conocer del rendimiento del proyecto proporcionando
informacion sobre el alcance, el cronograma, los costos y la calidad contrastados
respecto a linea base. Muchos proyectos también requieren informacion sobre el

riesgo y las adquisiciones

8. Gestion de los Riesgos del Proyecto.

Los objetivos de la gestion de riesgos del proyecto son aumentar la probabilidad
de ocurrencia de los fenébmenos de impacto positivo en el proyecto y disminuir la
probabilidad de impactos negativos al proyecto. Un riesgo de un proyecto es un
evento o condicion inciertos que, si se produce, tiene un efecto positivo 0 negativo
sobre al menos un objetivo del proyecto, como tiempo, costo, alcance o calidad
(es decir, cuando el objetivo de tiempo de un proyecto es cumplir con el
cronograma acordado; cuando el objetivo de costo del proyecto es cumplir con el

costo acordado; etc.).

A pesar de las garantias establecidas y de los controles que se tienen en cuenta
en los imprevistos de todo contrato de obra publica, se tiene poco control en
general y se deja todo al azar apareciendo normalmente mas aspectos negativos
gue atender que aspectos positivos por resaltar. La identificacion de los riesgos y

la posible aparicion de otros no hacen parte de las preocupaciones que se tienen.

Los procesos de gestidén de riesgos del proyecto incluyen:
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8.1 Planificacion de la Gestidon de Riesgos.

Se planifica como se van a realizar las actividades asociadas a la gestion de los

riesgos para el proyecto.

8.2 Identificacion de Riesgos.

Se establecen metodologias que ayuden a identificar los riesgos del proyecto, sus
caracteristicas y los posibles impactos al mismo. Cabe anotar que el proceso de
identificacion de los riesgos debe realizarse a medida que avanza el ciclo de vida
del proyecto porque a lo largo de este pueden descubrir nuevos riesgos.

8.3 Analisis Cuantitativo y Cualitativo de Riesgos.

Segun la probabilidad de ocurrencia del riesgo se realiza un analisis donde
establece un nivel de prioridad para cada uno de los riesgos anteriormente
identificados, de ahi de establece un nivel cualitativo de ocurrencia del riesgo. Por
otro lado el proceso Andlisis Cuantitativo de Riesgos analiza el efecto de esos
riesgos y les asigna una calificacion numérica. También presenta un método
cuantitativo para tomar decisiones en caso de incertidumbre. Este proceso usa
técnicas tales como la simulacion Monte Carlo y el andlisis mediante arbol de

decision.
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8.4 Planificacion de la Respuesta a los Riesgos.

Después de haber realizado los analisis de los riesgos que se hayan identificado
se deben establecer acciones para mejorar reducir las amenazas a los objetivos
del proyecto. La planificacion de la respuesta a los riesgos debe garantizar que la
respuesta sea acorde al nivel de importancia del riesgo, ser aplicada a tiempo, ser

realista y ser acordada por las partes directamente involucradas con el riesgo.

8.5 Seguimiento y control de Riesgos.

Es el proceso de identificar, analizar y planificar nuevos riesgos, realizar el
seguimiento de los riesgos identificados y los que se encuentran en la lista de
supervision, volver a analizar los riesgos existentes, realizar el seguimiento de los
riesgos residuales y revisar la ejecucién de las respuestas a los riesgos mientras

se evalla su efectividad.

9. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.

La gestion de las adquisiciones del proyecto establece procesos que se refieren a
la adquisicion de productos, servicios o resultados necesarios requeridos por el

proyecto para realizar el trabajo.

Las adquisiciones requeridas para la ejecucion de un proyecto de obra publica,
siempre dependen del aspecto econdémico y a partir de este se determina que
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tanto se pueden suministrar los productos y los servicios necesarios. Por lo
general estas adquisiciones son insuficientes e inoportunas de acuerdo a lo
requerido. No se planifican las compras y por el contrario se van consiguiendo los
recursos de a poco, no siendo lo ideal. No se hace una planeacion de la necesidad
de los recursos requeridos y no se asignan presupuestos oportunos para tal fin.
Los proveedores y vendedores aparecen en la escena de una forma irregular y
también salen perjudicados constantemente. Los contratistas no siguen
procedimientos establecidos para adquisiciones en el Sistema de Gestion de
Calidad, no se planifican las inversiones, no se establece el flujo de ingresos —

egresos, no se programan bien las compras.

Los procesos de gestion de las Adquisiciones del Proyecto Incluyen:

9.1 Planificar las Compras y Adquisiciones.

Se identifican las necesidades de adquisiciones del proyecto de la siguiente
manera: si es conveniente adquirir, qué y cuanto adquirir, y como y cuando
hacerlo. Aqui también se establecen criterios de seleccibn de proveedores o
vendedores restringiendo asi elementos que el proyecto o la organizacion no

consideren pertinentes para el proceso de adquisiciones.

9.2 Planificar la Contratacion.

El proceso Planificar la Contratacion prepara los documentos necesarios para

respaldar el proceso Solicitar Respuestas y Seleccion de Vendedores.
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En este proceso se establece un contacto con los potenciales vendedores,
requiriendo de ellos ofertas y propuestas para determinado requerimiento de la
empresa; es importante anotar que este proceso no requiere mucho esfuerzo o
dedicacion por parte del proyecto. Posterior a lo recién mencionado se reciben las
ofertas o0 propuestas, seguidas de una posterior evaluacion, calificacion y
seleccidon del vendedor mas calificado segun los criterios establecidos en el plan
de compras o adquisiciones (producto del proceso Planificacion de Compras y

Adquisiciones).

9.3 Administracion del Contrato o las adquisiciones

La finalidad de la administracion del contrato es garantizar el cumplimiento de las
obligaciones contractuales, los requisitos de producto que se establecieron en el
contrato y la proteccion de los derechos legales adquiridos. El equipo de direccion
del proyecto debe ser muy consciente de las responsabilidades legales que trae
consigo la administracion de un contrato. Dependiendo de las costumbres
administrativas o contractuales de la organizacion, el contrato puede ser

administrado por una persona que no haga parte del equipo de proyecto.

9.4 Cierre del Contrato o de las adquisiciones.

Paralelo a este proceso se encuentra el proceso Cerrar Proyecto; el proceso cierre
de contrato ejecuta los procedimientos descritos 0 no en las condiciones de cierre

que se hayan establecido por el contrato, se verifican los productos contratados
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para cerrar el contrato o en su defecto se da por terminado el contrato sea por
comun acuerdo de las partes o por incumplimiento de una de ellas siempre y
cuando los términos y condiciones del contrato especifiguen las causas

argumentadas por las partes.

Es importante aclarar que cada una de estas areas del conocimiento cuentan
con entradas, herramientas y técnicas, y salidas; en muchos casos los
elementos de salida de una area del conocimiento, son la entrada de la otra

area, dandose asi una secuencialidad de estos elementos.
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[ll. GUIA METODOLOGICA

Como ya lo hemos descrito anteriormente la direccion de proyectos es la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas, a las
actividades del proyecto, para cumplir con los requisitos del mismo. La
metodologia del PMI establece que la direccidon de proyectos puede lograrse
mediante la aplicacion e integracion adecuada de los 42 procesos de la direccidon
de proyectos, agrupados l6gicamente, y estos a su vez conforman los 5 grupos de

procesos.

Estos procesos se definen como conjuntos de acciones y actividades
interrelacionadas que se llevan a cabo para alcanzar un conjunto previamente
especificado de productos, resultados o servicios. Segun la naturaleza de los
procesos de direccibn de proyectos en términos de su integracion, las
interacciones dentro de ellos y sus propdésitos se mencionan en los grupos de
procesos de direccién de proyectos asi: 1) Grupo de Procesos de Iniciacion; 2)
Grupo de Procesos de Planificacion; 3) Grupo de Proceso de Ejecucion; 4) Grupo

de Procesos de Seguimiento y Control y 5) Grupo de Procesos de Cierre.

A partir de lo anterior cabe recordar, que si bien desde la Direccion Estratégica en
el Capitulo Il, se consideran estos cinco grupos de Procesos de la Direccion de
Proyectos, para este proyecto en particular nos ocuparemos con especial énfasis

del Grupo 2 de Procesos de Planificacion.

Este grupo de procesos de planificacién, se encarga de garantizar la identificacion

de todos los agentes que tengan una iteracion o dependencia determinada con el
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proyecto, porque de ella depende el éxito de todas las actividades ligadas a la
elaboracion del plan de gestidon de proyectos. Los cambios que se presentan a lo
largo del proyecto, hacen que los procesos de planificacion sean un proceso
continuo y repetitivo, debido a la dinamica de los proyectos. Este define y refina
dentro de la direccién de un proyecto, los objetivos de alcance pretendidos, los
costos de las actividades y planifica el curso de accion requerido para lograr los

objetivos del proyecto.

La guia metodologica se desarrolla a partir de la construccibn de una matriz
conformada por tres columnas que consideran las variables de las Areas de
conocimiento de la Direccién de Proyectos, las Actividades del grupo del proceso
de planificacién y los Requisitos de pliegos que debe cumplir todo contratista
versus nueve filas, que contienen las areas del conocimiento de la Direccion de

Proyectos.

Finalmente, es importante destacar, que la implementacion de esta matriz, dara
como resultado la verificacion del cumplimiento de los requisitos de los pliegos a

través de las listas de chequeo, que se han disefiado para de cada uno de ellos.



MATRIZ DE ACTIVIDADES DE PLANIFICACION VS. AREAS DEL

CONOCIMIENTO

Tabla 1: Matriz de actividades de planificacion vs Areas de Conocimiento

Area

Actividades de Planificacion

Requisitos de Pliegos

1. Gestion de Integracion

2.1 Plan de Direccién

Lista de Chequeo 1:

Cumplimiento de requisitos
para dar inicio
2. Gestion de Alcance 2.2 Recopilar requisitos Lista de Chequeo 2:
2.3 Definir el alcance Programa de trabajo por

2.4 Crear la estructura EDT

actividades o plan de accion

3. Gestion de Tiempo

2.5 Definir las actividades

Lista de Chequeo 3:

2.6 Secuenciar las actividades Cronograma de trabajo por
2.7 Estimar los recursos de las actividades tiempos
2.8 Estimar la duracion de las actividades
2.9 Desarrollar el cronograma
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LISTAS DE CHEQUEO

Lista de chequeo No. 1 Fecha:

Objeto del contrato:

Contratista:

Contratante:

Tabla 2: Lista de chequeo 1. Cumplimiento de requisitos para dar inicio

LISTA DE CHEQUEO CUMPLIMIENTO DE REQUISITOS PARA DAR INICIO

No. Requisito Sl | NO NA OBSERVACIONES
1. Se tiene el contrato firmado por las partes
2. Se tiene el acta de inicio firmada por las partes
3. Se tienen las actas de vecindad necesarias y requeridas por las
partes y firmadas
4. Se tiene instalada (as) las vallas de informacion del contrato
5. Se cuenta con las garantias totales solicitadas
6. Se tiene asignada la interventoria para el desarrollo del proyecto
7. Se cuenta con el personal contratado para dar inicio
8. Se cuenta con los recursos para dar inicio al proyecto técnicos,
normas, licencias, planos y permisos
9. Se cuenta con el pliego de condiciones del proyecto
10. Se cuenta con el reglamento interno de trabajo.
11. Se tiene conocimiento del alcance del proyecto Ver programa de
induccién. LC 6
12.
13.
14.
15.




Objeto del contrato:

Lista de chequeo No. 2 Fecha:

Contratista:

Contratante:

Tabla 3: Lista de chequeo 2. Programa de Trabajo por actividad o plan de accion

LISTA DE CHEQUEO PROGRAMA DE TRABAJO POR ACTIVIDAD O PLAN DE ACCION

Requisito Sl | NO NA OBSERVACIONES

Se tienen identificado posibles frentes de trabajo

Se tiene identificadas posibles actividades por frentes de trabajo

Se tiene identificado las precedencias

Se tiene identificado tipo de precedencias

Se tiene definida la duracién de las actividades

Se tiene disponibilidad de maquinaria, vehiculos, herramientas,
insumos, materiales y personal

10.

11.

12.

13.

14.

15.




Lista de chequeo No. 3 Fecha:

Objeto del contrato:

Contratista:

Contratante:

Tabla 4: Lista de chequeo 3. Cronograma de trabajo por tiempos

LISTA DE CHEQUEO CRONOGRAMA DE TRABAJO POR TIEMPOS

No. Requisito Sl | NO NA OBSERVACIONES

1. Se tienen claras y definidas las actividades, secuencias y
precedencias a seguir

2. Se cuenta con los recursos que se requieren para dar cumplimiento
a las actividades

3. Se tiene establecida la duracion de las actividades

4. Se cuenta con el cronograma de trabajo

5. Se tiene definido el control de las actividades

10.

11.

12.

13.

14.

15.




Objeto del contrato:

Lista de chequeo No. 4

Fecha:

Contratista:

Contratante:

Tabla 5: Lista de chequeo 4. Control de presupuesto

LISTA DE CHEQUEO CONTROL DEL PRESUPUESTO

Requisito

Sl

NO

NA

OBSERVACIONES

Se tiene elaborado el presupuesto

Se tiene conocimiento del valor del presupuesto

Se tienen elaborados los A.P.U de todas las actividades.

Se tiene elaborado el plan de trabajo e inversion.

Se tiene elaborado el control y manejo del anticipo

10.

11.

12.

13.

14.

15.




Objeto del contrato:

Lista de chequeo No. 5 Fecha:

Contratista:

Contratante:

Tabla 6: Lista de chequeo 5. Plan de gestion de la calidad

LISTA DE CHEQUEO PLAN DE GESTION DE LA CALIDAD

No. Requisito Sl NO NA OBSERVACIONES

1. El alcance del Plan de Calidad corresponde al alcance del proyecto
objeto del contrato

2. El plan de gestion de la calidad cumple con las normas de referencia
13000 EPM, 1SO 9000,9001/2008

3. Se identifican los procesos del Sistema de Calidad, su secuencia e
interaccién. Ver mapa de procesos

4. Estan claramente definidas las responsabilidades y autoridades.

5. Estan claramente definidos los canales de comunicacion para el
proyecto.

6. Se han identificado los recursos (humanos, infraestructura)
requeridos para el proyecto.

7. Se identifican las competencias (educacion, entrenamiento,
experiencia y habilidades) del personal que va a intervenir en el
proyecto.

8. Se cuenta con el proceso de mantenimiento de los equipos y de la
infraestructura requerida por el contratista para la ejecucion del
proyecto.

9. Se cuenta con los mecanismos de comunicacién del contratista con
el contratante, incluyendo manejo de quejas o reclamos, atencién de
inquietudes y cambios en las condiciones pactadas.

10. Se cuenta con las actividades para el control de las Compras (del
contratista), la evaluacién y seleccion de los proveedores (del
contratista) y la verificacion de los productos (servicios) comprados
(por el contratista).

11. Se cuenta con la metodologia que usara el contratista para evaluar la
satisfaccién del contratante con el producto (servicio) recibido.

12. Se cuenta con metodologias efectivas para el seguimiento y
medicion de los procesos y del producto del contratista.

13. Se cuenta con metodologias para el analisis de la informacion
requerida en el proyecto.

14. Se cuentan con las acciones a emprender por el Contratista, cuando
se presente desviaciones en el proyecto

15. Se cuenta con la metodologia para la toma de acciones correctivas y

preventivas frente a desviaciones reales o potenciales que se
presenten en el proyecto.
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Objeto del contrato:

Lista de chequeo No. 5.1 Fecha:

Contratista:

Contratante:

Tabla 7: Lista de chequeo 5.1. Programa de impacto comunitario

LISTA DE CHEQUEO PROGRAMA DE IMPACTO COMUNITARIO

No. Requisito Sl NO NA OBSERVACIONES

1. Se cuenta con el Organigrama de la empresa

2. Se cuenta con la interventoria y auxiliares

3. Se cuenta con el encargado del impacto comunitario y cumple con el
perfil

4. Se cuenta con hojas de vida, con medios de comunicacién, con
volantes informativos

5. Se cuenta con el programa de impacto comunitario

6. Se cuenta con los cursos de induccién necesarios, con programas de Se verifica en el plan
capacitacion y reentrenamiento. de Calidad

7. Se tiene establecidos el campamento (os) y su dotacion,

8. Se tiene programadas reuniones con la comunidad, actas de
vecindad y de socializacion

9. Se cuenta con planes de contingencia, dotaciones, carnetizacion y
vallas.

10. Se cuenta con plan de sefializacion (planillas), se cuenta con
sefialeros o abanderados

11. Se cuenta con plan de manejo vial (rotura de vias), manejo de
trénsito vehicular, peatonal

12. Se cuenta con plan de manejo de materiales, escombros y zonas
verdes.

13. Se cuenta con sitio para almacenamiento de materiales, botadero y
su licencia.

14. Control de maquinaria y vehiculos a utilizar

15. Gestion en salarios y seguridad social, gestion en salud ocupacional
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Objeto del contrato:

Lista de chequeo No. 6 Fecha:

Contratista:

Contratante:

Tabla 8: Lista de chequeo 6. Control de obligaciones laborales

LISTA DE CHEQUEO CONTROL DE LAS OBLIGACIONES LABORALES

No. Requisito Sl NO NA OBSERVACIONES
1. Se cuenta con la lista de todo el personal requerido que laborara en
la obra con los requisitos y sus afiliaciones
2. Se cuenta con la copia de la pdliza de seguro de vida colectivo
requerido.
3. Se tiene examen médico de cada trabajador de pre empleo o
revision periédica
4. Se tiene copia de los contratos de trabajo de todo el personal
individuales y firmado entre las partes
5. Se tiene afiliado el personal a la E.P.S.
6. Se tiene afiliado el personal a la A.F.P.
7. Se tiene afiliado el personal a certificado de A.R.L.
8. Se tiene el personal afiliado a las cajas de compensacion familiar
9. Se tiene el certificado en alturas de la empresa
10. Se cuenta con personal certificado en trabajos en altura
11. Se ha entregado dotaciones al personal
12. Se tiene carnetizado el personal
13. Se cuenta con los documentos de los vehiculos y contratos del
personal para transporte de materiales y personal
14. Se cuenta con plan de salud ocupacional
15 Se cuenta con plan de seguridad industrial
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Objeto del contrato:

Lista de chequeo No. _7_ Fecha:

Contratista:

Contratante:

Tabla 9: Lista de chequeo 7. Plan de comunicaciones

LISTA DE CHEQUEO PLAN DE COMUNICACIONES

No. Requisito Sl NO NA OBSERVACIONES

1. Se tiene conocimiento total del alcance del proyecto

2. Se tiene la informacion correcta y completa del proyecto

3. Se cuenta con telefonia mévil para las diferentes areas del proyecto

4. Se tiene establecido comités de obra para hablar del proyecto al
interior.

5. Se cuenta con correo certificado

6. Estan establecidos los conductos regulares para el manejo del
proyecto

7. Se cuenta con internet

8. Se tiene la informacién de planificacion del proyecto y esta
desplegada a las partes

9. Se cuenta con el personal necesario para la labor de
comunicaciones

10. Se cuenta con canales de comunicacion (carteleras, boletines,
volantes)

11.

12.

13.

14.

15.
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Objeto del contrato:

Lista de chequeo No. 8 Fecha:

Contratista:

Contratante:

Tabla 10: Lista de chequeo 8. Plan de gestién de riesgos

LISTA DE CHEQUEO PLAN DE GESTION DE RIESGOS

No. Requisito Sl NO NA OBSERVACIONES
1. Se tiene identificados los riesgos del proyecto
2. Se tiene elaborada la matriz de riesgos
3. Se cuenta con las pdélizas de garantias
4. Se tiene presupuestado los imprevistos y los riesgos
5. Se tiene prevista la implementacion de planes para mitigar los
impactos
6. Se cuenta con el plan de salud ocupacional
7. Se cuenta con plan de impacto comunitario.
8. Se cuenta con plan de manejo de transito
9. Se cuenta con plan de emergencias
10.
11.
12.
13.
14.
15.
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Objeto del contrato:

Lista de chequeo No. 9 Fecha:

Contratista:

Contratante:

Tabla 11: Lista de chequeo 9. Plan de compras o adquisiciones

LISTA DE CHEQUEO DE PLAN DE COMPRAS O ADQUISICIONES

No. Requisito Sl NO NA OBSERVACIONES
1. Se tiene planificada las compras
2. Se tiene definido los proveedores, vendedores
3. Se tiene claro los contratos y sus formalidades, para los vendedores
4. Se sabe de productos y servicios requeridos
5. Se tienen definidas las actividades para el control de las Compras
(del contratista),
6. Se tiene planificada la evaluacién y seleccion de los proveedores (del
contratista)
7. Se tiene definida la verificacion de los productos (servicios)
comprados (por el contratista).
8. Se tiene definida evaluacion
9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.
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RECOMENDACIONES

A continuacion se presenta una serie de recomendaciones, con la finalidad de
lograr la culminacion exitosa del Desarrollo del Modelo para la Planeacion de la
Ejecucion de Contratos de Construccion de Obras Publicas bajo la Guia

Metodoldgica PMI, las cuales se mencionan a continuacion:

o Implementar el Modelo propuesto, el cual contribuird a mejorar la eficiencia
en la Planeacion de la Direccion de Proyectos, tanto desde el punto de vista
del cumplimiento de las metas como en la satisfaccion del cliente, en virtud

de poder dar respuestas oportunas y efectivas.

o Velar por la disponibilidad de la informacién requerida para el Modelo
propuesto de forma efectiva y oportuna, con el fin de garantizar los

resultados esperados de forma eficiente.

o Verificar la implementacion del Modelo propuesto periddicamente, con el fin
de identificar las posibles desviaciones, con la finalidad de tomar las

decisiones y realizar los correctivos necesarios.

o Promover un cambio de cultura en los Gerentes y Directores de Proyectos,
en busqueda de la excelencia en la gestion, con criterios de calidad y

productividad.



CONCLUSIONES

Con la elaboracion de este modelo para la planeacién de la ejecucion de
contratos de construccién de obras publicas bajo la guia metodologica
P.M.l. (Project Management Institute), se dispone para la Direccion de
Proyectos, de una practica herramienta para la ejecucion de contratos de
construccion de obras publicas, integrando las funciones basicas a las
exigencias de los pliegos de condiciones establecidas por el Estado.

Esta iniciativa de elaborar este modelo de gestion de proyectos para la
planeacibn de wuna obra publica, apoya las necesidades de las
organizaciones interesadas en controlar aspectos tan importantes como los

costos, tiempos, recursos, entre otros.

Este modelo ayudara al control y seguimiento que se implemente para los
proyectos de obras publicas, para que los interesados en los mismos
permanezcan al tanto de los adelantos y posibles contratiempos; ademas,
de ello se garantiza la aparicibn de procesos de retroalimentacion o
aprendizaje continuo para el proyecto y para los grupos de proyecto de la

organizacion.

Muchos de los elementos de planeacion y aprendizaje planteados en este
modelo, estan asociados tanto a costos, como a tiempos y disponibilidad de
los recursos de la organizacion que pueden aportar a nuevas politicas de
administracion, contratacion e inclusive reestructuraciones

organizacionales.



Como punto relevante de la metodologia se rescata la garantia de calidad
gue implementa la misma en todos los proyectos, ello fruto de los procesos
que caracteriza el PMI bajo estandares de calidad internacional para la

aplicacion en proyectos de obra publica.
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