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RESUMEN

TITULO: METODOLOGIA PARA GERENCIA DE PROYECTOS DE INFRAESTRUCTURA.
FUNDAMENTOS DEL PMBOK (*)

AUTORES: JOAQUIN ESQUIVIA ROMERO; JAIRO JARAMILLO VALLEJO (**)

PALABRAS CLAVE: GERENCIA, PROYECTO, INFRAESTRUCTURA, PMI, PMBOK,
CONSTRUCCION, PROCESOS.

CONTENIDO:

Se presenta una metodologia que permite alinear sistemas particulares de gerencia de proyectos
de una empresa de construccidn con los requerimientos del estandar del Project Management
Institute (PMI®).

El documento se desarrolla con base en LA GUIA DEL PMBOK 4° EDICION DE 2008, y en él se
examinan todos los tdpicos relevantes que se deben tener en cuenta para la correcta direccion y
administracion de un proyecto de construcciéon durante todas las etapas del ciclo de vida del
mismo. Se proponen formatos para el alineamiento del sistema existente con los requerimientos de
la norma. Se presentan elementos a desarrollar por la gerencia para el cumplimiento de la horma,
basados en experiencias propias de los autores.se aportan ideas para iniciar la migracién del
sistema gerencial nativo de la empresa constructora hacia el cumplimiento del estdndar del PMI®.
Se concluye que esta migracion al estandar del PMI® es técnicamente factible y beneficiosa para
la empresa. Es un esfuerzo que requiere tiempo, recursos, cambio de mentalidad del equipo
directivo y todo el apoyo de la gerencia para su implementacion exitosa.la norma del PMI® recoge
las mejores practicas de administracion de proyectos a nivel mundial por lo tanto, se recomienda su
implementacion progresiva como un esfuerzo efectivo hacia el éxito de los proyectos.

(*) Monografia
(**) Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Especializacion en Gerencia de Proyectos de
Construccion. Director: Edgar Sanchez Gomez.
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ABSTRACT

TITLE: METHODOLOGY FOR INFRASTRUCTURE PROJECTS MANAGEMENT. PMBOK
FOUNDATIONS (¥)

AUTHORS: JOAQUIN ESQUIVIA ROMERO; JAIRO JARAMILLO VALLEJO (*¥)

KEYWORDS: MANAGEMENT, PROJECT, INFRASTRUCTURE, PMI, PMBOK, CONSTRUCTION,
PROCESSES.

CONTENT:

A methodology that allows the alignment of particular project management schemes of a
construction company with the standard requirements of the project management institute (PMI®) is
presented here.

This document was developed based in the fourth edition of the PMBOK Guide (2008 4" edition)
and all relevant, must-take into account, topics for the administration and direction of a construction
project during its entire life cycle are covered. Based on the authors’ experience, forms aimed to
align the existent system with the requirements of the PMI® rule are presented. Also based on the
authors’ experience, elements to be developed by the management team for the PMI® rule
accomplishment are proposed. Furthermore, ideas to begin the migration process from the native
management systems to the PMI®’s standards are suggested.

It is concluded that this migration is technically feasible and beneficial for the company.
Nonetheless, it is a time-intensive effort whose successful implementation requires resources,
change of mentality and support from the entire management team. The PMI® rule gathers the best
practices of project management all over the world, so its progressive fulfilment is recommended as
an effort towards the successful accomplishment of projects.

(*) Monograph
(**) Faculty of Engineering physicomechanical. Specialization in Construction Project
Management. Director: Edgar Sdnchez Gomez.

12



INTRODUCCION

En el sector de la construccion, y en especial en las grandes obras de
infraestructura, es poco comun encontrar proyectos terminados a tiempo,
dentro del presupuesto y con la calidad esperada, al punto que ya es una idea
generalizada que lograrlo es un imposible, se considera que si se cumplen uno
o dos de estos requerimientos el proyecto estuvo bien. Finalmente los
ciudadanos del comun terminan pagando con impuestos 6 con baja calidad de
vida los fracasos de proyectos defectuosamente ejecutados.

La administracién de proyectos empirica, intuitiva y tradicional, no provee las
bases necesarias para cumplir con éxito ese objetivo y debemos recurrir a
procedimientos, técnicas y herramientas mas efectivas, que logren hacer
predecibles los resultados en nuestros proyectos y nos permitan detectar
desviaciones oportunamente y tomar los correctivos a tiempo.

En nuestra educaciéon formal se dio mas importancia a los aspectos técnicos y
se dej6 el desarrollo de conocimientos y habilidades de administracion de
proyectos a la escuela de la vida. Esto ha generado gerentes de proyectos que
visualizan parcialmente su funciéon de balancear el alcance del proyecto con el
presupuesto, el tiempo, la calidad y el riesgo, con el objetivo de cumplir las
expectativas de sus clientes y de los accionistas de la empresa constructora.
Es comun encontrar gerentes con conocimientos técnicos, pero cuando
requerimos que sepan planear, controlar, liderar, negociar, comunicar, resolver
problemas y hacer que las cosas sucedan con éxito, son pocos los candidatos
gue satisfacen este perfil.

En esta monografia se presenta una metodologia, con base en los
fundamentos de la Guia del PMBOK®. 42 Edicion de 2008. del PMI®, que
permitird dirigir eficientemente nuestros proyectos de infraestructura, en ella se
retine un conjunto completo, actualizado y practico de las herramientas, métodos,
procedimientos y sistemas necesarios para iniciar, planear, ejecutar, controlar y
cerrar todas y cada una de las etapas o fases de un proyecto.

Pero este no el objetivo Unico de este esfuerzo. El estandar o norma para la
direccién de un proyecto de construccion esta muy claramente expuesta y definida
en la Guia del PMBOK® del PMI® y su correspondiente extension para proyectos
de construccién, paso a paso, etapa por etapa, desde el primer paso de
empoderar al gerente para desarrollar el contrato hasta el cierre definitivo.
Cualquier proyecto de construccidon que se ejecute cuenta con varios de los
elementos descritos en este estandar de direccion, pero como elementos mas 0
menos independientes y dispersos. Por ejemplo, la simpe ejecucion de un parcheo
asfaltico requiere de un contrato, un organigrama de ejecucion, un cronograma, un
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presupuesto, funcionarios que recluten y controlen el personal de obra, un gestor
de compras de materiales, inspectores de seguridad industrial, un control de
calidad de los materiales y trabajos ejecutados, etc., requisitos normales incluidos
en el contrato de obra y/6 en los procedimientos internos de la empresa
constructora. Constituyen procesos simples, 0 versiones primitivas y rasticas del
sistema descrito en la Guia del PMBOK® y su extension para proyectos de
construccion. Funcionan casi siempre aislados e independientes, por fuera del
control riguroso de la gerencia 6 direccion de la obra. En obras de mayor
envergadura, compafiias mas sélidas y establecidas elevan estas actividades a
procesos que se desarrollan con procedimientos definidos y controlados en un
Sistema Integral de Gestidén, que monitorea y controla el desarrollo del proyecto.

A partir de la experiencia profesional de los autores y en el caso particular de
CONALVIAS, la empresa tiene un robusto sistema interno y propio para controlar
sus proyectos, producto consolidado de muchos afios de experiencia en el
negocio de la construccion, probado y siempre mantenido y mejorado
constantemente con procedimientos transversales a la Organizacion Empresarial,
donde las experiencias positivas (y las negativas) de un proyecto se adoptan (y
corrigen) para el sistema comun de control, se divulgan a los demas contratos en
ejecucion y se implementan en los futuros por desarrollar, con obligacién
perentoria de adoptarlos. El problema surgié cuando por requisito contractual del
Cliente, se exigi6 adoptar el sistema gerencial del PMI®. ¢Olvidar el sistema
propio de la empresa y adoptar simplemente el nuevo sistema exigido por el
contrato? Imposible. El contrato quedaria desarticulado del control corporativo
central. ¢Desarrollar ambos sistemas de control paralelamente? Impractico y
antieconémico. Una pérdida de tiempo y de recursos. La soluciéon adoptada fue
“alinear” el sistema interno con la norma del PMI®, en procesos diferentes pero
convergentes, compatibles.

Esta decisidon ha requerido un esfuerzo importante de los miembros de la direccién
y de todas las secciones ejecutivas involucradas, para estudiar, asimilar y
desarrollar los conceptos y procedimientos del PMI®. La carta de navegacion es el
cuadro de Grupos de Procesos y Areas del Conocimiento de la Guia del PMBOK®
y Sus extensiones para proyectos de construccién, que se muestra y discute en
detalle mas adelante y la metodologia basica ha sido el disefio y la elaboracién de
formatos recomendados por estudiosos y especialistas y el mismo PMI® para
extractar la informacion del proceso interno y compararla con el requisito
particular. En algunos casos como la gestion de compras, el alineamiento ha sido
muy sencillo porque los controles internos para las adquisiciones del contrato son
mucho mas exigentes que los requeridos en forma general en el estandar del
PMI®, pero en otras areas como la gestion del presupuesto por EVM ¢ el
tratamiento de los interesados 0 “stakeholders”, ha requerido un nuevo y mas
elaborado enfoque para ajustarse al requerimiento del estandar del PMI®. Hay un
consenso generalizado sobre la influencia decisiva que tienen los interesados en
el éxito de un proyecto, como por ejemplo las poblaciones del area de influencia,
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situacion que amerita un enfoque mas riguroso de este riesgo y que no puede
gestionarse como se hacia tradicionalmente.

La metodologia general utilizada en este ejercicio académico-practico consistio en
revisar las exigencias, requisitos y recomendaciones del estandar del PMI® para
cada una de las fases 6 etapas de un proyecto y compararlas criticamente con los
procesos y procedimientos que normalmente ejecuta una empresa constructora de
infraestructura, definiendo los aspectos de ésta ultima que deben mejorarse 0
complementarse para “alinearse” (cumplir) la norma exigida por el contrato. La
practica rutinaria de la empresa en la administracion y direccion de sus proyectos
debe moverse progresivamente hacia las recomendaciones de la norma y
adaptarse (6 incluso cambiarse 06 crearse) para cumplirla. El uso de los formatos y
formularios adecuados y especificamente disefiados para este “alineamiento”, que
extracten la informacién necesaria del proceso normal de la empresa constructora
para cumplir la norma, es una forma préactica de lograr este objetivo. Si el proceso
no proporciona toda la informacién requerida por el estandar, el proceso debe
modificarse para producirla. La practica demuestra que es posible este
alineamiento y que bien dirigido, el proceso lleva al cumplimiento paulatino del
estandar del PMI® y al mejoramiento en la administracion del proyecto.

Légicamente, como todo cambio genera resistencia, pero es deber de la gerencia
dirigir el equipo paciente y consistentemente hacia este objetivo. Obviamente, este
documento esta basado también en la experiencia practica de los autores para el
requisito contractual de cumplir con el estandar del PMI para un gran proyecto de
infraestructura publica actualmente en construccion en Bucaramanga.

Lo que al principio fue un esfuerzo aislado para cumplir un requisito particular de
un contrato, se ha ido convirtiendo con el tiempo en una semilla que ha empezado
a penetrar la Organizacion Empresarial, que ha iniciado procesos de capacitacion
internos a sus ejecutivos para su implantacion progresiva en todos los contratos
ejecutados.

El estandar del PMI® provee herramientas claras, sistematicas, ordenadas y
documentadas al gerente para el adecuado control de su proyecto, durante todas
las etapas del mismo. Con la entrada masiva de multinacionales mineras y otras
al pais, se incluye cada vez mas frecuentemente como requisito para los
aspirantes a contratos de construccién y servicios, ingenieros y administradores de
alto nivel certificados como PMP del PMI® en los puestos directivos del
contratista, garantia para el contratante que su contratado cuenta con una
administracion ordenada, documentada y sistematica de su servicio. Empresas
lideres del pais, como las que componen el GEA, Ecopetrol, sector de
hidrocarburos y otras, han adoptado este sistema de gestibn de proyectos y
capacitado masivamente a sus directivos en el conocimiento del sistema del PMI®
descrito en la Guia del PMBOK®. Por lo anterior, en la descripcion del sistema que
se presenta en este documento, se incluyen comentarios sobre el proceso de
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alineamiento, Utiles para quienes deseen iniciar una migracion progresiva al
estandar del PMI® partiendo de sus sistemas administrativos actuales.

Se espera que este esfuerzo sea de utilidad para los potenciales lectores y

estudiosos del tema de la gerencia y administracion de proyectos de construccion.

Bucaramanga, Septiembre de 2012.
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1. INTRODUCCION A LA GERENCIA DE PROYECTOS

1.1. LA GERENCIA DE PROYECTOS Y LA GU/A DEL PMBOK®

1.1.1. ;Qué es un proyecto de obra de infraestructuray cO6mo se considera
gue tiene éxito?

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico” segun la Guia del PMBOK®. Cuarta Edicion del 2008.
Las obras de infraestructura son grandes proyectos que garantizan servicios
sociales a una comunidad, como avenidas, autopistas, puentes, puertos,
aeropuertos, presas, canales, redes de conduccion, edificaciones, entre otras, y
que pueden ser contratados por sectores publicos o privados.

El proyecto serd exitoso en funcién del cumplimiento del tiempo, costo, y dando
alcance a los requerimientos del Cliente. Para lograr el éxito no es suficiente el
conocimiento, experiencia técnica y manejo de equipos humanos, se requieren
habilidades de liderazgo, comunicacién, hacer que las cosas sucedan,
negociacion y resolucion de problemas, entre otras.

Ademas del Cliente directo, se debe agregar la satisfaccion de los interesados
claves, personas o entidades que seran beneficiadas o afectados por el desarrollo
del proyecto y cuya gestién y satisfaccién concierne al proyecto y al Cliente. Es
importante establecer y desarrollar relaciones a largo plazo, integrando equipos
en un esquema ganar-ganar. Los proyectos para ser exitosos, deben mejorar todo
lo que toquen a su paso, generando confianza e integridad.

La Guia del PMBOK®, publicacion del PMI®, es una compilacion del subconjunto
de fundamentos y procesos generalmente aceptados como buenas practicas
dentro de la gestién de proyectos. Define cinco grupos de procesos basicos con
los que se puede desarrollar un proyecto; para cada fase 6 etapa del proyecto se
definen igualmente las areas de conocimiento que apliquen. La Guia determina
entonces 42 procesos basicos en los que se interceptan los cinco grupos de
procesos y las nueve areas del conocimiento, aplicables a la mayoria de los
proyectos. Sin embargo, es potestad de la gerencia definir que procesos aplican
para el adecuado control de la obra. Para proyectos de construccion, el PMI® ha
definido las denominadas “Extensiones”, procesos especificos que aplican a obras
de infraestructura y construccién Unicamente.

Los procesos se traslapan e interactian a través de un proyecto o entre fases y
son descritos en términos de:

e Entradas (linea base, documentos, planes, disefios, etc.)
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e Herramientas y técnicas (mecanismos aplicados a las entradas)
e Salidas (documentos, productos, etc.).
1.1.2. Ciclo de vida de un proyecto.

Los gerentes de proyectos pueden dividirlos en fases, el conjunto de esas fases se
denomina ciclo del proyecto.

El equipo de direccion del proyecto debe escoger de manera adecuada las fases
del ciclo de vida, los procesos, las herramientas y técnicas que mas se ajusten al
proyecto. En muchas de las obras de infraestructura la entidad contratante define
dentro del mismo contrato las fases del proyecto y por simplicidad administrativa
éstas se adoptan para el proyecto.

Caracteristicas del ciclo de vida de un proyecto:

e El ciclo de vida define las fases que conectan el inicio del proyecto con su
fin.

e No se deben confundir las fases del ciclo de vida del proyecto con los
grupos de procesos de direccion de proyectos.

Grupos de Procesos en la Direccion

Ciclo de vida de los Proyectos de Proyectos

»

h
Grupo de procesos de
Ejecucion

rupo de procesos de
Grupo de procesos de Seguimiento y Contral
Planificacién PR
~
P

Grupo de procesos de
Iniciacian

A
CONSUMO T4-----—--——-_ CONTROL »

DE PLANIFICACION EJECUCION
RECURSOS |« o

| Grupo de procesos de

I
|
Fase | Fase Fase Fase Cierre

| Impl i 6
Conceptual 1Desarrollo de| Imp emen_ | Terminacién

] la tacidn

i Planificacidn

1
1
»

T
Fase 1 ' Fase2 Fase3 ' Fased TIEMPO INICIO Tiempo del proyecto FIN

Nivel de interaccién entre procesos

e En los proyectos y en especial en los de construccion, es habitual que se
superpongan distintas fases, es decir, que se apruebe la iniciacién de una
fase sin haber finalizado la anterior. Este cambio debe ser autorizado por el
gerente del proyecto, una vez el equipo de direccion haya evaluado todos
los posibles efectos de dicha interface en las fases.

e Los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:

v" Que trabajo técnico se debe realizar en cada fase
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v/ Cudles son los productos y cuando se deben entregar en cada
fase y como se revisa y se acepta cada producto entregable

v" Quienes estan involucrados en cada fase

v' Como controlar y aprobar cada fase

Las caracteristicas comunes de los ciclos de vida de un proyecto son:

e En términos generales, las fases son secuenciales, salvo las excepciones
antes mencionadas.

¢ En la mayoria de los proyectos, el nivel de costos y de personal es bajo al
inicio del proyecto, alcanza su nivel maximo en las fases intermedias y
desciende rapidamente cuando el proyecto se acerca a su finalizacion.

e El nivel de incertidumbre, y por lo tanto el riesgo de no cumplir los objetivos,
es mas alto al inicio del proyecto y tiene mas posibilidad de finalizar con
éxito a medida que avanza el proyecto.

e EIl poder que tienen los interesados para influir en las caracteristicas del
proyecto y en su costo final es mas elevado al comienzo y decrece
conforme avanza el proyecto.

La culminacion y recibo de uno o mas entregables caracterizan a una fase del
proyecto, es decir cada fase debe quedar definida por hitos fisicos y por
entregables fisicos y/6 documentales. Un entregable es el producto de un trabajo
que se puede medir y verificar y que requiere de un protocolo de recibo,
verificacion y aprobacion para continuar a la siguiente fase. Algunos productos
entregables pueden corresponder al mismo proceso de direccion de proyecto.

1.1.3. ¢Como nace un proyecto de construccion de infraestructura?

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 tecnoldgicos

Para el caso de las obras de infraestructura, las licitaciones son una demanda del
mercado, una necesidad para la cual el potencial Cliente abre una oportunidad de
negocio para la compaiiia, que evalla si sus capacidades técnicas y financieras
cumplen con los requisitos para su ejecucion exitosa. En caso afirmativo, la
presentacion de la propuesta debe ser conceptualizada como un proyecto que
debe ser gerenciado correctamente, de tal forma que su ejecucion cree valor y
crecimiento para la organizacion 6 empresa constructora.
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Usualmente en Colombia, el gerente del proyecto es asignado cuando a la
companiia le adjudican el contrato y muy frecuentemente no ha participado en la
elaboracion y negociacion de la propuesta ganadora. Lo ideal es que quien
gerencie la ejecucion haya participado en la etapa pre-contractual y conozca todos
los detalles del acuerdo logrado para la ejecucion, pero esto rara vez se da.
Cuando no sucede asi, el vacio se debe subsanar en el Acta de Constitucion
inicial que empodera al gerente para la iniciacion y ejecucion, toda la informacion
le debe ser entregada en documentaciéon regular y foliada, como se vera mas
adelante. Este acto interno de la empresa marca el inicio de la responsabilidad del
gerente en la ejecucion del proyecto.
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PROYECTOS

1.2. CARTA DE NAVEGACION PARA LA DIRECCION DE

GRUPO DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
TOTAL
& 2 3 4 2 PROCESOS POR
Grupo de Grupo de Procesos AREAS DEL
Grupo de Procesos  Grupo de Procesos A Grupo de
Procesos de PO 5 DO R de Seguimiento y RO ¢8 CONOCIMIENTO
R de Planificacién de Ejecucién Procesos de Cierre
Iniciacién Control
Monitorear y
Desarrollar el Acta | Desarrollar el Plan para | Dirigir y Gestionar la Controlar el Trabajo Ceriar il Praacts s
de Constitucion del la Direccion del Ejecucion del del Proyecto E a4 6
Proyecto Proyecto Proyecto Realizar el Control ass,
Integrado de Cambios
Recopilar Requisitos Verificar el Alcance
Definir el Alcance 5
Controlar el Alcance
Crear lawBS
Definir las Actividades
Establecer la Secuencia
de las Actividades
Estimar los Recursos ContiokEs]
de las Actividades 6
Cronograma
Establecer Duracion de
las Actividades
Desarrollar
Cronograma
Estimar Costos
Determkiar el Controlar los Costos 3
Presupuesto
Realizar el .
Planificar HSEQ Aseguramiento de Reallzar:ISEantml de 3
HSEQ
Adquirir el Equipo del
Proyecto
Desarrollar el Plande | Desarrollar el Equipo
4
Recursos Humanos del Proyecto
Dirigir el Equipo del
Proyecto
Distribuir la
Informacion
Identificar a los Planificar las Informar el 5
Interesados Comunicaciones Gestionar las Desempefio
Expectativas de los
Interesados
Planificar la Gestion de
los Riesgos
Identificar los Riesgos
Realizar el Analisis i
Cualitativo de Riesgos Moritoreaty 6
Controlar los Riesgos
Realizar el Anlisis
Cuantitativo de Riesgos
Planificar la Respuesta
a los Riesgos
Planificar las Efectuar las Administrar las Cerrar las 3
Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones

El cuadro anterior extractado de la Guia PMBOK®. 42 Edicién de 2008 constituye
el mapa de navegacion del gerente de proyecto. Define de una manera clara y
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discreta el alcance de su gestion en cada una de las fases del proyecto y se
constituye en su principal herramienta directriz. Su desarrollo ordenado y metodico
y su profundizacion y analisis critico garantizan un gran porcentaje del éxito de un
proyecto y una oportunidad de crecimiento y mejora permanente. Debe ser
asumido y asimilado por el gerente y todo su equipo directivo e irrigado en toda la
organizacion directiva asignada al contrato 6 proyecto para su cabal cumplimiento.
Como se dijo antes, no todos los 42 procesos definidos aplican para todo
proyecto, el estdndar deja en manos del gerente de proyecto definir el alcance que
aplique a su gestion, de tal forma que garantice un adecuado control y éxito del
negocio.

En este documento se revisara someramente el alcance de cada proceso de la
gerencia, con aportes de experiencias particulares y comentarios sobre la forma
como éstas se articulan 6 “alinean” para adaptarse al estandar. Para equipos
directivos que apenas empiezan con la norma del PMI® es recomendable tener a
la mano este documento, a manera de GPS que ubique y oriente la gestion
directiva.

1.2.1. Las areas de conocimiento en la gerencia de proyectos.

En cada uno de los procesos que se llevan a cabo en la gerencia de proyectos, se
consideran siempre nueve aspectos relevantes que afectan todo el ciclo de vida
del proyecto, por lo que deben estar debidamente conocidos, divulgados y
analizados entre el grupo directivo para asegurar que el proyecto culmine con
éxito.

Estos aspectos o “areas del conocimiento” en la direccién profesional de proyectos
son los siguientes, segun definicion extractada de la misma Guia del PMBOK®:

Administracion de los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de la direccion de proyectos.

Son los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo (y Unicamente
todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito. Qué se incluye y qué no se incluye en
el proyecto.

Administracion de los procesos requeridos para lograr la finalizacion del proyecto dentro del
plazo requerido.

Son los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que
se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Administra los procesos y actividades de la Compaifiia en la cual se determinan
responsabilidades, objetivos y politicas de HSEQ. Implementa el sistema de gestion de
HSEQ por medio de politicas y procedimientos, con actividades de mejora continua de los
procesos llevados a cabo durante todo el proyecto, segun corresponda.

Los procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del
proyecto esta conformado por aquellas personas a las que se les han asignado roles y
responsabilidades para completar el proyecto.

Los procesos requeridos para garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el
almacenamiento, la recuperacion y la disposicién final de la informacion del proyecto sean
adecuados y oportunos. Que la Informacion requerida sea presentada en reportes o
informes, se indique quién la genera, quien la recibe, con qué frecuencia la entregamos,
juntas, medios de distribucién, etc.
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Son los procesos relacionados con llevar a cabo la planificacion de la gestion, la
identificacion, el analisis, la planificacién de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y
control en un proyecto. Los objetivos de la Gestién de los Riesgos del Proyecto son
aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el
impacto de eventos negativos para el proyecto.

Administracion de los procesos de compra o adquisicion de los productos, servicios o
resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto, esto es, estrategias de
contratacion, cotizaciones, concursos, contratos y administracién de contratos.

Extension para el sector de la construccion:

Los procesos necesarios para asegurar que no sucedan accidentes y prevenir lesiones o
dafios a la salud de los trabajadores.

Los procesos necesarios para garantizar que el proyecto siga todas las leyes y reglamentos
relacionados con el medio ambiente afectado por el proyecto.

Los pasos necesarios para adquirir y administrar los recursos financieros para el proyecto.

Los procesos que se requieren realizar para evitar que surjan reclamos dentro y hacia el
proyecto.

1.2.2. Los cinco grupos de procesos en la gerencia de proyectos.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas, realizadas
para obtener un producto, resultado o servicio predefinido, de manera eficaz
durante la vida del proyecto.

= Grupo del proceso de iniciacién.

= Grupo del proceso de planificacion.

= Grupo del proceso de ejecucién.

= Grupo del proceso de seguimiento y control.
= Grupo del proceso de cierre.

1.2.2.1. Grupo del proceso de Iniciacion.

Los procesos de Iniciacion son los que comienzan formalmente un nuevo proyecto
o fase del proyecto. La iniciacion del proyecto o fase implica autorizar de manera
oficial la iniciacion del proyecto dentro de la organizacion que va a ejecutar la obra
y brindarle al gerente del proyecto la informacién necesaria para comenzar el
proyecto. La autoridad jerarquica superior de la empresa O patrocinador,
empodera formalmente al gerente seleccionado para desarrollar el contrato,
mediante una declaracion escrita y firmada, llamada Acta de Constitucion del
Proyecto (Project Charter) , con la que se le suministra anexa toda la informacién
relevante de las fases precontractual y contractual y los objetivos generales que
busca el negocio en particular. Debe ir acompafiada de la documentacion interna
elaborada en la fase de licitacion y adjudicacion, las negociaciones y acuerdos
posteriores con el Cliente, los analisis econdmicos y presupuestales, las
condiciones asumidas para la propuesta, el contrato firmado, los planos y las
especificaciones técnicas. Con esta documentacion basica el gerente recibe la
autoridad para empezar a desarrollar el proyecto y para usar los recursos de la
empresa.
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Hace parte de esta fase inicial, dada su importancia estratégica, la tabla de
identificacion de los interesados del proyecto, documento clave que tendra
desarrollo durante todo el ciclo de vida del proyecto.

1.2.2.2. Grupo de procesos de Planificacion.

El grupo de procesos de Planificacion esta compuesto por aquellos procesos
realizados para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los
objetivos y desarrollar la linea base de accidén requerida para alcanzar dichos
objetivos. Los procesos de Planificacion desarrollan y discretizan en documentos
separados y particulares el plan para la direccion del proyecto y los documentos
del proyecto que se utilizaran para llevarlo a cabo. Es el Unico grupo de procesos
gue tiene componentes en todas las areas del conocimiento definidas en la Guia
del PMBOK® y se constituyen en la base para la ejecucion de la obra. Otras
fases posteriores del proyecto podran modificar y ajustar los lineamientos
generales de este plan inicial.

En la fase inicial de planificacidon, el gerente y su equipo directivo realizan un
andlisis detallado de estrategias, sistemas constructivos, plazos y recursos
necesarios para desarrollar los objetivos del Acta de Constitucion y del contrato,
determinan cémo se planea ejecutar el proyecto y cuales de los procesos de la
Guia PMBOK®. 42 Edicion de 2008 aplican para las necesidades del proyecto y
Su ejecucion oOptima y exitosa. Estas directrices y decisiones fundamentales se
plasman en un documento guia, de caracter gerencial y fundamental, denominado
Plan para la Direccion del Proyecto.

El Plan para la Direccion del Proyecto integra y consolida todos los planes de
gestién subsidiarios y las lineas base de los procesos de planificacién, e incluye
en particular:

» El ciclo de vida del proyecto y los procesos que se aplicaran en cada fase
» Los resultados de la adaptacién y ajustes realizados por el equipo de direccion
del proyecto, a saber:

Los procesos de direccion de proyectos seleccionados por el equipo de
direccion

El nivel de implementacion de cada proceso seleccionado

Las descripciones de las herramientas y técnicas que se utilizaran para
llevar a cabo esos procesos, y

El modo en que se utilizaran los procesos seleccionados para gestionar el
proyecto especifico, incluyendo las dependencias e interacciones entre
dichos procesos y las entradas y salidas esenciales.
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El modo en que se ejecutara el trabajo para alcanzar los objetivos del proyecto

Un plan de gestién de cambios que describa el modo en que se monitorearan y
controlaran los mismos

Un plan de gestion de la configuracion que documente como se llevara a cabo
dicha gestion

El modo en que se mantendra la integridad de las lineas base para la medicion
del desempefio

Las necesidades y las técnicas de comunicacién entre los interesados, y

Las revisiones clave de gestion del contenido, alcance y tiempo, para agilizar la
atencion de asuntos sin resolver y decisiones pendientes.

VV VYV VYV VYV

El Plan para la Direccion del Proyecto puede presentarse en forma resumida o
detallada y puede estar compuesto por uno o mas planes subsidiarios. El nivel de
detalle de cada uno de los planes subsidiarios depende de las necesidades del
proyecto especifico. Una vez que las lineas base del plan para la direccion del
proyecto han sido definidas, sé6lo pueden cambiarse tras la generacion y
aprobacion de una solicitud de cambio, cifiéndose a los procedimientos definidos
en el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

Las lineas base del proyecto abarcan, entre otras:

* Linea base del cronograma de obra
* Linea base del desempefio de costos 6 presupuesto interno
* Linea base del alcance

Los planes subsidiarios abarcan, entre otros:

* Plan de gestion del alcance del proyecto
* Plan de gestién de requisitos

* Plan de gestion del cronograma

* Plan de gestion de costos

* Plan de gestion de HSEQ (Salud, Seguridad industrial, Medio ambiente y
Calidad)

* Plan de mejoras del proceso

* Plan de recursos humanos

* Plan de gestion de las comunicaciones
* Plan de gestién de riesgos

* Plan de gestion de las adquisiciones

Con frecuencia, las lineas base de alcance, cronograma y costo se combinan en
una linea base para la medicion del desempeio, que se utiliza como linea base
global del proyecto, con respecto a la cual se puede medir el desempefio global
del proyecto. La linea base para la medicion del desempefio se utiliza para la
medicioén del valor ganado.
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1.2.2.3. Grupo de procesos de Ejecucion.

Son los procesos realizados para completar el trabajo definido en el Plan para la
Direccion del Proyecto, cuando se toman las decisiones ejecutivas y se efectlian
las inversiones para desarrollar la obra y cumplir con los objetivos de la misma.
Comprende entre otras decisiones:

» Seleccionar y contratar el personal directivo, administrativo, técnico y
operativo para la ejecucion de la obra. Adquirir, desarrollar y dirigir bajo
pautas y procedimientos claros el equipo humano del proyecto

» Realizar el aseguramiento de la calidad, conforme al Plan de Calidad
definido para el proyecto

» Distribuir la informacion y gestionar las expectativas de los interesados,
conforme al plan inicial

» Efectuar las adquisiciones y compras del proyecto, asegurando los mejores
productos e insumos en términos de costo, calidad y oportunidad. Definir
controles internos y externos que permitan controlar y cortar a tiempo
brotes de corrupcién que normalmente se presentan en este proceso.
Definir negociaciones con proveedores mayoristas para los insumos
principales de la obra que garanticen descuentos de precios favorables.
Para adquisiciones mayores, definir procedimientos especificos e instancias
de decisibn que garanticen transparencia y efectividad en las
negociaciones.

1.2.2.4. Grupo de procesos de Seguimiento y Control.

Esta fase del proyecto se efectlia simultaneamente con la fase de Ejecucion. Se
monitorea y controla el avance del proyecto a fin de cumplir con los objetivos de
desempefio definidos en el Plan para la Direccion del Proyecto. El seguimiento es
un aspecto de la direccion que se realiza a lo largo de todo el proyecto. Mide la
ejecucion real contra los planes pre-establecidos, identifica y gestiona las
desviaciones encontradas. Se deben disponer recursos para seguimiento,
medicion, célculo y tratamiento de las desviaciones encontradas. Un adecuado
Departamento de Trazabilidad, dotado de personal idoneo y suficiente para medir
el avance de la obra, debe mantener informado al gerente y al grupo directivo
ejecutivo de los resultados de los controles ejecutados para tomar las medidas
correctivas oportunamente. Es obligacion de la gerencia y del grupo ejecutivo
hacer los ajustes necesarios mediante el procedimiento denominado Realizar el
control integrado de los cambios. En especial requieren la mayor atencion de
desempenio real los siguientes aspectos:

¢ Alcance del proyecto. Si el Cliente modifica durante la ejecucién el alcance

contractual inicial, se deben tomar las medidas internas pertinentes para
ajustar el cronograma y el presupuesto contractuales con el Cliente.
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e Cronograma de obra. Especial cuidado con el analisis de las actividades de
ruta critica que marcan la duracion del proyecto. Definidas como
actividades secuenciales de holgura nula, deben tener prelacion en la
asignacion de los recursos, cualquier desviacion tendra incidencia en la
duracion del contrato y en los costos indirectos del mismo. Manejar las
holguras de otras actividades no criticas para optimizar los recursos
disponibles.

e Presupuesto. Se debe disponer de un sistema digital que permita calcular
los costos reales de ejecucién mediante el concepto de Centro de Costo,
que permita definir especificamente donde estan las desviaciones que
afectan negativamente el costo interno de la obra y por tanto el margen de
utilidad esperado por los propietarios de la empresa.

e Calidad. Tanto el laboratorio de materiales como la administracion del
almacén de obra deben controlar que se cumplan las especificaciones de
los materiales de construccién y productos y suministros, mediante el
desarrollo del Plan de Inspeccién y Ensayo definido para la obra. Con un
procedimiento claro para obras y materiales No — Conformes.

e Riesgos. Riguroso control, seguimiento y evaluacién de los riesgos
identificados en la fase de planeamiento inicial.

e Interesados. Monitorear y verificar que el plan de gestion definido esté
dando los resultados esperados, mediante encuestas de satisfaccion y
otros mecanismos de medicion aplicables.

e Compras / Adquisiciones. Seguimiento permanente al mercado vy
evaluacion periddica de los proveedores. Rotacion del personal de
compras. Revision permanente de los procedimientos de compras y su
difusion entre proveedores, subcontratistas y empleados encargados de las
mismas.

1.2.2.5. Grupo del proceso de cierre del proyecto.

“Cerrar proyecto o una fase es el proceso que consiste en finalizar todas las
actividades a través de todos los grupos de procesos de direccién, para completar
formalmente el proyecto o una fase del mismo.”* Este grupo de procesos, una vez
completado, verifica que los procesos definidos se hayan completado y se pueda
pasar a la fase contractual final de liquidacion del contrato. Puede incluir una 6
varias de las siguientes actividades:

e Liquidacién y recibo de subcontratos

e Levantar Actas de Obra recibida a satisfaccion con el Cliente 6 su
representante en obra, donde se dejen todas las constancias técnicas que
se requieren. Puede desarrollarse en etapas mediante la elaboracién de

' PMI® . Gufa del PMBOK®. Cuarta Edicién. Pag.99-100
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listas de chequeo 6 pendientes que se van levantando progresivamente
hasta el recibo final.

e Planos As Built. Levantamiento topogréfico de las obras en su estado final
y su registro mediante planos, resultados de QC de materiales empleados,
cantidades de obra y costos incurridos, pendientes de reparaciones 0
ajustes, recomendaciones de mantenimiento, etc.

e Asuntos contractuales pendiente de resolucién y modo de gestion para su
solucion.

e Tramites legales y contractuales para iniciar la liquidacion del contrato.

“Al cierre del proyecto, el gerente del proyecto revisara toda la informacion anterior
procedente de los cierres de las fases previas para asegurarse de que todo el
trabajo del proyecto esta completo y de que el proyecto ha alcanzado sus
objetivos. Puesto que el alcance del proyecto se mide con relacion al Plan para la
Direccion del Proyecto, el director del proyecto revisard este documento para
cerciorarse de su culminacioén antes de considerar que el proyecto esta cerrado.

El proceso cerrar el proyecto o fase también establece los procedimientos de
analisis y documentacion de las razones de las acciones emprendidas en caso de
que un proyecto se dé por terminado antes de su culminacion.

Esto incluye todas las actividades necesarias para el cierre administrativo del
proyecto o fase, incluyendo metodologias paso a paso relativas a:

+ Las acciones y actividades necesarias para satisfacer los criterios de
terminacion o salida de la fase o del proyecto

* Las acciones y actividades necesarias para transferir los productos, servicios o
resultados del proyecto a la siguiente fase o a la produccién y/u operaciones
Las actividades necesarias para recopilar los registros del proyecto o fase,
auditar el éxito o fracaso del proyecto, reunir las lecciones aprendidas y
archivar la informacién del proyecto para su uso futuro por parte de la
organizacion”. 2

Una secuencia racional para concluir un proyecto o una fase es:

1. Dar término formal a las relaciones contractuales con proveedores, fabricantes,
y otras partes interesadas que tienen que ver con la gestion de las adquisiciones
del proyecto. En pocas palabras cerrar las adquisiciones.

2. Cancelar de manera formal, las relaciones contractuales con los miembros del
equipo del proyecto, mas no las de los miembros del Equipo de Direccién del
Proyecto.

> PMI® . Guia del PMBOK®. Cuarta Edicion. Pag.99-100
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3. Obtener la aceptacion formal de los entregables del producto por el Cliente,
usuarios y sus representantes autorizados como los interventores y auditores.
(Verificacion del Alcance)

4. Asegurar que todas las entregas han sido realizadas o completadas conforme a
lo planificado en el Plan para la Direccion del Proyecto.

5. Asegurar que la documentacion del proyecto (entregables del proyecto) e
informacion béasica estad disponible para realizar interacciones o cambios que
puedan ser necesarios para el futuro del proyecto y otros proyectos similares.

6. Emitir y obtener la firma de aprobacion del ultimo informe del estado del
proyecto, que indique que los entregables aprobados han sido entregados
satisfactoriamente de acuerdo con los criterios de éxito del proyecto definidos en
el Acta de Constitucion del Proyecto, o sus modificaciones posteriores realizadas
mediante Controles de Cambio, debidamente aprobados y documentados.

7. Dar finalizacion a todas las relaciones, tanto internas como externas, del
proyecto.

Jack Meredith y Samuel Mantel, Jr (1989) definen tres tipos de conclusion del
proyecto:

» Por extincién: significa que el proyecto tal como se plane6 ha sido realizado,
satisfactoria o insatisfactoriamente y se ha decidido darle finalizacion. Adn se
debe proceder con las actividades finales para darle el cierre definitivo.
Generalmente sucede cuando la fecha de cierre estd programada y no se
acepta su modificacion, con lo cual puede suceder que los objetivos
inicialmente planificados no se hayan logrado.

* Por inclusion: significa que el proyecto ha sido exitoso y se albergara dentro
de la organizacion cliente, el gerente debera tener cuidado para que el traslado
a la organizacion se dé de manera fluida, sin tropiezos y venciendo la
resistencia al cambio.

+ Por integracioén: significa que el proyecto ha sido exitoso y es la forma mas
comun de dar por terminados los proyectos, pero también bastante compleja.
En ella se regresa a la organizacion patrocinadora el personal, los recursos.

El proceso de conclusion del proyecto o fase:
Este proceso puede ser tan complicado y extenso como sea la complejidad del
alcance del proyecto o fase, por lo tanto se recomienda seguir un proceso

sistematico que le permita al gerente y su equipo de direccion concluir de una
manera expedita y efectiva para no caer en el abandono prematuro del proyecto.
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Las fases de la conclusion sugeridas son:

1. Preparar la logistica de la conclusion
2. Preparar la documentacion del cierre del proyecto

3. Realizar la evaluacion “ex post” y realizar el informe final
4. Obtener la aprobacion formal del cliente

5. Cerrar operaciones

El cuadro siguiente ilustra el modelo descrito:

FASES

PASOS

ACTIVIDAD

Preparar la logistica de
la conclusién

Asignacién del
personal de
conclusion

Asignar coordinador y
personal de conclusidn

Cancelaciéon de
asignaciones

Realizar junta de conclusion
pararevisar el procesoy
efectuar las asignaciones

Cierre de oficina de
proyecto, equipo, y
sistemas de
registro

Elaborar informes de
despido / traslado del
personal del equipo del
proyecto y asistentes.
Clausurar oficina del
proyecto, sistemas de
informe y archivos

Cierre financiero

Concluir todos los
documentos financieros.
Liquidar pagos y gastos.
Recuperar cartera
pendiente. Elaborar informe
financiero final del proyecto

Conclusiéon de
actividades y
contratos

Cancelar 6rdenes de
trabajo, contratos,
asignaciones, personal y
obligaciones pendientes
con proveedores y clientes

30




Documentar el cierre
de proyecto o fase

Documentacion de
los contratos

Documentar conclusion y
aceptaciéon con todos los
contratistas, consultores y
servicios adquiridos y
recibidos. Elaborar un
archivo de todos los
proveedores del proyecto,
con su evaluacion de
desempefio

Cierre de
operaciones
externas y
liguidacién del
personal del equipo
del proyecto

Cerrar las instalaciones del
proyecto y revisar todo el
equipo externo y el
comprendido dentro de la
organizaciéon que aloja o
recibe el proyecto

Realizar revision ex
post y emitir informe
final

Completar la
evaluacion ex post
y el informe final de
proyecto

Efectuar y concluir la
evaluacién ex post de los
objetivos, metas y
actividades del proyecto.
Completar y entregar el
informe final con los
entregables del proyecto y
del producto

Obtener aprobacién

Aprobacion del

Obtener la aprobacién del
cliente con base en el Plan

del cliente cliente para la Direccion del
Proyecto actualizado
Completar la conclusion de
, . . todas las operaciones.
Cerrar operaciones Cierre final

Despedir al personal
restante
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2. ALINEAMIENTO Y FORMATOS DE DESARROLLO DEL ESTANDAR
PMI®

Se presentan a continuacidon consideraciones que se deben tener en cuenta
durante el desarrollo del proyecto para ajustarse a las recomendaciones de la
norma. Los formatos son la herramienta basica para el alineamiento de la gestion
propia de la empresa constructora y el sistema del PMI® deben recoger los datos
basicos en la gestion interna y en el caso de no tenerla, se deben asignar los
recursos idéneos para su obtencién. De ninguna manera es un proceso facil
adaptarse a los requerimientos del PMI® cuando se tiene un sistema interno de
gestibn madurado por afios y asimilado por la organizacion en sus varios
componentes jerarquicos. Mover un equipo de su “zona de confort” a nuevas
formas de administracion mas eficientes y ordenadas requiere un trabajo
constante y paciente con todos los involucrados. Sin embargo es nuestra
experiencia que la simplicidad, la claridad y la sana logica secuencial que
“transpira” el PMBOK® facilita su aceptacion y asimilacion, aun en grupos
administrativos y gerenciales acostumbrados a hacer las cosas a su manera por
muchos afos. Corresponde al gerente inspirar a su equipo para que el viraje a la
norma del PMI® sea efectivo, rdpido y de resultados positivos palpables
inmediatos. Iniciamos aqui un recorrido por los procesos.

2.1. GRUPO DE PROCESOS DE INICIACION

2.1.1. Desarrollar el Acta de Constitucion del proyecto.

Es el proceso mediante el cual se diligencia y firma un documento formal y
solemne, emitido por el patrocinador del proyecto 6 autoridad superior en la
empresa, que autoriza el inicio formal del proyecto del contrato y le confiere al
gerente la autoridad para aplicar los recursos de la organizacion a las actividades
del proyecto. El Acta debe estar firmada por el patrocinador y por el gerente de
proyecto.

Esta acta requiere de una planificacién inicial, en la cual se deben analizar
objetivos, requisitos, restricciones y riesgos de alto nivel, esta acta debe ser lo
suficientemente amplia para no requerir cambios a medida que se desarrolla el
proyecto. Se presenta a continuacion un modelo del documento, que se puede
adaptar al gusto de cada empresa 6 proyecto.
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Formato 1: Acta de Constitucién del Proyecto.

Espacio para el logo de , Version
la compaiiia, Unién ACTA DE CONSTITUCION Fecha:
temporal o consorcio DEL PROYECTO Codigo del formato
ganador de la licitacion. Pagina de ...

Version Realizada por Revisado por Aprobada por Fecha Motivo

Responde al qué, quién, cdmo, cuando y donde del proyecto.

¢Qué entregables espedificos del producto se desean y cudl serd el resultado final del proyecto?

£Qué elementos necesitan ser aprobados para el proyecto y quien los autoriza? ¢Que determina del éxito?

¢ A quién se le ha dado la autoridad de liderar el proyecto y de disponer de los recursos asignados por la empresa?

¢ De qué recursos se va a dispone r para el proyecto ?

Hitos Fecha programada

Se coloca el valor de la propuesta por grandes capitulos que fue presentada en la licitacion.

Principales amenazas del proyecto (riesgos negativos).
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Principales oportunidades del proyecto (riesgos positivos). \

Patrocinador Gerente del proyecto

Nombre: Nombre:

> El Acta de Constitucidon del proyecto reconoce formalmente la existencia del proyecto. Un proyecto
no existe sin Acta de Constitucion del proyecto debidamente firmada por el patrocinador y por el
gerente.

» El mayor beneficio o uso es el de brindar autoridad al gerente del proyecto para gastar dinero y

comprometer recursos corporativos.

El Acta de Constitucion del proyecto provee los objetivos y requisitos de alto nivel para el proyecto.

El Acta de Constitucion del proyecto identifica las restricciones y los riesgos de alto nivel.

El proceso de creacion del Acta de Constitucion revela supuestos sobre el proyecto, que el gerente

del proyecto después puede abordar en la recopilacion detalladas de requisitos, la definicion del

alcance y los esfuerzos de gestion de los riesgos.

> El Acta de Constitucidon del proyecto une al proyecto con la forma como en la organizacion se /

Y V V

realizan las cosas.

2.1.2. ldentificaciéon de los interesados.

El proceso consiste en identificar a todas las personas u organizaciones que
pueden afectarse positiva 0 negativamente por el proyecto y que pueden influir
sobre los objetivos y resultados del mismo. El proceso también incluye
documentar informacion relevante relativa a intereses, participacion e impacto en
el éxito.

La no identificacion de un interesado desde el inicio puede originar desviaciones
en los proyectos, por obviar algun requerimiento importante o por no saber
manejar sus expectativas.

Es muy importante que el gerente del proyecto determine la capacidad de
impactar o influenciar el éxito del proyecto por parte de un interesado,
clasificandolos de tal manera que se puedan gestionar las relaciones de manera
efectiva, para ello hay que tener en cuenta para cada interesado, el nivel de
autoridad, capacidad de impactar e importancia de sus requerimientos.
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Formato 2: Listado de los interesados por rol en el proyecto.

Espacio para el logo de LISTADO DE LOS Version
la compaiiia, Unién Fecha:
temporal o consorcio INTERESADOS POR ROL Codigo del formato
ganador de la licitacién. EN EL PROYECTO Pagina 35 de ...
Version Realizada por Revisado por Aprobada por Fecha Motivo
PATROCINADOR

EQUIPO DEL PROYECTO

GERENTE DEL PROYECTO:

EQUIPO DE DIRECCION:

MIEMBROS DEL EQUIPO DEL PROYECTO:

CLIENTES

DIRECTOS:

INTERVENTORIA:

OTROS CLIENTES INTERNOS
(CORPORATIVOS)

PROVEEDORES / ALIADOS
ESTRATEGICOS

OTROS INTERESADOS
( COMUNIDAD, AUTORIDADES, ETC)
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Formato 3: Clasificacion de los interesados.

Espacio para el logo de CLASlFlCACléN DE LOS Version
la compahia, Unién Fecha:
temporal o consorcio INTERESADOS MODELO Codigo dol formato
ganador de la licitacién. DE IMPORTANCIA Pagina 36 de ...

Version Realizada por Revisado por Aprobada por Fecha

Motivo

—

Partes que tienen, o
pueden ganar acceso a
medios coercitivos,
utilitarios o normativos
para imponer su
voluntad.

“DURMIENTE"

“PELIGROSO™ “DOMINANTE™

“DEMANDANTE™
Partes que reclaman
una atencion
inmediata, o presionan
a la entidad, la
intensidad puede ser
de naturaleza moral.

“DISCRECIONAL”

“DEPENDIENTE" Partes que pueden tener,
expectativas, reclamos
morales, o

derechos de

propiedad.

PODER: Capacidad de imponer su voluntad.
URGENCIA: Necesidad de atencién inmediata.
LEGITIMIDAD: Su participacion es apropiada o pertinente
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Formato 4: Registro de los interesados.

Espacio para el logo de Version
la compaiiia, Unién REGISTRO DE LOS Fecha:
temporal o consorcio INTERESADOS Codigo del formato
ganador de la licitacion. Pagina 37 de ...
Versién Redalizada por Revisado por Aprcbada por Fecha Motivo
FIRMA
[ PROYECTO: [ cépico |
FASE DE APOYOD
vowse | S0 | wcacon | jotmwa | meomacow or | TEEES Cmhs | mer | oo | MUV
INTERES EXTERNO NEUTRAL

2.2. GRUPO DE PROCESOS DE PLANIFICACION

2.2.1. Desarrollar el Plan para la Direccion del proyecto

Es el proceso necesario para definir, preparar, integrar y coordinar todos los
planes subsidiarios en un plan de gestion del proyecto. El plan de direccion del
proyecto se convierte en la principal fuente de informacion para determinar cémo
se planificara, ejecutara, supervisara, controlara y cerrara el proyecto.

Formato 5: Plan Para la Direccion del Proyecto.

Espacio para el logo de PLAN PARA LA Version
la compaiia, Unién Z Fecha:
temporal o consorcio DIRECCION DEL Codigo del formato
ganador de la licitacién. PROYECTO Pagina 37 de ...
Version Realizada por Revisado por Aprobada por Fecha Motivo
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CICLO DE VIDA DEL PROYECTO ENFOQUES MULTIFASE
FASE DEL PROYECTO (1° | ENTREGABLE PRINCIPAL DE LA CONSIDERACIONES CONSIDERACIONES
NIVEL DEL WBS) FASE PARA LA INICIACION DE PARA EL CIERRE DE
ESTA FASE ESTA FASE

Proceso

Nivel de
implantacién

Entradas

Herramientas y
técnicas

Salidas

Modo de
trabajo

Proceso

Nivel de
implantacién

Entradas

Herramientas y
técnicas

Salidas

Modo de
trabajo

Proceso

Nivel de
implantacién

Entradas

Herramientas y
técnicas

Salidas

Modo de
trabajo

Proceso

Nivel de
implantacién

Entradas

Herramientas y
técnicas

Salidas

Modo de
trabajo

Proceso

Nivel de
implantacion

Entradas

Herramientas y
técnicas

Salidas

Modo de
trabajo
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ROLES DE LA GESTION DE CAMBIOS:
(Roles que se necesitan para operar la gestion de cambios

PERSONA NIVELES DE
NOMBRE DEL ROL RESPONSABILIDADES
ASIGNADA AUTORIDAD

TIPOS DE CAMBIOS : Describir los tipos de cambios y las diferencias para tratar cada uno de ellos.

IPROCESO GENERAL DE CONTROL DE CAMBIOS: Describir en detalle los procesos de la gestion de
cambios, especificando que, quien, como , cuando y donde.

RECIBIR SOLICITUD DE CAMBIO

(Recibir Ia solicitud de de cambio diligenciado el
formato pertinente)

VERIFICAR SOLICITUD DE CAMBIO

(Asegurar que se ha levantado toda la informacion
necesaria para evaluarlo)

EVALUAR IMPACTOS

(Evaluacion integral de los impactos de la solicitud
de cambio)

TOMAR DECISION Y REPLANIFICAR

(Se toma la decisiéon del cambio a partir del analisis
de los impactos y si se aprueba se replanifican las
lineas base)

IMPLANTAR EL CAMBIO

(Se comunica, realiza, monitorea y controla el
cambio)

IHERRAMIENTAS PARA GESTION DE CAMBIOS: Software, formatos, procedimientos, instructivos, etc.

ROLES DE LA GESTION DE LA CONFIGURACION: Roles que se necesitan para operar la gestién de la
configuracion,

PERSONA
ASIGNADA RESPONSABILIDADES NIVELES DE AUTORIDAD

NOMBRE DEL ROL
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PLAN DE DOCUMENTACION: Cémo se almacenarédn y recuperaran los documentos y otros artefactos

H=HARD COPY)

del proyecto.

FORMATO ACCESO DISPONIBILIDAD RECUPERACION RETENCION
DOCUMENTOS (E=ELECTRON. RAPIDO AMPLIA SEGURIDAD DE DE
O ARTEFACTOS INECESARIO NECESARIA DE ACCESO | 1nFORMACION INFORMAC.

ITEMS DE CONFIGURACION (CI):

Elementos del proyecto sobre los cuales se estableceran y
mantendran descripciones linea base de los atributos funcionales y fisicos, con el fin de mantener control
de los cambios que los afectan.

Co'DIGo DEL NOMBRE DEL
ITEM DE ITEM DE
CONFIGUR. | CONFIGURACION

CATEGORIA
, FUENTE FORMATO
1=FISICO P=PROYECTO (SOFTWARE
2=DOCUM C=CONTRATISTA +VERSION OBSERVACIONES
3=FORMATO V=PROVEEDOR LA T:FOR)
4=REGIST E=EMPRESA

CONTABILIDAD DE ESTADO Y METRICAS DE CONFIGURACION: Se debe especificar el
repositorio de informacion, el reporte de estado y métricas a usar.

NECESIDADES DE COMUNICACION DE LOS
INTERESADOS

TECNICAS DE COMUNICACION A

UTILIZAR

TIPO DE REVISION
DE
GESTION
(Tipo de reunién en la cual se

realizaréa la revision de
gestion)

CONTENIDO (Agenda o
puntos a tratar en la
reunion de revision de
gestion)

EXTENSION O

ALCANCE
(Forma en que se
desarrollara la reunién, y
tipo de conclusiones,
recomendaciones, o
decisiones que se pueden

OPORTUNIDAD
(Momentos,
frecuencias, o eventos
disparadores que
determinaran las
oportunidades de
realizacién de la

roinidn)




LINEA BASE PLANES SUBSIDIARIOS
ADJUNTO ADJUNTO
DOCUMENTO (SINO) TIPO DE PLAN (SINO)
Plan de gestidn de alcance
LiINEA BASE DEL ALCANCE Plan de gestidn de requisitos

Plan de gestidn del cronograma

Plan de gestion de costos

LINEA BASE DEL TIEMPO Plan de gestion de HSEQ

Plan de mejora de procesos

Plan de manejo capital humano

Plan de gestidon de las comunicaciones
Plan de gestion de riesgos

Plan de gestion de las adquisiciones

LiNEA BASE DEL COSTO

> El Plan para la Direccidn tiene una funcién de integracion.

> Un gerente de proyectos debe determinar que procesos necesitan ser utilizados basandose en las
necesidades del proyecto.

> Un Plan para la Direccidon es una serie de planes y lineas bases.

> Lineas base del:
-alcance.
- cronograma.
- costos.

> El gerente reportara el rendimiento del proyecto de acuerdo a las lineas base.

2.2.2. Recopilar requisitos.

Es el proceso necesario para identificar y documentar de manera clara los
requisitos exigidos por el Cliente, los cuales se encuentran consignados en las
especificaciones técnicas y en el contrato debidamente firmado por las partes.

Formato 6: Documentacién de requisitos.

~

Espacio para el logo de L, Version
la compaiiia, Unién DOCUMENTACION DE Fecha:
temporal o consorcio LOS REQUISITOS Cédigo del formato
ganador de la licitacion. Pagina 41 de ...
Version Realizada por Revisado por Aprobada por Fecha Motivo

—
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‘ ‘

ETAPA O FASE, indicar el nombre de la fase o etapa y listar los productos entregables solicitados por el
cliente

PRIORIDAD OTORGADA -
NOMBRE DEL INTERESADO POR EL INTERESADO DESCRIPCION

.

/

2.2.3. Definir el alcance.

Es el proceso necesario para definir y delimitar el producto final del esfuerzo

ejecutivo de la organizacion para cumplir el objetivo contractual pactado,

se

identifica que estd y que no esta en el proyecto y sus entregables. Su fuente
principal de definicion es el mismo contrato y toda la documentacion técnica y
contractual que se fije en el mismo contrato. Por ejemplo, los documentos de la
licitacidn con sus adendas y aclaraciones, las ETC, los acuerdos posteriores, etc.
Solo se modifica si se cambia el contrato por acuerdo entre las partes, en valor y/6

en plazo.



Formato 7: Enunciado del alcance del proyecto.

Espacio para el logo de ENUNCIADO DEL Version
la compaiiia, Unién Fecha:
temporal o consorcio ALCANCE DEL Cédigo del formato
ganador de la licitacién. PROYECTO Pdgina 43 de ...
Version Realizada por Revisado por Aprobada por Fecha Motivo

REQUISITOS: Condiciones o capacidades que debe| CARACTERISTICAS: Propiedades fisicas,
poseer o satisfacer el producto para cumplir con| quimicas, energéticas, o sicoldgicas, que son
contratos, normas, especificaciones, u otros| distintivas del producto, y/o que describen su
documentos formalmente impuestos. singularidad.
1 1.
2 2.
3 3.
4 4.
CONCEPTOS CRITERIOS DE ACEPTACION
1. TECNICOS
2. DE CALIDAD
3. ADMINISTRATIVOS
4. COMERCIALES
5. SOCIALES

FASE DEL PROYECTO PRODUCTOS ENTREGABLES

1.0
2.0
3.0
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INTERNOS A LA ORGANIZACION

AMBIENTALES O EXTERNOS A LA
ORGANIZACION

INTERNOS A LA ORGANIZACION

AMBIENTALES O EXTERNOS A LA
ORGANIZACION

/

2.2.4. Crear laEDT y el diccionario de la EDT

Es el proceso que consiste en subdividir los principales productos entregables del
proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios o entregables vy
mas faciles de planificar, organizar, administrar y controlar.

En una EDT (6 WBS, por sus iniciales en inglés, Work Breakdown Structure)
ademas de los entregables del Cliente, esta incluido el alcance completo del
proyecto, esto es, el alcance del producto y/6 el alcance del proyecto.

Formato 8: Estructura de Desglose del Trabajo (EDT).

Espacio para el logo de
la compaifiia, Unién

ganador de la licitacion.

ESTRUCTURA DE
temporal O CoONnsorcio DESGLOSE DEI. TRABAJO

EDT

Version

Fecha:

Cdédigo del formato

Pagina 44 de ...

Version Realizada por

Revisado por

Aprobada por

Fecha Motivo




Proyecto X

Un gerente del proyecto usa la informacion de la EDT para planear objetivos
particulares y metas fisicas. Los entregables de cada etapa del proyecto quedan
definidos en la EDT y se deben articular con el cronograma de obra, que debe
recoger estos compromisos en fechas definidas. Por lo tanto se constituye en una
herramienta de planeamiento, asignacion de recursos, seguimiento y control para
su cumplimiento.

Los siguientes son algunos beneficios de la creacion de la EDT:

Proporciona a los miembros del equipo del proyecto guias para engranar
sus responsabilidades dentro del plan general para la direccién

Facilita la comunicacion y la cooperacion entre el equipo del proyecto con
otros interesados

Ayuda a gestionar los cambios y a definir prioridades

La experiencia del equipo se enfoca en objetivos muy especificos, esto
redunda en mayor claridad en la ejecucion y en la definicién de prioridades
Provee una base para estimar recursos, costos y tiempo, debe articularse
con el cronograma y el presupuesto

Ayuda a comprender mejor el proyecto y facilita su administracion

vV VYV VV VYV V

Para que una EDT sea util y funcional no debe tener demasiados niveles de
detalle. Debe ser un documento de facil consulta, que ayude a priorizar objetivos y
a tener un mapa mental claro del rumbo del proyecto y sus compromisos de
entregables. Una EDS con demasiados detalles y demasiados subniveles, pierde
efectividad. Como complemento de la EDT, se debe crear un diccionario de la
EDT, documento de consulta y aclaracion y ampliacion de términos que
proporciona una explicacion textual mas detallada de los componentes de la EDT.
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Formato 9: Estructura de Desglose del Trabajo (EDT).

Espacio para el logo de Version
la compaiiia, Unién Fecha:
tempora| O consorcio DICCIONARIO DE I.A EDT Cédlgo del formato
ganador de la licitacion. Pagina 46 de ...
Version Realizada por Revisado por Aprobada por Fecha Motivo
NOMBRE DEL - CRITERIOS DE
CODIGO ENTREGABLE DESCRIPCION ACEPTACION OBSERVACIONES

2.2.5. Definir las actividades

Definir las actividades es el proceso que consiste en identificar las acciones
especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto. Puede
partir de los elementos discretos definidos en la EDS, complementados al nivel
que se requiera con subactividades relevantes que faciliten el seguimiento y
control.de la obra. Puede incluir actividades preliminares como las aprobaciones
de los disefios y la obtencién de los permisos legales y ambientales, hitos como
liberacion de predios, movilizacién e instalacion del contratista, la iniciacion 6
terminacion total 6 parcial de actividades especificas de interés contractual 6
practico, etc. Inicialmente puede ser un listado de actividades sin ligas, duraciones
localizacion en el tiempo, aspectos que se definen en los siguientes procesos.

2.2.6. Establecer la secuencia de actividades

Es el proceso que consiste en identificar y documentar las relaciones entre las
actividades del proyecto. Se define la interrelacion entre las actividades del punto
anterior atendiendo su secuencia légica de ejecucion. Obviamente deben
agruparse de una manera logica y clara, en parcelas discretas con actividades
relacionadas. Como actividad preliminar del cronograma de obra, debe aportar a la
definicion de las “ligas” 6 manera en que se relacionan las sub-actividades entre si
y con otras actividades. Tienen cabida términos como predecesoras y sucesoras
perfectas 6 traslapadas, actividades fin-comienzo 6 fin-fin, holguras, etc., criterios
que van a ser necesarios en la definicion del cronograma del proyecto y en su
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duracion. Las anteriores consideraciones constituyen los pasos preliminares para
determinar la ruta critica del proyecto, que se comentara mas adelante.

2.2.7. Estimar los recursos de las actividades

Es el proceso que consiste en estimar los recursos humanos y materiales
necesarios para ejecutar cada actividad definida en los pasos anteriores. Esta
definicion impacta en alto grado el presupuesto y los costos del contrato, por lo
tanto debe hacerse un ejercicio muy cuidadoso para su optimizacion. No es
econdmicamente razonable saturar una obra con muchos equipos 6 personal de
corta utilizaciéon, la optimizacion de los recursos va de la mano de la secuencia
definida de las actividades y debe resultar en su maxima utilizacion en el contrato
respectivo. En esta fase de la planeacion se definen los equipos del proyecto, si se
van a comprar 0 a alquilar y los subcontratistas especializados, las cuadrillas de
obra, etc.

2.2.8. Establecer duracién 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. Con los tres numerales anteriores definidos, se pasa a un calculo
sencillo de la duracién en tiempo de cada actividad. Los hitos internos 6
contractuales se definen como actividades de duracion cero, de obligatorio
cumplimiento, se deben entender como alertas del estado del programa en un
determinado momento y ayudan a su control, normalmente pueden asociarse a los
entregables y/6 al inicio ¢ finalizacibn de una fase del proyecto. Su mejor
aplicacion esta en definir los hitos para actividades de ruta critica. En esta etapa
del desarrollo de la planeacion, es posible hacer iteraciones con la secuencia
definida y los recursos asignados a las actividades, que permiten dar forma a un
proyecto viable, aspectos que quedan plasmados en el cronograma de la obra.

2.2.9. Desarrollar el cronograma

Es el proceso que consiste en analizar el orden de las actividades, su duracion,

los requerimientos de recursos y las restricciones logicas de la ejecucion. En este
documento esencial del proyecto se plasman y optimizan las conclusiones de los
numerales anteriores y su definicion y optimizacion final. El ingeniero de
programacion debe tener de manera absolutamente clara todos los detalles y
restricciones de la ejecucion, el conocimiento técnico del trabajo es clave a la hora
de definir un programa de obra ¢ linea base de ejecucion.

Hay dos aspectos relevantes y con alta incidencia en los costos del proyecto que

deben abordarse en la elaboracién del programa de obra: las actividades de la
ruta critica y las holguras de las actividades no criticas.
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La ruta critica define la duracion del contrato y la permanencia del
contratista en las obras, determinantes principales de los costos indirectos
del contrato. Es el tiempo en que la administracion asignada al contrato
debe costearse, por lo tanto, las actividades de ruta critica deben tener
asignados de manera prioritaria los recursos que requiera. Cualquier
demora en la ruta critica redundara en una mayor permanencia del
contratista en la obra y en costos indirectos administrativos mayores.

La gestidén con las actividades que no son de la ruta critica debe dirigirse a
la optimizacion de los recursos de personal y equipo disponibles en la obra,
moviendo las barras del programa dentro de sus holguras para escalonar el
empleo de los recursos. Es claro que se debe tener cuidado con no dejar
que estas actividades lleguen a ser criticas y tengan incidencia en la
duracion del contrato.

Definir las actividades, establecer la secuencia de las actividades, estimar los
recursos de las actividades, establecer duracion de las actividades y desarrollar el
cronograma son procesos que se pueden realizar apoyados por distintos
programas informéticos comerciales de amplia circulacion y uso, como MS Project,
Primavera, SQL, etc. Dichos programas manejan proyectos desde muy sencillos
hasta muy complejos y poseen facilidades de edicién y recélculo que permiten
definir el cronograma de obra de una manera Optima. Se muestra una vista normal
de un programa sencillo para ilustracion:

Id

o

10

11

12

13

14

16

17

Nombre de tarea Duracién Comienzo Fin 3ct'11 30 oct'11 20 nov 12 11 dic'11 Ol ene '12 22 ene 1212 feb '12 04 mar "1 25 mar '1. 15 abr '12 06 1
MIX|JIV|SIDILIM|X|I|V|SIDILIM|X|J|V|S|IDILIM|X]|JI|VI|S

Proyecto X 24 sem. vie 04/11/11 jue 19/04/12

Inicio del proyecto 0 sem. vie 04/11/11 vie 04/11/11 +-04/11

FASE 1 24 sem. vie 04/11/11 jue 19/04/12

Entregable 1 14 sem. vie 04/11/11 jue 09/02/12

Actividad A 12 sem. vie 04/11/11 jue 26/01/12
Actividad B 3 sem. vie 04/11/11 jue 24/11/11 [—

Actividad C 14 sem. vie 04/11/11 jue 09/02/12 - .

Entregable 2 21sem.  vie25/11/11 jue 19/04/12

Entregable2.1  12sem.  vie 27/01/12 jue 19/04/12 o

Actividad D 12 sem. vie 27/01/12 jue 19/04/12

Actividad E 6 sem. vie 27/01/12 jue 08/03/12 ———
Entregable 2.2 13 sem. vie 25/11/11 jue 23/02/12 - >
Actividad F 7 sem. vie 25/11/11 jue 12/01/12 R ———
Actividad G 13 sem. vie 25/11/11 jue 23/02/12 e
FASE 2 8 sem. vie 24/02/12 jue 19/04/12 o
Entregable 3 8 sem. vie 24/02/12 jue 19/04/12 L.
Actividad H 6 sem. vie 09/03/12 jue 19/04/12 _
Actividad | 7 sem. vie 24/02/12 jue 12/04/12 eessse——

Fin del proyecto 0 sem. jue 19/04/12 jue 19/04/12 % 19/04
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2.2.10. Estimar costos

Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximaciéon de los recursos
monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto. Para cada
actividad deben hacerse las averiguaciones comerciales del costo de los
materiales y equipos que se van a requerir para la ejecucion. Determinar que
partes del trabajo requieren, por su complejidad, su subcontratacion con firmas
especializadas, o mas conveniente es buscar cotizaciones que permitan una
seleccion equilibrada entre el costo, la calidad y la oportunidad de entrega y
cumplimiento. Para la mano de obra se deben crear los perfiles de cada cargo y
las condiciones econdmicas para su contratacion. Para los equipos mayores del
proyecto, se debe definir si se compraran 6 se tomaran en alquiler, calculando las
tarifas horarias para la opcion escogida. En caso de equipo propio, la tarifa horaria
debe incluir el costo de capital, los repuestos, combustibles y lubricantes y un
rubro para reparaciones mayores que se deban cargar al contrato.

2.2.11. 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
estimados para el proyecto. La diferencia entre el costo y el ingreso contractual
esperado se denomina margen 6 utilidad esperada y se debe dar a conocer al
patrocinador desde las primeras etapas de la planeacion del proyecto. La
determinacion de un presupuesto realista, pero al mismo tiempo exigente y retador
para el equipo ejecutor, es un elemento de planeacion y control que debe
ejercerse durante todo el contrato, de principio a fin. La elaboracién de un
presupuesto debe encargarse a un especialista en el tema, que preferiblemente
tenga experiencia previa en el calculo y en el seguimiento y control de esta
herramienta gerencial. Presupuestos no realistas hacia arriba 6 hacia abajo llevan
a descalabros econdmicos 6 a incumplimiento de metas esperadas por los el
patrocinador y los accionistas y afectan la imagen y el desempefio del gerente. Un
presupuesto no realista muy inflado puede llevar a decisiones financieras erradas
y a operaciones de crédito innecesarias que tienen un costo para la empresa.
Usualmente, los indicadores de cumplimiento de presupuesto castigan las
desviaciones por encima y por debajo del presupuesto aprobado.

El presupuesto debe hacerse en la fase de licitacion, pero una vez ganado el
contrato y conocidas las negociaciones y acuerdos definitivos con el Cliente, debe
revisarse completamente el ejercicio y mejorar la confiabilidad de los datos
pertinentes. Para los costos indirectos, un buen presupuesto debe incluir rubros
realistas para polizas, impuestos locales, regionales y nacionales, permisos
mineros y ambientales, etc. Y posibles costos financieros calculados mediante un
ejercicio juicioso de flujo de fondos que permita prever las necesidades de efectivo
y de caja para el adecuado funcionamiento del proyecto. Los costos fijos
administrativos se deben calcular con la duracion estimada del contrato, dato que
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sale del cronograma de obra. Para los costos directos se debe contar con el apoyo
y la asesoria de especialistas que definan los rendimientos de la mano de obra y
el equipo de cada APU, basados en la informacion técnica de referencia del
contrato y en experiencias propias aplicables. En un contrato por precios unitarios,
la primera versidon del presupuesto puede calcularse con las cantidades
contractuales y a medida que el proyecto madure, se pueden adelantar los ajustes
necesarios. En un contrato por suma global, debe incluirse un factor de seguridad
adecuado para las cantidades que puedan sufrir incrementos durante la ejecucion,
gue puedan afectar negativamente el presupuesto.

Lo ideal es que quien va a ser nombrado como gerente del proyecto participe en la
elaboracion del presupuesto. Sin embargo esto no siempre ocurre asi, lo que
suele ocurrir es la asignacién del gerente del proyecto una vez el contrato es
adjudicado, por ello el gerente debe revisarlo y junto con su equipo de direccién
establecer la linea base del presupuesto para ejecutar el proyecto de manera
aterrizada.

2.2.12. 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 de los mismos.

Tener certificaciones como RUC, ISO 9000 y 14000 y OHSAS 18000 proporcionan
a una empresa de cualquier tipo ventajas competitivas decisivas en las licitaciones
de bienes y servicios. Estas certificaciones se constituyen en una garantia para el
contratante que la empresa seleccionada esta bien organizada internamente y
cuenta con procedimientos y controles orientados a satisfacer al cliente y a
proteger el medio ambiente y a sus trabajadores y colaboradores. La obtencion de
estos estandares y su mantenimiento requieren inversiones cuantiosas en
personal especializado y en recursos materiales, que finalmente reditiGan en
solidez empresarial, sentido de pertenencia y éxitos comerciales en el mercado.
Empresas maduras y comprometidas con su fortalecimiento institucional
desarrollan Sistemas Integrados HSEQ para la gestion integrada de la seguridad
industrial, salud ocupacional, promocién de la conservacion del medio ambiente y
la calidad. En esta fase de planeacion del proyecto debe definirse el alcance y los
recursos para desarrollar estos objetivos, que normalmente son transversales a
todos los proyectos de la compafiia constructora y trascienden el proyecto mismo.
El disefio de indicadores particulares para cada area de gestion y su integracion
mediante una herramienta que calcule un indice es importante desde el principio
de los trabajos, pero requiere de un tiempo de aplicacion durante la ejecucion para
lograr el resultado deseado.

Algunos de los estandares disponibles son:

50



= |SO 9000: Esta familia de estandares fue creada por la organizacion
Internacional de Normalizacion (ISO) para procesos orientados a la
satisfaccion del Cliente. La norma ISO 14000 y subsiguientes definen
estandares para el cuidado y preservacion del medio ambiente.

» Administracion de Seguridad y Salud en el Trabajo (OHSAS), la OHSAS
18000 establece estdndares para la seguridad industrial de los
trabajadores.

Una empresa organizada tiene procedimientos claros, divulgados y mantenidos
para todos sus procesos criticos. Claros significa que se definen en el
procedimiento los paso-a-paso para el objetivo, con responsables, plazos,
entregables, las modificaciones y las aprobaciones superiores respectivas.
Divulgados significa que se dispone de un medio electrénico de acceso restringido
por claves para que sean conocidos y consultados por todos los implicados en el
proceso y que estos a su vez los difundan entre los niveles mas operativos de la
organizacion. Mantenidos significa que son documentos dindmicos, susceptibles
de mejora continua por los miembros del equipo de calidad, con revisiones y
evaluaciones periddicas que faciliten su operabilidad en el contrato. El gerente de
proyecto y su equipo de direccion definen que procedimientos aplican para el
proyecto y asigna los recursos humanos especializados para su implementacion y
mantenimiento.

Es una tarea del Departamento de Calidad del proyecto disefiar indicadores que
midan la gestion del gerente, los administradores y los ejecutores en el
cumplimiento de los procedimientos. Aunque no son muy populares porque
implican medicién y metas a veces dificiles, con el tiempo

Es importante anotar que el nivel de esfuerzos de calidad debe ser apropiado
para las necesidades del proyecto. Tener cuidado de impactar de manera
negativa el alcance, el tiempo o el costo del proyecto. La calidad debe estar
balanceada con las otras necesidades del proyecto.

2.2.13. 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 direccion de personal. La administracion del
recurso humano del proyecto es vital para su ejecucion exitosa, por lo tanto la
gerencia debe propender por desarrollar los mecanismos administrativos para
reclutar y mantener el mejor recurso humano disponible para el proyecto.

El primer paso es definir las necesidades de personal calificado para la direccion,
administracion y ejecucion del proyecto, mediante la elaboracion de un
organigrama de obra donde se muestre la organizacion jerarquica del personal y
las dependencias entre las partes. Para cada cargo se define un perfil que
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contenga los requisitos de experiencia, calificaciones académicas y personales
requeridas, requisitos de liderazgo, trabajo en equipo, comunicacién, etc. Con esta
informacion Capital Humano emprende la busqueda del personal requerido
mediante la divulgacion por medios impresos, electronicos o radiales, de las
vacantes existentes y los requisitos exigidos. Estas campafias publicitarias mas
los referidos por interesados 6 conocidos permiten conformar una base de datos
gue permitira la seleccion del personal idéneo para cada cargo. La gerencia debe
definir politicas de desarrollo humano para todos sus colaboradores que le
aseguren fidelidad, pertenencia y estabilidad de su nébmina.

El Departamento de Talento Humano del proyecto debe contar con su
organigrama propio de especialistas en busqueda, seleccion, reclutamiento y
bienestar del personal, a todos los niveles de la empresa constructora. Una vez el
personal esté contratado para el proyecto, se deben planificar y desarrollar
politicas de estabilidad laboral que eleven el sentido de pertenencia y la fidelidad
del trabajador con su empresa. Campafas de seguridad industrial y social,
capacitaciones y certificacion de competencias son bienes altamente apreciados
por el trabajador que le permiten mejorar sus opciones laborales.

2.2.14. 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. Un adecuado
control de la correspondencia por medio de un software especializado garantiza
respuesta oportuna a los requerimientos de los interesados. Estas plataformas
digitales permiten el acceso a toda la informacion del proyecto para los
interesados principales del contrato, como el Cliente, el interventor, la supervision
y el contratista, la norma del PMI® la recomienda. En la plataforma digital se
pueden descargar la informacion contractual y técnica del proyecto, para su facil
consulta por los interesados, con los respectivos niveles de autorizacion por
claves, no todo el mundo tiene porqué tener acceso a toda la informacion.

Cada carta que entre al proyecto requiere un tratamiento normalizado por un
procedimiento particular que la reparta a los implicados, defina quien la responde,
quien apoya, quien comenta y quien finalmente la firma, con plazos definidos, los
sistemas maduros de calidad exigen que cada carta 6 comunicado que entre al
proyecto reciba una respuesta filando un plazo de respuesta. Usualmente se
monta un indicador gerencial para medir esta gestion.

La atencion a los interesados no solo incluye la gestion documental.
2.2.15. Planificar la gestion de los riesgos

En los proyectos de infraestructura un elemento que siempre esta presente, por la
naturaleza de los mismos, altamente impactados por la incertidumbre derivada del
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comportamiento geoldgico de los terrenos y de otras variables notoriamente
inciertas, no predecibles con facilidad, y que impacta severamente el desempefio
de un proyecto es el riesgo; entendido este como: “Un evento o condicién incierta
que, si se produce, tiene un efecto positivo o negativo en los objetivos de un
proyecto”. (3) y de la organizacién. Una pérdida segura u otro fenbmeno seguro
Nno es un riesgo, porque hay una certeza de su ocurrencia.

Asi las cosas es menester tomar en consideracion el hecho de que los riesgos
afectan y se pueden hacer presentes desde que el proyecto inicia hasta su
terminacion, es decir, a lo largo de la totalidad del ciclo de vida del proyecto, por
tanto es menester prestar mucha atencién a la correcta gestion de los mismos.

En términos generales los objetivos de la Gestion de los Riesgos del Proyecto son:

e Aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y
e Disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el
proyecto.

Podemos clasificar los riesgos en dos grupos. “ los que sabemos que no sabemos”
o riesgos conocidos, son aquellos que han sido identificados y analizados, con lo
cual es posible planificar respuesta a dichos riesgos. El otro grupo corresponde a:
“ Los que no sabemos que no sabemos” o los totalmente desconocidos que no
pueden gestionarse de manera proactiva, o que sugiere que hay que disefiar un
plan de contingencia. Tanto la organizacién como los interesados vinculados a un
proyecto estan dispuestos a aceptar diferentes niveles de riesgo, a esto se le
conoce como “tolerancia al riesgo”.

Planificar la gestion del riesgo, es el proceso que tiene como objetivo definir como
se van a realizar las actividades propias de los procesos de la gestidén de riesgos
de un proyecto. Una buena planificacion (rigurosa y explicita) incrementa la
posibilidad de éxito a la hora de enfrentar las actividades de los otros cinco
procesos. La planificacion de la gestion de riesgos debe aportar informacion que
permita establecer los recursos y tiempos necesarios para la gestion de éstos, al
igual que una base sdlida para su evaluacion, en términos de probabilidad de
ocurrencia e impacto. El proceso de iniciarse tan pronto se conciba el proyecto y
se debe profundizar y refinar en las fases de planificacion del mismo.

A partir de:

El enunciado del alcance

Plan de gestién de los costos

Plan de gestion del cronograma

Plan de gestion de las comunicaciones

® PMI® . Guia del PMBOK ® Cuarta Edicién. 2008. Pag. 450
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e Las actitudes y niveles de tolerancia al riesgo de la organizacion
e Categorias de riesgo a considerar

e Definiciones de conceptos y términos

Formatos y plantillas para la gestion de riesgos

Roles y responsabilidades

Niveles de autoridad para la toma de decisiones

Lecciones aprendidas y,

La identificacién y registro de los interesados

Mediante reuniones de planificacion para:

» Definir planes de alto nivel para ejecutar las actividades de gestion de riesgos

+ Determinan actividades y costo de gestion de riesgo para ser incluidas tanto en
el cronograma como el presupuesto del proyecto

+ Determinar metodologias para estimar las reservas de contingencia de riesgos

» Asignar roles y responsabilidades en la gestion de riesgos

* Adaptar para su uso particular las plantillas y formatos generales para
documentar la gestiéon de riesgos

» Definir las categorias de riesgos a identificar y evaluar

» Definir los criterios para calificar o evaluar la probabilidad de ocurrencia y el
impacto de los riesgos

+ Determinar la matriz de probabilidad e impacto que muestre la tolerancia al
riesgo de los interesados (empresa u organizacion patrocinadora)

Para producir un plan de gestion de riesgos que contenga:

* Metodologia

* Roles y responsabilidades definidas

* Presupuesto

» Calendario de las actividades del proceso de gestion de riesgos

* R.B.S. (Estructura de Desglose del Riesgo), que es una descripcion jerarquica
de los riesgos del proyecto identificados y organizados por categorias y sub
categorias de riesgo, en la cual se identifica las areas y posibles causas de
riesgo, tal como lo muestra la figura :
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Definiciones de Probabilidad e Impacto

Las definiciones generales de probabilidad de ocurrencia e impacto se adaptan
para cada proyecto durante este proceso a fin de dotar al equipo de los
instrumentos necesarios para adelantar la evaluacion de riesgos posteriormente y
determinar los niveles de riesgo.

A continuacion se muestran dos ejemplos de tablas de calificacién de probabilidad
de ocurrencia, a manera de simple ilustracion:

Calificacién | Probabilidad Significado probabilidad de ocurrencia

. Casi con certeza de ocurrir. Ocurrira una o0 mas veces

5 Maxima
por proyecto

4 Alta Ocurrira frecuentemente, de una vez en 10 proyectos
3 Media Ocurrird algunas veces, de una vez en 100 proyectos
2 Baja Ocasionalmente ocurrira, de una vez en 1000 proyectos

_ Ocurrira casi nunca, de una vez en 10 000 o mas
1 Minima

proyectos




(Solo se muestran ejemplos para impactos negativos)

Condiciones Definidas para Escalas de Impacto de un Riesgo sobre los Principales Objetivos del Proyecto

Se muestran escalas relativas o numéricas
Objetivo delf 125 /0,05 Bajo /0,10 Moderado /0,20 Alto /0,40 Muy alto /0,80
Proyecto
Coste Aumento de coste Aumento del Aumento del Aumento del Aumento del
insignificante coste <10% coste del 10-20% | coste del 20-40% coste >40%
Tiempo Aumento de tiempo Aumento del Aumento del Aumento del Aumento del
P insignificante tiempo <5% tiempo del 5-10% | tiempo del 10-20% tiempo >20%
Disminucién del al i deal i deal Reduccion del alcance | El elemento terminado
Alcance isminucién del alcance reas de alcance Areas de alcance inaceptable para del proyecto es
apenas perceptible | secundarias afectadas |principales afectadas| patrocinador  |efectivamente insenvible
Degradacion de la calidad Solo las aplicaciones La"’;dé“r’m"i dre 'Ia Reduccion de la calidad| El elemento terminado
Calidad g il muy exigentes se Caap%ba?;ic!#ned& a inaceptable para del proyecto es
apenas perceptivle ven afectadas patrocinador el patrocinador  |efectivamente inservible

Esta tabla presenta ejemplos de definiciones del impacto de los riesgos para cuatro objetivos del proyecto diferentes. Estos deben adaptarse
al proyecto individual y a los umbrales de riesgo de la organizacion en el proceso Planificacion de la Gestion de Riesgos. Las definiciones
del impacto pueden desarrollarse para las oportunidades de forma similar.

Calificacion | Impacto Impacto o consecuencia causado sobre (por ejemplo) el
costo

5 Catastréfico | Lleva al fin del proyecto

4 Critico Incrementa en costos > 40%

3 Mayor Incremento en costos entre 30% y 40%

2 Significante Incremento en costos < 30%

1 Despreciable | Minimo o nulo impacto

Matriz de Probabilidad e Impacto:

Esta es una matriz que especifica las combinaciones de probabilidad e impacto
qgue llevan a calificar los riesgos con un determinado nivel de prioridad: baja,
media, alta. Por lo general estos criterios de clasificacion de los riesgos son
definidos por la organizacion antes del inicio del proyecto o estan establecidos
como politica de riesgo de la organizacion y muestran la tolerancia de riesgo de
los interesados.

El siguiente diagrama ilustra una matriz de probabilidad e impacto y en ella que se
evidencia la tolerancia a riesgos de los interesados:

*PMI® . Guia del PMBOK®. Cuarta Edicién. Pag. 281
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PROBA NEGATIVO O AMENAZAS POSITIVO U OPORTUNIDADES
BILIDAD
5 10 10 5
5 20% 40% 40% 20%
TOLE | CUIDA MEJOR | COMPA
RABLE | DO ABLE RTIBLE
4 4 4 4
4 16% 32% 32% 16%
TOLE | CUIDA MEJOR | COMPA
RABLE | DO ABLE RTIBLE
3 6 6 3
3 12% 24% 24% 12%
ACEP | TOLE COMPA | EXPLOT
TABLE | RABLE RTIBLE | ABLE
2 4 10 8 6 4 2
2 8% 16% 24% 32% 40% 40% 32% 24% 16% 8%
ACEP | TOLE | TOLER | CUIDA | CUIDA | MEJOR | MEJOR | COMPA | COMPA | EXPLOT
TABLE | RABLE | ABLE | DO DO ABLE ABLE RTIBLE | RTIBLE | ABLE
1 2 3 4 5 5 4 3 2 1
1 4% 8% 12% 16% 20% 20% 16% 12% 8% 4%
ACEP | ACEP | ACEPT | TOLER | TOLER | COMPA | COMPA | EXPLOT | EXPLOT | EXPLOT
TABLE | TABLE | ABLE | ABLE | ABLE | RTIBLE | RTIBLE | ABLE ABLE ABLE
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
IMPACTO IMPACTO

Formatos de informes y hojas de trabajo

A continuacion presentamos un modelo de hoja de trabajo para el registro de
riesgos, su evaluaciéon de probabilidad de ocurrencia, impacto, planear respuesta a
riesgos y realizar evaluacion de riesgo residual.

RS AMENAZA | |DPDRTUNIDAD|
MEDIDA DE RESPUESTA AL RIESGO

i EVITAR | [TRANSFERIR | [MIMIGAR | [ ACEPTAR | e
PROBABILIDAD DE OCURRENCIA exploTAR | [comearmik | [ meiorar | [ aceptar | [ PROBABILIDAD DE OCURRENCIA
1 [z ]z Ja s ACCIONES O ACTIVIDADES ESPECIFICAS 1 [2 [z T4 s
IMPACTO ACCION RESPONSABLE COSTO IMPACTO
ALCANCE ALCANCE
1 [z J3 Ta Ts 1 J2 [z T4 s
CRONOGRAMA CRONOGRAMA
1 [z J3 Ja s 1 2 3 J4 s
PRESUPUESTO PRESUPUESTO
1 [z T3 Ta s 1 [z [z Ja s
HSEQ HSEQ
1 [z J3 Ja s 1 2 J3 Ja s
RECURSOS HUMANOS RECURSOS HUMANOS
1 [2 [z Ja s 1 [z [z Ja s
COMUNICACIONES COMUNICACIONES
1 [z J3 Ja Js 1 [z 3 Ja s
ADQUISICIONES ADQUISICIONES
1 [2 [z Ja s 1 [z [z Ja s
GERENCIA DEL PROYECTO GERENCIA DEL PROYECTO
1 [z J3 Ja s VALOR TOTAL 1 [2 [z T4 s
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2.2.16. Identificar los riesgos

La identificacion de riesgos es el proceso por medio del cual se determina cuales
riesgos pueden afectar el proyecto y documentar sus caracteristicas. Este es un
proceso iterativo a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Este proceso debe
involucrar a todo el equipo del proyecto de tal suerte que se pueda generar metas
compartidas, compromiso y sentido de responsabilidad frente a los de los riesgos
del proyecto.

Este proceso se desarrolla a partir de:

* Plan de gestion de riesgos

» Estimaciones de la duracion de las actividades
+ Estimaciones del costo de las actividades
* Linea base de alcance

* Registro de los interesados

* Plan de gestién de costos

* Plan de gestion del cronograma

* Plan de gestién de Calidad

+ Documentos del proyecto

* Factores ambientales de la empresa, y

» Activos de los procesos de la organizacion

Con la ayuda de herramientas y técnicas, tales como:

+ Técnicas de recopilacion de informacion:
o Tormenta de ideas
o Método Delphi
o Entrevistas
o Andlisis causal para determinar las causas de los riesgos y acciones
a emprender para dar respuesta a ellos.
» Listas de chequeo y control
* Andlisis de supuestos
» Técnicas de Diagramacion:
o Diagramas de causa — efecto
o Diagramas de flujo de proceso
o Diagramas de influencias
* Andlisis DOFA (Debilidades, oportunidades, fortalezas, amenazas)
* Juicio de Expertos

Para producir:

58



» Listado de riesgos identificados, en el cual se recomienda incluir, en una
distribucion simple pero comprensible, evento que puede ocurrir, impacto que

puede generar, causa, y efecto.
+ Listado de potenciales respuestas a los riesgos identificados

2.2.17. Realizar el andlisis cualitativo de riesgos

Mediante este proceso se priorizan los riesgos partiendo del andlisis derivado de
combinar la probabilidad de ocurrencia y el impacto de los riesgos identificados.
Este proceso debe ser revisado a lo largo del ciclo de vida del proyecto a fin de
mantenerlo actualizado frente a los cambios en los riesgos del proyecto.

Este proceso se realiza teniendo como entradas:

* Plan de gestién de riesgos
* Enunciado del alcance del proyecto
» Activos de los procesos de la organizacion, tales como:
o Informacion histérica de proyectos similares
o Estudios de riesgo de proyectos similares
especialistas en riesgo
o Bases de datos disponibles, de industria o propios.

Con herramientas y técnicas tales como:

realizados por

* Evaluacién de probabilidad e impacto para cada uno de los riesgos

identificados en el proceso anterior.

* Matriz de Probabilidad e Impacto, en la cual se determina el nivel de tolerancia
al riesgo de la organizacion que patrocina el proyecto, lo cual permite priorizar

los riesgos y sus planes de respuesta
+ Evaluacién de la calidad de los datos sobre los riesgos

+ Categorizacién de los riesgos con base en elementos comunes, como las

causas de ellos
+ Evaluacién de la urgencia de los riesgos
» Juicio de expertos

Para generar como resultado:
» Actualizaciones a los documentos de la gestion de riesgos

» Listado de prioridades de los riesgos del proyecto
* Riesgos agrupados por categorias

» Causas de riesgo o areas del proyecto que ameritan particular atencion

* Listado de riesgos que requieren respuesta a corto plazo

» Listado de riesgos que requieren analisis o respuestas adicionales

» Listado de control y supervision de riesgos de baja prioridad
» Tendencia en los resultados de este analisis de riesgos
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2.2.18. Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos.

Es el proceso que consiste en analizar numéricamente el efecto de los riesgos
identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

Este es un proceso que por lo general se realiza posteriormente al analisis
cualitativo de riesgos y consiste en analizar numéricamente el efecto de los
riesgos identificados y se aplica a los riesgos priorizados. Es posible que, en
algunos casos, no sea necesario este proceso para planificar una respuesta
efectiva a los riesgos.

Con base en:

* Registro de riesgos
* Plan de gestion de riesgos
* Plan de gestién del cronograma
* Plan de gestion de costos
» Activos de los Procesos de la organizacién, tales como:
o Informacion histérica de proyectos similares
o Estudios de riesgo de proyectos similares realizados por
especialistas en riesgo
o Bases de datos disponibles, de industria o propios.

Con la ayuda de herramientas y técnicas tales como:

» Técnicas de recopilacion y representacion de datos
o Entrevistas
o Distribuciones de probabilidad

» Técnicas de Analisis Cualitativo y Modelacion
o Simulaciones
o Andlisis de Valor Esperado
o Modelos de Simulacién ( Ej.: Montecarlo)
o Juicio de Expertos

Se produce como resultado:

Actualizaciones al registro de riesgos, en términos de:

» Andlisis probabilistico del proyecto

* Probabilidad de alcanzar los objetivos de costo y tiempo

» Lista priorizada de riegos cuantificados
+ Tendencias en los resultados del andlisis cuantitativo de riesgos

60



Este es un proceso que por lo general se realiza posteriormente al analisis
cualitativo de riesgos y consiste en analizar numéricamente el efecto de los
riesgos identificados y se aplica a los riesgos priorizados. Es posible que, en
algunos casos, no sea necesario este proceso para planificar una respuesta
efectiva a los riesgos.

Con base en:

* Registro de riesgos
* Plan de gestion de riesgos
* Plan de gestidon del cronograma
* Plan de gestion de costos
» Activos de los procesos de la organizacion, tales como:
o Informacion histérica de proyectos similares
o Estudios de riesgo de proyectos similares realizados por especialistas
en riesgo
o Bases de datos disponibles, de industria o propios.

Con la ayuda de herramientas y técnicas tales como:

Técnicas de recopilacion y representacion de datos
Entrevistas
Distribuciones de probabilidad

Técnicas de Andlisis Cualitativo y Modelacion
Simulaciones
Andlisis de Valor Esperado
Modelos de Simulacién ( Ej.Montecarlo)
Juicio de Expertos

Se produce como resultado:
Actualizaciones al registro de Riesgos, en términos de:
Analisis probabilistico del proyecto
Probabilidad de alcanzar los objetivos de costo y tiempo
Lista priorizada de riegos cuantificados
Tendencias en los resultados del andlisis cuantitativo de riesgos

2.2.19. 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.

Todo los procesos anteriores tiene sentido en la medida que estos conduzcan a la
identificacion de un Plan de respuesta a los riesgos, cuyo objetivo es el desarrollar
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acciones y opciones para incrementar la materializacion de los riesgos que afectan
positivamente o que son oportunidades para el proyecto, y disminuir o neutralizar
al maximo posible los riesgos que afectan negativamente 0 que son amenazas
para el proyecto.

Estas respuestas a los riesgos deben ser congruentes con la priorizacion de los
riesgos, su relacion costo- beneficio, realistas, oportunas y efectivas.

Entradas del proceso:

Registro de riesgos actualizado en el que se evidencie: riesgos identificados,
causas de los mismos, respuestas potenciales, propietarios del riesgo, sintomas y
sefales de advertencia( disparadores de riesgo), listado de riesgos que requieren
respuesta urgente y a corto plazo, listado de riesgos priorizados, riesgos que
requieren analisis o respuesta adicional, entre otros.

Plan de Gestion de riesgos
Con la ayuda de herramientas y técnicas como:
Estrategias de respuesta para riesgos
» Negativos o amenazas
e Evitar: implica cambiar el plan para la direccién del proyecto a fin de
eliminar por completo la amenaza ejemplo: ampliacion del cronograma,

cambio de alcance®

e Transferir: Requiere de trasladar a un tercero todo o parte del impacto
negativo de una amenaza, junto con la propiedad de la respuesta’®

e Mitigar: Implica adoptar acciones tempranas para reducir la
probabilidad de ocurrencia y/o su impacto’

e Aceptar: Implica no hacer cambios en el Plan para la Direccion del
proyecto o no ha identificado otra estrategia de respuesta adecuada®

» Positivos u oportunidades

e Explotar: Busca que la oportunidad efectivamente se concrete °

°> PMI® . Guia del PMBOK® Cuarta Edicién. Pag 303

® PMI® . Guia del PMBOK® Cuarta Edicién. Pag 303

"PMI® . Guia del PMBOK®. Cuarta Edicién. Pag. 304

: PMI® . Guia del PMBOK® Cuarta Edicion. Pag. 304
Ibid.
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e Compartir: Implica asignar todo o parte de la propiedad de la
oportunidad a un tercero mejor capacitado.™®

e Mejorar: Estrategia para aumentar la probabilidad de ocurrencia y/o los
impactos positivos de la oportunidad.™*

e Aceptar: Consiste en tener la voluntad de tomar ventaja de ella si se
presenta, pero sin buscarla de manera activa®.

Para generar como salidas del proceso:

Actualizaciones al registro de riesgos

Acuerdos contractuales relacionados con riesgos
Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto
Plan de gestién del cronograma

Plan de gestion de costos

Plan de gestion de Calidad

Plan de gestién de las adquisiciones

Plan de gestion de los RR.HH.

WBS

Linea base de cronograma

Linea base de los costos

Actualizaciones a los documento del proyecto
Registro de supuestos del proyecto
Documentacion técnica

2.2.20. Planificar las adquisiciones.

Es el proceso necesario para determinar qué comprar o adquirir, y cuando y como
hacerlo. Como la mayoria de los aspectos que recomienda el estandar del PMI®
para el adecuado desarrollo y planificacion de un proyecto, las compras de los
suministros claves para ejecutar el contrato son criticas y deben ejecutarse
conforme a procedimientos claros, divulgados y mantenidos, que garanticen que
los bienes adquiridos sean los 6ptimos desde los puntos de vista de costo, calidad
y oportunidad.

El gerente debe asignar los recursos idoneos y suficientes para las compras del
proyecto, con su organigrama y recursos propios, con capacitaciones y controles
adecuados. Es un proceso altamente susceptible a la corrupcion y se ha tenido
noticia de verdaderas mafias al interior de los contratistas que trabajan en
complicidad con proveedores externos inescrupulosos para desangrar las finanzas

10 .
Ibid

E PMI® . Guia del PMBOK® Cuarta Edicion. Pag. 305
Ibid.

63



del contrato. La gestion de adquisiciones y el manejo del inventario deben ir de la
mano y complementarse adecuadamente.

Para asegurar el menor costo de los suministros claves del contrato, la gerencia
debe liderar acuerdos comerciales con proveedores confiables mediante mini-
licitaciones que provean economias de escala. Cemento, acero, aditivos,
combustibles, lubricantes, materiales de ferreteria, repuestos, etc., pueden ser
objeto de negociaciones que culminen con ahorros en los costos. Dichos acuerdos
se deben renovar periddicamente para ajustarse a la evolucion del mercado y
deben estar garantizados por ofertas mercantiles provistas de pdlizas
convencionales para este tipo de acuerdos.

Para suministros mayores y mas especializados como valvulas, tuberias, servicios
especiales de ingenieria de alto contenido tecnolégico, lo recomendable es
adelantar negociaciones con contratistas especializados mediante ofertas
mercantiles con alcances y responsabilidades bien definidas y avaladas con las
respectivas garantias. En el acuerdo debe incluirse las obligaciones de las partes,
un cronograma de entregables, el costo con items y cantidades y la forma de
pago. Se deben anexar las especificaciones técnicas y los planos que apliquen
para el servicio.

Las actividades descritas en este numeral son responsabilidad del gerente y del
equipo directivo del proyecto y deben definirse en la fase de planificacién con el
apoyo de especialistas para obtener la aprobacién gerencial. Son documentos
dindmicos que requieren revision y actualizacion periddica durante la fase de
ejecucion del proyecto.
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2.3. GRUPO DE PROCESOS DE EJECUCION
2.3.1. 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 Direccién del proyecto para cumplir
con los objetivos del mismo. La gerencia ademdas de asignar los recursos para la
correcta ejecucion del proyecto, debe asignar recursos para la obtencién de datos
resultantes de estos procesos para su comparacion con las lineas - base definidas
en fases anteriores del proyecto. Estas actividades abarcan, entre otras:

Realizar las actividades necesarias para cumplir con los requisitos del proyecto

Crear los entregables del proyecto

Reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignado al proyecto

Obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluyendo materiales, herramientas,

equipos e instalaciones

Implementar los métodos y normas planificados

e Establecer y gestionar los canales de comunicacién del proyecto, tanto
externos como internos al equipo del proyecto

e Generar los datos del proyecto, tales como costo, cronograma, avance técnico
y de calidad y el estado, a fin de facilitar las proyecciones

e Emitir las solicitudes de cambio y adaptar los cambios aprobados al alcance, a
los planes y al entorno del proyecto

e Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los mismos

e Gestionar a los vendedores y proveedores

e Recopilar y documentar las lecciones aprendidas e implementar las actividades

aprobadas de mejora del proceso

El director del proyecto, junto con el equipo de ejecucién dirige las actividades
planificadas y gestiona las diversas interfaces técnicas y organizacionales que
existen dentro del mismo. El proceso Dirigir y Gestionar la Ejecucion del proyecto
se ve directamente afectado por el area de aplicacion del mismo. Los entregables
se producen como salidas de los procesos ejecutados para cumplir con el trabajo
planificado y programado en el Plan para la Direccién del proyecto. La informacién
sobre el desempefio del trabajo, relativa al estado de terminacién de los
entregables y a lo que se ha logrado, se recopila durante la ejecucién del proyecto
y alimenta el proceso Informar el Desempeiio. La informacion sobre el desempefio
del trabajo también se utilizarA como entrada para el Grupo del Proceso de
Seguimiento y Control.
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Formato 10: Informe del desempefio del trabajo.

Eslpacio para el logo de INFORME DEL Version

a compaiiia, Unién N Fecha:
temporal o consorcio DESEMPENO DEL Cédigo del formato
ganador de la licitacién. TRABAJO No. ... Pagina 66 de ...

Version Realizada por Revisado por Aprobada por Fecha Motivo

PAQUETE NOMBRE DE PROGRAMADO REAL
DE FECHA FECHA FECHA OBSERV.
RABATO ACTIVIDAD INICIO o} TRABAJO DURACL | RECURSOS ||\~ ~ RECURSOS
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PAQUETE NOMBRE DE PROGRAMADO REAL
DE FECHA FECHA FECHA (OBSERV.
TRABAJO ACTIVIDAD INICIO FIN TRABAJO DURACI. RECURSOS INICIO RECURSOS
FACTOR RELEVANTE DE OBJETIVO DE MEDICION DE METRICA
OBSERVA
CALIDAD CALIDAD FECHA RESULTADO OBTENIDO | cIoNES

OBSERVACIONES
RESULTADO OBTENIDO

ESTANDAR DE
CALIDAD APLICABLE

OBSERVA
CIONES

ENTREGABLE FECHA

\VARIACION
PORCENTUAL

\VARIACION
IABSOLUTA

ELEMENTO
DE COSTO

COSTO
IAUTORIZADO

ICOSTO
INCURRIDO

ENTREGABLE OBSERVACIONES

NOMBRE DE
ACTIVIDAD

FECHA DE FIN
PROGRAMADA

FECHA DE FIN
ESTIMADA

% DE AVANCE
A LA FECHA

PAQUETE DE OBSERVACIONES

TRABAJO

cODIGO DE LECCION NOMBRE DE AUTOR FECHA DE REGISTRO | OBSERVACION
APRENDIDA LECCION Fs
ENTREGABLEl  RECURSO CANTIDA CANTIDAD |  VARIACION | VARIACIO
D UTILIZADA| _ ABSOLUTA N OBSERVACION

2.3.2. Realizar el aseguramiento de la calidad.

Es el proceso que consiste en auditar los requisitos de calidad y los resultados
obtenidos a partir de medidas de control de calidad, a fin de garantizar que se
utilicen definiciones operacionales y normas de calidad adecuadas.

Se lleva a cabo mientras se realiza el trabajo, generalmente un grupo que no
participa en el proyecto, tal como el Departamento de Calidad, por lo general es
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quien realiza la evaluacion en un proyecto. Este grupo utiliza las mediciones
reunidas como parte del proceso Realizar el Control de Calidad para responder
dos preguntas:

» ¢ Estamos siguiendo los procedimientos y procesos segun lo planificado?
» ¢Podemos mejorar la manera en la que estamos haciendo el trabajo?.

El seguimiento al cumplimiento de los procedimientos del sistema de calidad
definido para los procesos criticos del proyecto se basa en controles medibles que
alimentan indicadores adecuadamente disefiados para medir la gestion de los
responsables de la actividad. Su utilidad reside en que procesos controlados
deben producir los resultados esperados por la direccion. Sin embargo, la
experiencia ganada en el desarrollo de la obra retroalimenta los procedimientos y
genera revisiones que acogen los ajustes. Los cambios y actualizaciones en los
procedimientos deben ser igualmente difundidos y apropiados al personal
involucrado.

Para las obras civiles, cada proyecto debe contar con su Manual de Inspeccion y
Ensayos, donde se define el tipo de ensayo para la aceptacion de un material 6
producto terminado, la norma nacional NTC 6 su matriz extranjera equivalente
AASHTO, ACI, ASTM, AWS, etc., la frecuencia de su ejecucion y los rangos
admisibles de resultados, cuyos resultados se deben tabular en los formatos
adecuados.

2.3.3. Adquirir el equipo del proyecto.

Es el proceso que se realiza para obtener los recursos humanos necesarios para
formar el equipo del proyecto. Como se indicé antes para la fase de Planeamiento,
hay varios canales de comunicacion para buscar interesados calificados en las
vacantes del proyecto. Para cargos ejecutivos de alto nivel, incluida la gerencia, se
suele acudir a firmas especialistas en la busqueda de ejecutivos, llamadas caza-
talentos 6 “head-hunters”, que poseen técnicas de busqueda mas refinadas y
cobran a las empresas honorarios por este servicio. Ultimamente han llegado a
Colombia una gran cantidad de estas empresas a competir con las nacionales,

ampliando el mercado de seleccion y busqueda al ambito internacional.

Con el gran incremento en la inversion estatal en obras de infraestructura y la
llegada de las multinacionales mineras al pais, se ha presentado una alta
demanda de personal experimentado para la ejecucion de proyectos. Cargos
como ingenieros de obra, capataces, operadores de maquinaria pesada,
administradores, inspectores, etc., con experiencia en obras civiles y mecanicas
son de dificil consecucién en un mercado laboral altamente competido. La
direccidon del proyecto debe ser consciente de este problema estratégico para la
ejecucion y asignar los recursos especializados en reclutamiento de personal,
cuyo alcance de busqueda normalmente excede el &mbito regional y en ocasiones
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se debe buscar el personal en otros departamentos y aun en otros paises. Ante
esta situacibn que frecuentemente causa costos de personal no previstos
inicialmente (gastos de viajes, traslado, beneficios adicionales, instalacion 06
primas de localizacion, etc.), es claro que Capital Humano tiene una labor que
desempeniar para lograr que el personal permanezca en la obra y se minimice la
desercion laboral.

2.3.4. Desarrollar el equipo del proyecto.

Es el proceso que consiste en mejorar las competencias y la interaccion de los
miembros del equipo y el ambiente general del equipo, a fin de lograr un mejor
desempeiio en el proyecto. Buscar la estabilidad del personal es una tarea y
preocupacion permanente del gerente de proyecto. Una alta rotacion del personal
es un indicativo que algo no esta funcionando bien y que hay que tomar medidas
inmediatas para resolver el problema. Implementar planes de carrera para el
personal calificado del proyecto crea compromiso y pertenencia, lo que redunda
en estabilidad laboral del equipo directivo.

2.3.5. Dirigir el equipo del proyecto.

Es el proceso que consiste en realizar seguimiento a los miembros del equipo del
proyecto, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios
a fin de optimizar su desempefo. El gerente debe citar y dirigir reuniones
peridédicas con su equipo directivo, con agendas pre-establecidas y debidamente
socializadas con los asistentes, para tratar los temas inherentes al desarrollo del
contrato, determinar los problemas actuales y potenciales, asignar responsables y
plazos para presentar informes, etc. De cada reunién se debe levantar un acta
firmada por los asistentes donde consten los temas tratados y los compromisos
adquiridos, para su seguimiento.

2.3.6. Distribuir informacion.

Es el proceso necesario para colocar la informacion relevante a disposicion de los
interesados con base en el plan establecido. Contratista e interesados deben tener
acceso restringido por claves a toda la informacion documental que se genere en
el desarrollo del contrato, mediante las facilidades informaticas disponibles.
Soluciones basadas en “la nube” (“cloud computing”) ponen al alcance de muchos
estas herramientas.
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2.3.7. Gestionar las expectativas de los interesados.

Es el proceso que consiste en comunicarse y trabajar en conjunto con los
interesados para satisfacer sus necesidades e identificar sus problemas para
poder abordarlos con la debida anticipacion. Hay interesados que pueden llegar a
parar la ejecuciéon de un proyecto si no se les presta la debida atencion.

Un interesado estratégico durante la construccion y ejecucion de las obras son las
poblaciones cercanas a las obras. En esta fase de ejecucion el gerente debe
asignar los recursos idéneos y el presupuesto suficiente para el acercamiento con
las comunidades del area de influencia del proyecto, mediante reuniones
periddicas informativas, oficinas de atencion a la comunidad, vinculacion activa de
la empresa a jornadas civicas y educativas dirigidas a la poblacibn mas
vulnerable y desprotegida y que la involucren en el proyecto. Los planes de
vinculacion de la mano de obra calificada y no calificada deben dar prioridad a
esta poblacion circunvecina al proyecto.

2.3.8. Efectuar adquisiciones.

Una vez cerrados los acuerdos comerciales con los proveedores y definido y
socializado el procedimiento de compras del proyecto, el equipo de compras
recibe y gestiona las solicitudes de la obra, generalmente mediante un software
comercial especializado tipo SAP, 1E 6 similar que trabaje conectado con el
software que controla el inventario de la obra. Deben seguirse estrictamente todos
los pasos descritos en el procedimiento vigente para compras, dejando huella de
cada paso surtido, de tal forma que cada caso que se quiera revisar cuente con la
debida trazabilidad en el sistema. Es usual que las autorizaciones de compra en el
sistema informéatico se den de acuerdo con el valor de la adquisicién, las compras
con mayor costo deben contar con la aprobacién del gerente.

Para las ofertas mercantiles que regulan las adquisiciones de bienes y servicios
mayores, es frecuente designar un profesional interventor del equipo directivo del
proyecto para su control y fiscalizaciéon durante toda la duracién del servicio y
hasta su liquidacién final.
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2.4. GRUPO DE PROCESOS DE SEGUIMIENTO Y CONTROL
2.4.1. Supervisar 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 desempefio definidos en el Plan para la Direccién del
Proyecto. Se desarrolla paralelamente a la ejecucion y se nutre de datos que ésta
le proporciona. Implica contar con recursos de una oficina técnica bien
estructurada para realizar informes de estado, medicion del avance vy
proyecciones. Los informes de desempefio proporcionan informacion sobre el
rendimiento del proyecto respecto al alcance, cronograma, costo, recursos, calidad
y riesgo.

2.4.2. Realizar el control integrado de cambios.

Es el proceso que consiste en revisar todas las solicitudes de cambio que
normalmente se presentan durante la ejecucion de las obras. El proceso aplica
para aprobar los cambios a los entregables, a los activos de los procesos de la
organizacién, a los documentos del proyecto y al Plan para la Direccion del
proyecto. Toda modificacion / ajuste a la documentacion de linea — base aprobada
en la etapa de planeamiento inicial debe registrarse con un formato adecuado y
con las aprobaciones correspondiente, de tal forma que se pueda medir su
impacto en el cronograma, en el presupuesto y en el alcance del contrato. Cada
cambio debe estar debidamente documentado y archivado en el sistema de
correspondencia del proyecto y frecuentemente puede servir de soporte para
ajustes a nivel contractual, si la gravedad del cambio asi lo amerita.

Formato 11: Solicitud de cambios

Espacio para el logo de Version
la compaiiia, Unién SOLICITUD DE CAMBIO Fecha:
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Version Realizada por Revisado por Aprobada por Fecha Motivo




/

AcciON CORRECTIVA REPARACION POR DEFECTO
AcCCION PREVENTIVA CAMBIO EN EL PLAN DE PROYECTO

EN EL CORTO PLAZO EN EL LARGO PLAZO

FECHA DE REVISION
EFECTUADA POR

RESULTADOS DE REVISION
(APROBADA/RECHAZADA)

RESPONSABLE DE APLICAR/INFORMAR

\)BSERVACIONES ESPECIALES /

2.4.3. Verificar el alcance.

Es una obligaciéon indelegable del gerente y del equipo directivo velar por la
integridad del alcance del proyecto, muy especialmente durante la etapa de
construccion, donde se confrontan las realidades de la ejecucién con los previstos
y supuestos de la licitacién, del la etapa precontractual e internamente, contra la
linea base definida para el contrato. Muy frecuentemente, 6 mejor casi siempre, y
muy especificamente en obras con alto contenido de geotecnia, se presentan
condiciones imprevistas (denominadas en la jerga juridico-legal de la industria
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“‘imprevisto geoldgico”) que alteran los supuestos contractuales y alteran el
alcance contratado. El gerente y su equipo técnico deben tener el seguimiento y
conocimiento cercano y permanente de estos factores que normalmente afectan
negativamente al contrato. Los cambios de condiciones que afecten el alcance del
contrato deben documentarse apropiadamente como insumo basico para los
ajustes de alcance que deben gestionarse y acordarse con el Cliente.

2.4.4. Controlar el alcance.

Es el proceso mediante el cual se da seguimiento al estado del alcance del
proyecto y del producto, y se gestionan los cambios en la linea base del Alcance.
Aplican las mismas observaciones del numeral anterior.

2.4.5. Controlar cronograma.

Es el proceso de seguimiento al avance del programa durante la ejecucion y la
gestion que debe efectuarse en la linea base del cronograma. El proyecto debe
contar con un ingeniero experto en programacion de obra que recopile y procese
toda la informacién proveniente de la obra y mantenga informada a la gerencia y al
equipo de direccion sobre el desarrollo del cronograma. No siempre es facil medir
el avance de una actividad con multiples componentes, tales como excavaciones,
soporte geotécnico, concretos y refuerzo, equipos electro-mecénicos, etc. Deben
asignarse pesos porcentuales a cada actividad y generar un porcentaje
representativo del avance de la actividad, que sea aceptable para el constructor y
el supervisor. Es usual programar reuniones perioddicas para la revision del avance
de la obra y del cronograma, de tal forma que se identifiquen a tiempo los atrasos
y se tomen los correctivos.

Especial mencion y atencion debe prestarse al avance de las actividades de ruta
critica. Estas marcan la duracion del contrato, la permanencia del contratista en la
obra y consecuentemente, los costos indirectos del contrato. Desviaciones en la
ruta critica pueden implicar negociaciones, a veces dificiles, para la ampliacion del
plazo contractual de ejecucion, que siempre finalmente significan algun sobrecosto
para las partes. Es deber del equipo técnico mantener informada a la gerencia de
este item y es deber de la gerencia asignar los recursos para la recuperacion de
los atrasos. Una vez identificado el atraso, sus causas y las posibles soluciones,
se fijan metas y plazos de recuperacion, se asignan los recursos y se continta su
estricto seguimiento. Si la situacién contractual lo amerita, pueden considerarse
opciones tecnologicas que reduzcan los plazos y permitan recuperar los atrasos,
vgr., en la construccién de un gran puente que tuvo atraso en la cimentacion de la
pila critica, se puede estudiar el cambio del sistema constructivo de las columnas
eliminando la formaleta estatica, sustituyéndola por formaleta deslizante, una
tecnologia que brinda rendimientos de avance hasta cinco veces mayores, que
seguramente resultardn en recuperacion del plazo perdido. Naturalmente, deben
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gestionarse ante el Cliente los ajustes contractuales del alcance a que haya lugar,
con las debidas justificaciones técnicas y contractuales.

Para actividades no criticas, se pueden optimizar siempre los recursos de obra,
tanto humanos como materiales y hacer los ajustes que se requieran durante la
construccion, siempre dentro de las holguras programaticas, sin permitir que se
vuelvan criticas y que afecten el plazo de entrega. Continuidad y reutilizacién de
recursos son conceptos que van de la mano con optimizacion y ahorro de costos.

2.4.6. Controlar los costos.

Es deber primordial e ineludible del gerente y del equipo de direccion la vigilancia
permanente de los costos de ejecucion y del mantenimiento del presupuesto de
obra. Se deben asignar los recursos idoneos de Oficina Técnica para la
recopilacion de la informacion de costos que genere la ejecucion y su
procesamiento por medio de un software calificado que permita revisar su
desarrollo durante la ejecucion del contrato. Ideal en tiempo real, como el costoso
y complejo SAP aleméan, no siempre al alcance de todas las compafiias, aun de
las mas grandes. El ingeniero de costos debe mantener permanentemente
informado al equipo de direccion de las desviaciones del presupuesto que generen
afectacion al margen de utilidad esperado por los accionistas de la empresa
constructora. En nuestra practica, el presupuesto se actualiza cada afio partiendo
del costo real ejecutado hasta el 31 de diciembre mas la proyeccion de costos
para las cantidades de obra faltantes para completar la obra. Es aconsejable y
realista modificar el costo esperado basado en los resultados de trazabilidad del
proyecto, lo que a menudo significa aceptar y asumir costos diferentes a los
esperados inicialmente.

Para contar con informacion confiable, el proceso de control de costos debe
arrancar con la correcta imputacion de los costos a los centros de costos de la
actividad analizada. Salarios, materiales de construccion retirados del almacén
principal, equipos, gastos, etc., deben tener asignado un centro de costo que evite
distorsiones en los andlisis posteriores. Esta tarea de asignacion normalmente es
responsabilidad del ingeniero residente responsable del frente, que previamente
debe ser capacitado en el tema.

El software debe producir los informes de Costo Real vs. Esperado para los items
mas representativos del contrato y su compilacion para todo el contrato y los
resultados presentados a la direccion en informes mensuales para analisis y
gestion. Este andlisis debe proporcionar informacién soélida a la gerencia para
tomar las acciones internas y externas (legales y contractuales) que se requieran
para mantener el Alcance esperado del contrato indemne.
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2.4.7. Realizar control de Calidad.

La efectividad de los procedimientos definidos durante la fase de planeamiento
inicial y los que resulten durante la ejecucion debe medirse mediante indicadores
adecuadamente disefiados y mantenidos (revisados y ajustados) y compararse
con metas definidas por la gerencia 0 los especialistas del equipo HSEQ asignado
al proyecto. En sistemas integrados de gestion HSEQ los indicadores miden
desempefio y gestiébn del proyecto en muchos aspectos como accidentalidad,
ausentismo laboral, cuidado al medio ambiente y cumplimiento de compromisos
internos y contractuales.

Para el tema especifico de calidad, las firmas que poseen certificaciones ISO 9000
0 similares orientadas a la satisfaccion del Cliente, deben tener su sistema de
gestibn de calidad bien mantenido y actualizado para atender las auditorias
anuales de la entidad certificadora. Estas auditorias incluyen exhaustivas
revisiones documentales en las areas de compras, talento humano,
administracion, correspondencia, ejecucion de la obra, entrevistas al cliente, etc.

2.4.8. Informar el desempeiio.

Es el proceso de recopilacion y distribucion de informacion sobre el desempefio.
Esto incluye informes de estado, medicion del avance y proyecciones.

Una herramienta préactica para informar el desempefio es la gestion del Valor
Ganado (EVM) el cual esta basado en la comparacion de los costos reales del
proyecto contra costos planeados y trabajo terminado, El concepto es que cada
entregable del proyecto tiene un costo planeado, que es su Valor, cuando el
entregable se termina ese Valor se gana para el proyecto.

Para utilizar esta herramienta estos son los conceptos y formulas que hay que
aplicar:

Valor planificado (PV): es el presupuesto autorizado asignado al trabajo que
debe ejecutarse para completar una actividad o un componente de la estructura de
desglose del trabajo. “Costo presupuestado del trabajo programado”.

Costo Actual (AC): es el costo total en el que se ha incurrido realmente y que

se ha registrado durante la ejecucion del trabajo realizado para una actividad o
componente de la estructura de desglose del trabajo. “ Lo que ha gastado en
realizar un trabajo”

Valor Ganado (EV): es el valor del trabajo completado expresado en términos del
presupuesto aprobado asignado a dicho trabajo para una actividad del
cronograma o un componente de la estructura de desglose del trabajo. “ El costo
presupuestado de lo realmente ejecutado”
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Presupuesto hasta la conclusion (BAC): Es el presupuesto del proyecto.

Formulas e interpretaciones:

Variacién del Costo (CV) EV-AC Negativo es por encima del presupuesto. o
Positivo es por debajo del presupuesto.
Variacién del Cronograma EV - PV Negativo es retrasado respecto al cronograma. !
Positivo es adelantado respecto al cronograma.
Es una medida del valor del trabajo completado, en
indice del desempefio del comparacion con el costo o avance reales del proyecto.
EV + AC o i
costo (CPI) Menor que uno, indica un sobrecosto.
Mayor que uno, ahorro en el presupuesto.  *
Medida del avance logrado en un proyecto en
comparacion con el avance planificado.
indice del desempefio del Menor que uno, la cantidad de trabajo es inferior a la
cronograma (SPI) EV=PV prevista.
Mayor que uno, la cantidad de trabajo es superior a la
prevista.
(Eéngc'on ala conclusion BAC = CPI | Cuanto se espera que cueste el proyecto total.
Estimacion hasta la . .
conclusién. (ETC) EAC - AC Cuanto mas esperamos que cueste terminar el proyecto.
Variacion a la conclusion BAC — EAC Cuanto por en_cima o por debajo del presupuesto
(VAC) estaremos al final del proyecto.

Formato 12: Informe del desempefio del proyecto

~

Espacio para el logo de INFORME DEL Version
la compaiiia, Union = Fecha:
temporal o consorcio DESEMPENO DEL Cédigo del formato
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Version Realizada por Revisado por Aprobada por Fecha Motivo
1.- SITUACION DEL ALCANCE
INDIC FORMULA CALCULO RESULTAD
% AVANCE REAL EV/BAC
% AVANCE PLANIFICADO PV /BAC

.




2.- EFICIENCIA DEL CRONOGRAMA

INDIC FORMULA CALCULO RESULTAD
SV (VARIACION DEL CRONOGRAMA) EV - PV
i:lo(:lngflﬂi RENDIMIENTO DEL EV/ PV
3.- EFICIENCIA DEL COSTO
INDICADOR FORMULA CALCULO RESULTAD
CV (VARIACION DEL COSTO) EV - AC
CPI (INDICE DE RENDIMIENTO DEL EV/AC
COSTO)

4.- CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS DE CALIDAD

PrRONOSTICO DEL COSTO

INDICADOR FORMULA CALCULO RESULTADO
Estimacion a la BAC + CPI
conclusion (EAC)
Estimacion hasta la EAC-AC
conclusion. (ETC))
VAC (VARIANCE AT BAC - EAC
COMPLETION)

PRONOSTICO DEL TIEMPO

EAC (DE TIEMPO)

ETC (DE TIEMPO)

VAC (DE TIEMPO LINEA BASE)

FECHA DE FINALIZACION PLANIFICADA

FECHA DE FINALIZACION PRONOSTICADA
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2.4.9. Monitorear y controlar riesgos.

Es el proceso por el cual se implantan las acciones del Plan de Respuesta a
Riesgos, se monitorean los riesgos identificados, se hace seguimiento a los
riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalla la efectividad del
proceso de gestidon de riegos a lo largo del proyecto, actualiza los Activos de los
Procesos de la Organizacion, aporta lecciones aprendidas y actualiza plantillas y
formatos propios del proceso.

Un buen monitoreo y control de riesgos provee informacion que ayuda a la toma
de decisiones efectivas durante la ocurrencia de un riesgo. Mediante el monitoreo
y control de riesgos se determina si:

* Las respuestas a riesgos han sido implementadas tal como se planearon

» Las acciones de respuesta a riesgos son tan efectivas como se esperaba, o si
se requiere desarrollar nuevas respuestas

* Los supuestos del proyecto son aun validos

* La exposicién a riesgos ha cambiado desde su estado inicial, con analisis de
tendencias

» Se siguen politicas y procedimientos apropiados

» Si han ocurrido o surgido riesgos que no habian sido previamente identificados.

Los insumos para el monitoreo y control de riesgos son:

* Plan de gestién de riesgos.

* Plan para la Direccion del Proyecto

* Plan de respuesta de riesgos

* Comunicaciones del proyecto.

* ldentificacion y andlisis de riesgos adicionales.
+ Cambios en el alcance

Informacién sobre desempefio:

+ Estado de los entregables
* Avance del cronograma
* Costos incurridos

Las herramientas y técnicas empleadas para el monitoreo y control de riesgos son:

* Reevaluaciones de riesgos

* Auditorias a las respuestas de riesgos del proyecto

* Revisiones periddicas a los riesgos del proyecto

* Andlisis de Valor Ganado. EIl Valor Ganado es usado para monitorear el
disefio del proyecto completo con base en el plan de linea base. Los
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resultados de este analisis pueden indicar la desviacion del proyecto al
completarlo, desde el punto de vista de objetivos de costos y programacion.
Medicion del desempefio técnico. Andlisis del comportamiento de las reservas
econdmicas, mediante la cual se compara la cantidad de reservas para los
riesgos restantes en un momento del proyecto, para determinar si los recursos
son suficientes o no para su conclusion.

Las salidas del monitoreo y control de riesgos son las siguientes:

* Actualizaciones a:
o Registro de riesgos
o Activos de los procesos de la organizacion, ejemplo: listas de
chequeo para identificacion de riesgos.
o Plan para la Direccion del Proyecto
o Documentos del Proyecto
+ Planes “Workaround”, que son respuestas no planeadas a riesgos emergentes
gue no fueron previamente identificados o fueron aceptados.
+ Solicitudes de cambios al proyecto.

Formato 13: Informe de monitoreo de riesgos
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REVISION DE TRIGGERS PARA LOS RIESGOS IDENTIFICADOS INICIALMENTE

REVISION Y CONFIRMACION DE PROBABILIDAD E IMPACTO ESTIMADOS INICIALMENTE




REVISION DE ADECUACION DE RESPUESTAS PLANIFICADAS PARA LOS \
RIESGOS IDENTIFICADOS INICIALMENTE

REVISION DE PLANES DE CONTINGENCIA PARA LOS RIESGOS IDENTIFICADOS
INICIALMENTE

VERIFICACION DE EJECUCION DE RESPUESTAS PLANIFICADAS

/

2.4.10. Administrar las adquisiciones
Es el proceso que consiste en gestionar las relaciones de las adquisiciones,

supervisar el desempefio del contrato, efectuar cambios y correcciones segun sea
necesario.
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2.5. GRUPO DE PROCESOS DE CIERRE
2.5.1. Cerrar el proyecto o Fase
Es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades de todos los Grupos

de Procesos de la Direccion de Proyectos a fin de completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo.

Formato 14: Acta de aceptacion de fase o etapa.
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Formato 15: Acta de aceptacion del proyecto.

Espacio para el logo de
la compaiiia, Unién
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ganador de la licitacion.

L, Version
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Formato 16: Formato lecciones aprendidas

Espacio para el logo de
la compaiiia, Unién

ganador de la licitacidon.

Versidn

Fecha:

Cdédigo del formato

Pagina 83 de ...
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Revisado por

Aprobada por

Fecha

Motivo
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2.5.2. Cerrar las adquisiciones

Es el proceso de finalizar cada adquisicion para el proyecto. Brinda apoyo al
proceso Cerrar el Proyecto ya que implica verificar que la totalidad del trabajo y de
los entregables sean aceptables. También implica actividades administrativas,
tales como finalizar reclamaciones abiertas, actualizar registros a fin de reflejar los
resultados finales y archivar dicha informacién para su uso en el futuro.

CERRAR LAS ADQUISICIONES]

g
proceso que consiste

finalizar cada adquisicion para el proyecto,
Brinda apoyo al proceso Cerrar el Proyecto o la Fase,
ya que implica verificar que la totalidad del trabajo y de los entregables sean aceptables.
El proceso Cerrar las Adquisiciones también implica actividades administrativas

ENTRADAS e

— incluye

ARCHIVO DE ADQUISICION

‘ wl Y TECNICAS
{AUDITORIAS DE LA ADQUISICION}
[

ACUERDOS NEGOCIADOS DOCUMENTACION SOBRE LECCIONES APRENDIDAS

(SISTEMAS DE GESTION DE REGISTI ROSJ

ACEPATACION DE LOS ENTREGABLES

politicas y procedimientos

sistemas de gestion

sistema de proveedores

I
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3.1.

3. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.
Conclusiones.

El estandar del PMI®, descrito muy metddica y sistematicamente en la Guia
del PMBOK®, es hoy dia una herramienta esencial para la correcta
administracion de proyectos de todo tipo, con una aplicacion practica muy
importante en proyectos de infraestructura y construccion. Al constituir una
coleccion sistematica de buenas practicas de gerencia, es altamente
recomendable su adopcidn para una gestion exitosa de proyectos.

Muestra al gerente de proyecto el paso-a-paso de su gestion en cada etapa
0 fase del proyecto, con requisitos documentales y materiales claramente
definidos para los procesos criticos que determinaran finalmente el éxito 6
el fracaso del proyecto.

La empresa constructora que posee su propio sistema de gestion de
proyectos, puede iniciar procesos internos de ajuste y alineamiento para
cumplir este estandar, sin necesidad de abandonar completamente su
sistema propio de administrar sus obras. La gerencia y el equipo directivo
deben liderar, apoyar y supervisar este proceso de migracion interno.

Tanto la Guia del PMBOK® como su correspondiente extension para
proyectos de construccion es un texto de obligatoria consulta y seguimiento
para gerentes de proyecto, y muy especialmente para ingenieros civiles con
responsabilidad directiva y ejecutiva, pero sin experiencia en administracion
de obras de infraestructura. Enfrentarse a la responsabilidad de dirigir un
proyecto sin un plan concreto y con el desconocimiento de los aspectos
claves a gestionar, es la ruta mas facil al fracaso personal y profesional.

Al ingresar a la Especializacion en Gerencia de Proyectos de Construccion
de la UIS, se buscaba un sistema gerencial estructurado que reemplazara
el “sentido comun” 6 el “olfato” para la direcciébn de proyectos, ahora se
tiene la certeza de que la Especializacidon se esta enrutando por el camino
correcto. Cambiar todo de un momento a otro es muy dificil, pero la
voluntad de cambio debe ser firme y persistente.

Es deber y meta del gerente profundizar el alineamiento del sistema
empresarial de direccién de proyectos con este estandar. Felizmente, este
objetivo ahora lo comparte la Alta Direccion de la empresa, que ha tomado
esta experiencia como semilla para su implementacién en los proyectos y
en la administracion propia de la compafia. Esto es un gran logro para
nosotros que justifica el esfuerzo realizado.
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3.2. Recomendaciones.

El proceso de adecuacion de los procedimientos y procesos internos de cualquier
compainiia, bien sea que estén normalizados en un Sistema de Gestion Integral, o
que sean parte de la cultura de la organizacién de manera informal, se debe
considerar como la base del desarrollo de cualquier metodologia de gestion de
proyectos alineada con el estandar de la Guia del PMBOK®, del PMI®. Esta
migracion al estandar se considera técnicamente factible y organizacionalmente
beneficiosa.

En este proceso es necesario lograr tres tipos de objetivos, que apuntan a:

e Aprender un adecuado conjunto de conocimientos, herramientas y técnicas
propios de los procesos de la direccion de proyectos y que pertenecen al
conjunto universal de conocimientos para tal fin.

e Desarrollar habilidades y destrezas en la correcta aplicacion de estos
conocimientos, herramientas y técnicas a las actividades propias de un
proyecto.

e Crear y sostener en la cultura de la organizaciéon el concepto de valoracion
y comprension de que lo anteriormente logrado es de suma utilidad,
disminuye el esfuerzo, y hace mas efectiva la gestion de proyectos.

Sin el logro de objetivos referidos a este ultimo tipo, los resultados logrados
derivados de los dos primeros serian indtiles.
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