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INTRODUCCION

El alcance del presente trabajo de investigacion comprende la caracterizacion y
articulacion de los componentes de una metodologia, encaminada a contribuir al
mejoramiento de las empresas dedicadas al desarrollo de proyectos en los sectores de

energia y telecomunicaciones.

El producto esperado parte del compromiso integral que debe existir entre la ambicion
(mision y vision) de la organizacién, el capital humano y el componente tecnolégico. El
enfoque principal es la vision holistica; desde la perspectiva individual del trabajador hasta
la generacion de valor al mas alto nivel corporativo. Entonces, el punto de partida es el
talento humano como agente de cambio y creacidon de una cultura organizacional
permeable a las intenciones y actitudes de mejora, crecimiento y fortalecimiento

corporativo.

El resultado de la investigacion refleja la integracion de tres elementos fundamentales: la
gestion de proyectos, el sistema de gestion de la calidad y la gestion por competencias;
en lo que se denomina el “SISTEMA INTEGRADO DE GESTION DE INFORMACION Y
DE PROCESOS".

El documento esta organizado en 5 capitulos, El capitulo 1 describe el marco tedrico que
fundamenta la metodologia utilizada para la integracion de los aspectos pertinentes en al
ambito de la investigacion. El capitulo 2 se enfoca en el componente cultural de las
empresas y su ambito de desarrollo, ademas describe el marco normativo del analisis del
riesgo y su relacion con el contexto del sistema integrado de gestion de la informacién. El
capitulo 3 muestra el mapa de los procesos de la organizacion y la relacion de la
informacioén en las etapas de planeacion, ejecucién y control de los proyectos; asi como la
integracion de los elementos que articulan la metodologia incluyendo la gestion de
proyectos, el sistema de gestion de la calidad, la evaluacién por competencias y el
analisis del riesgo. El capitulo 4 describe el analisis de una organizacion desde la
formulaciéon de su propdsito clave hasta el mapa funcional y operativo de los procesos

fundamentales; asi como los resultados obtenidos durante la validacién del prototipo
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construido por medio de MS Excel ®, para la gestién de la informacién de los proyectos.
Las conclusiones y observaciones del trabajo se consignan en el capitulo 5. Finalmente,
el anexo |, contiene la informacién en medio magnético de algunos proyectos utilizados

para validar la metodologia.

Los resultados de la investigacion, se han evidenciado después de la implementacion de
la metodologia en una empresa de ingenieria, en la cual, se utilizd inicialmente para
resolver situaciones puntuales en el aspecto administrativo de los proyectos, pero
posteriormente se abordaron los demas componentes relacionados con la cultura y el
clima organizacional, la motivacion del personal y el sistema de gestién de la calidad. Las
acciones encaminadas a mejorar la organizacion se han desarrollado en varios niveles,
donde se han obtenido resultados positivos de manera gradual. Se considera que la
implementacién de soluciones definitivas y sostenibles se presente en un periodo de dos

a tres anos.
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1 FILOSOFIA DEL SISTEMA DE GESTION

El talento humano es el activo mas importante de las empresas, sin embargo, durante el
ejercicio de los roles cotidianos, los gerentes, los directivos y los ejecutivos desvirtuan tal
afirmacion desconociendo que los empleados, subordinados a una funcion directiva, estan
permanentemente expuestos a situaciones y conflictos que pueden afectar la funcién

esencial de la organizacién a donde pertenecen.

Las teorias administrativas, desde Taylor hasta la planeacion por objetivos, describen
funciones administrativas que resaltan la importancia del talento humano y del esfuerzo
para optimizar su potencial e ingenio. Cada dia se hace mas importante, capitalizar en
beneficio de la organizacion, las destrezas y experiencias de expertos que han realizado
tareas complejas durante cierto tiempo. Por otro lado, la dinamica actual de las
organizaciones, exige tiempos de respuesta cada vez mas cortos para la toma de
decisiones y la solucion de conflictos, reforzando la necesidad de compartir las
habilidades intelectuales individuales en beneficio del bien corporativo; en algunas
organizaciones incluso, se recompensan los aportes intelectuales y creativos de sus
trabajadores, reconociendo la importancia del aprendizaje y el conocimiento como

instrumentos de mejora y desarrollo.

Desde hace algunas décadas se observa en el sector productivo, la tendencia a alejarse
de una economia impulsada por productos y basada en activos tangibles, para acercarse
a una economia del conocimiento y los servicios, basada en activos intangibles, ambito en
el cual, surge la necesidad de identificar la forma en que la organizacion adquiere valor. El
cumulo de la informacién obtenida de las variables del manejo corporativo y las
estrategias implementadas para mantener la generacion de valor, requieren la aplicacién
de habilidades, por parte del talento humano, fundamentadas en aspectos como la

autodisciplina, el liderazgo y una visién integral del entorno.

Es asi como las organizaciones modernas presentan algunos rasgos comunes: [1]

12



a) No suponen compromisos vitalicios para sus empleados, lo cual se justifica
principalmente en la tendencia de los trabajadores de incorporar destrezas
relacionadas con el trabajo para adquirir valor en el mercado laboral y no solo
dentro de la empresa.

b) Las organizaciones modernas establecen la diferencia entre aprendizaje y
sesiones de formacion, es decir, existe el convencimiento de que las destrezas
importantes se obtienen de la practica y la experiencia, y no de las estructuras y
los marcos mentales derivados de los cursos de formacion, por tal razén, las
politicas de las empresas han cambiado en la interpretacién de las necesidades
relacionadas con el aprendizaje y la competitividad, haciendo por una lado, que los
cursos de formacién se enfoquen en mayor medida a los cuadros directivos, y por
otro lado, que en los mandos operativos, la complementacion profesional se
encamine hacia el desarrollo de la experiencia.

c) Surge, como elemento diferenciador la importancia de convertir la experiencia en
fortalezas cognitivas, cuya difusion se apoye en las mejores practicas de la
comunicacion personal.

d) La autonomia y la capacidad participativa de los trabajadores en el proceso
productivo, son aspectos fundamentales que generan lealtad, compromiso vy

ventajas competitivas a largo plazo.

Adicionalmente existen algunas barreras que impiden el aprendizaje de la organizacion a
través de la experiencia; entre ellas se tienen: El inadecuado uso del tiempo, el creciente
problema de la hiperinformacion, las fallas en la capacidad de comprender el
comportamiento humano; y el bajo umbral de tolerancia ante las criticas dirigidas hacia los
trabajadores y/o desde ellos hacia los directivos. Estas razones se presentan en relacion
inversa a la necesidad de incrementar la productividad y la eficacia, lo cual ha llevado a
las empresas a implementar metodologias que faciliten la creacién de una cultura

organizacional sostenible y enfocada a cultivar su funcién esencial.

Para minimizar las barreras y lograr el desarrollo de la organizacién se debe tener en
cuenta la normalizacién de procesos y la formulaciéon de procedimientos en el ambito de
un sistema de gestién de la calidad, los cuales han establecido una tendencia

encaminada a construir diferencias competitivas por parte de las empresas que han
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logrado el estatus de la certificacion. Sin embargo algunas empresas no logran incorporar
efectivamente los procesos de cambio a nivel de su cultura organizacional tan rapido
como la definicién de sus estandares de calidad, su mision y vision corporativa. Ese
rezago cultural afecta la actitud del empleado frente a las ventajas que el sistema de

gestion ofrece, y frena la generacién de valor agregado en la organizacion.

Durante varias décadas se ha considerado que el proceso de mejoramiento y cambio
corporativo, es una consecuencia inmediata de analisis consultivos internos y externos,
cuyos planes de mejoramiento, medicion y diagndstico de la cultura corporativa, daban
por hecho resultados favorables. En la actualidad, la tendencia ha cambiado del
mejoramiento de la calidad, al mejoramiento y el cambio en la gestién, a partir del cual se
considera que el cambio no esta basado en un proceso analitico, sino en un proceso de
aprendizaje creativo, participativo y colaborativo. Entonces, la filosofia de un sistema de
gestion debe incorporar, ademas de un conjunto de normas encaminadas al mejoramiento
continua de los procesos, una serie de elementos que permitan el mejoramiento individual

de los trabajadores.

En este trabajo de investigacion, se utiliza como referencia el concepto denominado “Total
Performance Scorecard” o TPS [1], el cual busca el alto rendimiento corporativo a partir
de la identidad individual de cada empleado y la vision compartida del futuro corporativo,
en un entorno donde existe un alto compromiso con el aprendizaje y las ambiciones

personales.

Las tres variables fundamentales del TPS son: la mejora, el desarrollo y el aprendizaje;
las cuales se relacionan directamente con los conceptos de la gestion de la calidad, la
obtencion de indicadores de los procesos y la gestion por competencias. Para entender
esta relacion se asocia: el mejoramiento continuo con el sistema de gestion de la calidad,
el desarrollo con la capacidad de interpretar y capitalizar los resultados de los procesos y
el aprendizaje con la gestion de competencias del talento humano. De esta manera, para
el TPS el conocimiento se expresa como el resultado de la combinacién de estas tres
variables para la formulacién de procesos éticos en espiral, con un planteamiento de

adentro hacia fuera. Adicionalmente, Rampersad [1] lo define como una funcién de la
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informacion, la cultura y las habilidades donde se mantiene una relacion con los aspectos

actitudinales, conceptuales y procedimentales del individuo.

La figura 1 muestra los componentes esenciales del TPS: el tablero de mandos personal,
el tablero de mandos corporativo, la gestion de la calidad, el ciclo de competencias y el

ciclo de aprendizaje, los cuales se describen a continuacion.

| TABLERO DE MANDOS | ‘ GESTION DE LA CALIDAD ‘ | CICLO DE KOLB | | CICLO DE COMPETENCIAS

PERSONAL CORPORATIVO \

i} A
Dicidir Actuar

R P
Reflejar Pensar
-

Fapeles claves P \—_/
Factores criticos de éxito
Objetivas Ciclo de desarrollo

Medidag de actuacion
Metas
Acciones de mejora

Procesos

\ E[IXPKDBA:] \

1] P

A P %
Desarralar Flanificar
Actuar Flanear

E C
c FiTant v H Evaluat "Coaching”
DI‘IDCImI.En.D ¥ “erificar Hacer Entrenar
aprendizaje

Ambicion \—/
Ciclo de Deming Ciclo de desarrollo de
Mejora de Mejora de [PCED]
habilidades Procesos

[PHVA] competencias
Figura 1 — Componentes del TPS

e

Sa =

Fuente: Rampersad, Hubert K. Cuadro de Mando, Personal y Corporativo

1.1 Tablero de mandos personal y corporativo

La mision y vision, establecen los propésitos y rumbos generales de la organizacion, pero
pueden resultar muy subjetivas para guiar las decisiones de alto nivel; por tanto, las
empresas deben convertirlas en elementos operacionales definiendo una estrategia que
indique como se lograran. Dicha estrategia consiste en determinar los factores criticos del
éxito corporativo y seleccionar un conjunto de acciones para establecer diferencias en

escenarios de competitividad.
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El tablero de mandos ofrece un marco de referencia para describir acciones destinadas a
crear valor, traduciendo los objetivos de la estrategia corporativa en indicadores y metas

alcanzables, a partir de variables medibles que permitan el analisis de los resultados.

En el contexto del TPS, los tableros de mandos personal (CMIP) y corporativo (CMIC)
abarcan la mision y vision personal, y la corporativa respectivamente, ambas
encaminadas hacia la mejora de las habilidades y los procesos. Estas mejoras se
comunican y traducen en tableros de mando por unidad de negocio, por equipos y por

planes de actuacion por empleado.

Dependiendo de las caracteristicas de la organizacién se identifican diferentes areas
esenciales y medibles basadas en: los factores criticos del éxito, los objetivos, las
medidas de actuacion, las metas y las acciones de mejora. Cada factor critico de éxito
tiene por lo menos un objetivo estratégico relacionado con alguna de las perspectivas del
tablero de mandos. Las perspectivas mas utilizadas [2] son: la financiera, la de los
clientes, la del control de los procesos y la del conocimiento y aprendizaje; las cuales
abarcan respectivamente: el éxito financiero, el liderazgo del mercado, la fidelidad de los
clientes, el aumento del capital y el control de los procesos del negocio. Para cada
indicador del tablero de mandos se deben definir las estrategias necesarias para alcanzar

las metas propuestas.

La perspectiva financiera proporciona la definicion tangible de valor, y el objetivo
financiero se basa en el sostenimiento de ese valor para los accionistas, por tanto, el
componente financiero de la estrategia se formula a corto y a largo plazo. A corto plazo,
enfocado en la productividad, la disminucion de los gastos directos e indirectos y al uso
eficientemente de los activos. A largo plazo, relacionado con el crecimiento de la
organizacion, la profundizacién de las relaciones con los clientes, la insercion de nuevas
opciones en la funcion productiva y la atencion de las necesidades de los nuevos
segmentos de clientes. El equilibrio de estas dos fuerzas a corto y a largo plazo,
constituye el marco de referencia del mapa estratégico, [5, Pags. 67-69] donde el

indicador financiero proporciona la maxima definicion del éxito de la organizacion.
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El éxito con los clientes se relaciona con la mejora del desempefio financiero. La
perspectiva de los clientes, incluye normalmente varios indicadores como: la satisfaccion
de los clientes, la retencion de clientes, la adquisicién de clientes, la rentabilidad de los
clientes, la participacion del mercado y la participacion en compras, entre otros. Una vez
la empresa comprende quienes son sus clientes, se identifican los objetivos, los
indicadores y las variables que pretenden ofrecer mejores esquemas de costos,

conceptos innovadores y soluciones integrales, entre otros.

La perspectiva de los procesos internos se interpreta como el medio para alcanzar
resultados positivos con la estrategia corporativa. Esta perspectiva se plantea una vez la
organizacioén tiene una imagen clara de los objetivos financieros y los del cliente. Los
procesos internos se componen de dos elementos vitales: producir y entregar una
propuesta de valor al cliente, y la reduccion de costos a partir de la mejora de los
procesos. El desempefo de los procesos internos es un indicador que se refleja en las

mejoras de los resultados financieros y los del cliente.

La perspectiva del aprendizaje y el crecimiento, describe los activos intangibles de la
organizacion y su papel en la estrategia corporativa. Los activos intangibles son: el talento
humano, el capital de la informacion y el capital organizacional. Aunque todas las
organizaciones tratan de desarrollar a su gente, su tecnologia y su cultura, la mayoria no
logra alinear estos activos intangibles con su estrategia corporativa; la clave para lograr
esta alineacion, es centrarse en las capacidades y atributos especificos que necesitan los

procesos internos criticos de la estrategia.
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La tabla 1 muestra la relacién que existe entre la perspectiva individual y la corporativa del

tablero de mandos.

PERSPECTIVA CORPORATIVO PERSONAL
Financiera Sensatez financiera Estabilidad financiera
Visién de los accionistas Poder adquisitivo
Clientes Satisfaccion del cliente Relaciones con companeros
Como ven los clientes la empresa Relaciones familiares

Relaciones con terceros

Procesos Como controlar y mejorar los Salud fisica
procesos para ofrecer valor

Manejo del tiempo

Que procesos deben ser superados Estado de animo
Salud mental
Conocimiento y Habilidades Habilidades
aprendizaje Disposicién Capacidad de aprendizaje

Capacidad de aprendizaje corporativo | Como aprendemos
Como mantener el éxito empresarial Como mantener el éxito personal

Tabla 1 — Comparacion del CMIP y CMIC

Fuente: Rampersad, Hubert K. Cuadro de Mando, Personal y Corporativo

De acuerdo a los cuatro elementos de la perspectiva del tablero de mandos, la
organizacidén debe construir una estrategia para identificar y sobresalir en los pocos
procesos que son importantes para la propuesta de valor a los clientes externos e

internos.

1.2 Gestion de la calidad

La gestion de la calidad reune a todas las actividades encausadas, de acuerdo al ciclo de
Deming, al mejoramiento continuo y la satisfaccion de los clientes internos y externos, por

medio de acciones disciplinadas en todos los procesos de la organizacion.
Edward Deming fue pionero de la Calidad Total (Total Quality Management) [7], y su

aporte surge durante la Segunda Guerra Mundial como resultado del asesoramiento que,

junto con un grupo de colaboradores, brindé al personal técnico de la industria de guerra
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norteamericana sobre el concepto del control estadistico de la calidad para optimizar los
procesos de manufactura. La aplicacion de estos conceptos, se opaca durante el auge de
la posguerra por la necesidad de producir mas cantidad que calidad. Como consecuencia
de esta informalidad, la calidad se restringi6 al rol de inspectores encargados de clasificar
lo malo y lo bueno, sin embargo, la idea renace por la iniciativa de la renaciente industria
japonesa. En 1950, Deming propone un sistema nuevo que los administradores e

ingenieros japoneses ponen en practica.

El método propuesto por Deming comprende catorce puntos a seguir, y siete puntos a
evitar. Adicionalmente, con respecto a la mejora continua, propone un ciclo infinito de 4
pasos: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, que se conocen ampliamente por sus siglas
como el ciclo PHVA en espanol o ciclo PDCA en inglés. El ciclo PVHA requiere la
recopilacién y analisis de gran cantidad de informacién. La figura 2 muestra los

componentes y la secuencia del ciclo de Deming.

Actuar para maximizar beneficios de Planificar la mejora de los procesos
los cambios
Mapa de clientes y proveedares
Diagramas de flujo
Analisis de Pareto
Tormenta de ideas
Arboles de fallas / soluciones
Diagramas causa efecto

Mapas de procesos
Normas
Definicidn de estandares
Capacitacidn y entrenamiento

P
Planear

Werificar

Hacer cambios de pequefia a gran
escala

Verificar que los cambios funcionen

Herramientas de liderazgo
Digefio de experimentos
Solucidn de confilctos
Entrenamiento en el trabajo

Listas de verificacion
Analisis de graficos
Indicadares de procesos [BSC]

Figura 2 Ciclo de Deming

Fuente: Deming: EI hombre que descubrié la calidad
Cuando se hace referencia a los sistemas de gestion de la calidad, se considera que

todas las organizaciones cuentan con sistemas de calidad, donde unas simplemente

tienen definidos procesos de manera tacita como respuesta a las acciones repetitivas
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basadas en el sentido comun, mientras, otras disponen de sistemas mas elaborados para
los procesos que consideran criticos, y algunas tienen una estructura de procesos con

sistemas de calidad certificados.

1.3 Entrenamiento personalizado “Coaching”

El “coaching” es un cierto tipo de relacion que se establece entre dos o mas personas en
la que una de ellas “coach” facilita el éxito de la otra “coachee”. El esquema general es el
de un “coach” y uno o varios “coachee”, con los que ésta persona interactua en el marco
de una relacion que se define como “coaching” ¢ una relaciéon en la que dos o mas
personas interactian, de una forma tal que, una de ellas ayuda a la otra a que consiga

sus objetivos. El “coach” ejerce el papel de facilitador del éxito del “coachee”.

1.4 Gestion por competencias

Relacionada con el talento humano y la integracién de conocimientos, habilidades,
actitudes y aptitudes que tienen las personas para mejorar los resultados individuales y
profesionales en el ambito del éxito organizacional. La figura 3 muestra el proceso de

identificacion de competencias.

RESPONSABLE ACTIVIDAD

ACTUALES

EQUIPO DE DIRECCION 1. DEFINICION DE NECESIDADES

/\

FUTURAS

DIRECTIVOS Y ASESORES | 2. DETERMINAR FACTORES DE VENTAJAS COMPETITIVAS

PERSONALES
3. IDENTIFICAR COMPETENCIAS

/N

TECNICAS
MAPA DE COMPETENCIAS

4. DEFINICION DE —PUESTO TIPICO DE EXITO
RUTAS PROFESIONALES

5. EVALUACION DE COMPETENCIAS

6. ESTABLECIMIENTO DE PLANES DE MEJORA

PERSONA
/ ESTRUCTURA
7. INTEGRACION DEL MODELO Z___, oMPENSACION
DE COMPETENCIAS

RESULTADOS

Figura 3 — Proceso de identificacion de competencias
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Fuente: Rampersad, Hubert K. Cuadro de Mando, Personal y Corporativo

El aporte de la gestion por competencias es la integracion de la formacion y el desarrollo
personal con las estrategias del negocio, a partir de la evaluacion del desempefio y la
creacion y definicion de planes de mejoramiento individual, que permitan controlar la

evolucion de los niveles de compensacion y retribucion.

La gestién por competencias define y desarrolla las competencias necesarias para
alcanzar los desafios del negocio, al identificar el nivel de fortalezas requeridas vy
determinar los objetivos de superacion individual de acuerdo a los planes de accidon a
seqguir.

El resultado esperado de la gestion por competencias es el incremento de la capacidad de
la organizacion para replicar las habilidades y las caracteristicas de las personas con
competencias mas exitosas. El conocimiento se convierte en un activo compartido por

toda la organizacion, que crea valor, identidad, bienestar y fortaleza.

Adicionalmente, con el desarrollo del talento humano se logran conocer las capacidades
actuales y futuras de las personas en el mismo contexto de la mision y los objetivos

organizacionales.

1.5 Ciclo de aprendizaje

Propuesto por David Kolb (1984) [7], como una metodologia para planificar las clases de
ciencias que estaban basadas en la teoria y el modelo de aprendizaje de Piaget. Kolb
postuld que el aprendizaje se mejora a través de experiencias concretas, en concordancia
con cierto desarrollo cognitivo, y propone una metodologia sistematica en espiral para el
aprendizaje de la realidad a partir de cuatro elementos: la accion, la experiencia, la

reflexion y la conceptualizacion.
La accién representa el ambito de lo real y lo tangible, y esta basada en la interaccion

fisica entre el sujeto y los objetos concretos de la investigacién empirica o practica, como:

las personas, los fendmenos, los sistemas y las organizaciones. La accion se expresa con
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verbos. La experiencia es una consecuencia de la accion y se expresa con ideas o

sustantivos.

La reflexion se encuentra en un plano diametralmente opuesto a la accion, y corresponde
a las acciones ideales creadas en la mente, de manera espontanea, entre el sujeto y el

fendmeno de investigacion. Las reflexiones se expresan por medio de verbos.

La conceptualizacion corresponde a la reconstruccion de las partes de la realidad a partir
de relaciones ideales efectuadas por la mente sobre los insumos de la experiencia, que se
convierten en productos intelectuales elaborados a partir de hechos en el proceso de

reflexion, y se expresan con sustantivos como resultado de acciones precedentes.

La accién ocurre en el plano real; los tres elementos restantes ocurren en el ambito de lo

intangible, derivado de ejercicios mentales o actividades abstractas e ideales.
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2 ORGANIZACIONES Y SU ENTORNO

La palabra organizacién proviene del latin “Organoén”, y se define como el elemento de un
sistema o un sistema en si mismo. Para todos los efectos, hace referencia a las entidades
sociales creadas de manera intencional, con un sistema de actividades coordinadas por
una estructura jerarquica y de las acciones para el logro de determinados objetivos. Estan
conformadas por la interaccion humana de sus miembros en el contexto de condiciones

sociales, econdémicas y culturales concretas.

La estructura de las organizaciones modernas es consecuencia de la posguerra de la
segunda guerra mundial, cuyos efectos se extendieron a todos los campos de la sociedad
y la economia. En lo politico y lo econdémico, las organizaciones afrontaron un desafio
importante: La transicion de las economias de guerra en economias de paz, y la

adaptacion de la mano de obra, desde los frentes de accién, a una sociedad diferente.

Durante la posguerra, se presentd una vigorosa expansion econémica que ocasiond un
crecimiento importante y grandes cambios en las organizaciones para adaptarse
rapidamente a las necesidades del mercado y a la expansién de sus fronteras. Esta
rapida expansion conllevé problemas como la necesidad de estructurar marcos teéricos
relacionados a: los mecanismos de racionalidad, las metodologias para la toma de
decisiones, los procedimientos de prospeccién y de control de métodos y tiempos, entre

otros.

En esta época, el desempefio de gerentes y directivos estaba matizado de un alto
componente subjetivo que minimizaba la capacidad para la toma de decisiones; en
consecuencia, la capacidad decisoria concentré tal atencién que se constituyé en la mas

preciada y directa de las areas de capacitacion gerencial.

La evolucién de las organizaciones es consistente con el desarrollo de las sociedades y la
tecnologia. Durante la primera década del siglo XXI, se evidencian cambios profundos
hacia la consolidacion de la sociedad del conocimiento y la informacion, matizada de

elementos como: la hiperinformacion, el avance permanente del componente tecnoldgico,
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la continua evolucion, el desarrollo de metodologias de gestion y la rapidez en el cambio

de escenarios competitivos, entre otras.

Hoy dia, el compromiso de un trabajador como eje fundamental de la funcién productiva,
esta basado en el componente creativo, proactivo, participativo y con gran capacidad de
aprendizaje durante toda su carrera productiva. La contribucion mas importante para la
gestion empresarial en el siglo XXI es incrementar la productividad del trabajo, del

conocimiento y del trabajador del conocimiento’ [9].

En este documento se utilizan de manera frecuente los términos “organizacion” y
“‘empresa”; aunque en sus definiciones se pueden encontrar diferencias sustanciales, para
todos los efectos se deben interpretar como sistemas de personas organizados
jerarquicamente para el desarrollo de funciones individuales y colectivas con algun

propésito especifico en un contexto social.

21 TEORIAS ORGANIZACIONALES

Las teorias organizacionales [2] son formas de pensar, ver y analizar las organizaciones
por medio de la identificacion de patrones y de regularidades en el disefio y en el
comportamiento de las mismas. Se han construido bajo perspectivas multidisciplinarias,
donde la psicologia, la ciencia, la politica, la ingenieria industrial, la administracion, etc.,
han contribuido a nivel tedrico, metodolégico y practico. El presente resumen, es un
enfoque descriptivo para establecer los elementos comunes al sistema de gestién

enmarcado en la teoria general de las organizaciones.

A principios del siglo XX, se desarrolla la primera aproximacion teorica con respecto a la
administracion, en dos contextos sociales y geograficos diferentes: El primero en Estados
Unidos, por cuenta del ingeniero Frederick Wilson Taylor quien desarrollé la denominada
escuela de administracion cientifica. El otro en Europa, por parte del ingeniero Henri Fayol

quien desarrolld la llamada doctrina administrativa.

!'Peter F. Drucker
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Taylor se preocupd por incrementar la eficiencia de la industria a través de la
racionalizacion del trabajo. Fayol se baso en el incremento de la eficiencia de la empresa
a traves de la organizacion y la aplicacion de principios generales de la administracion con

bases sistémicas y analiticas.

A partir de Taylor y Fayol, se han desarrollado diversos enfoques con énfasis en aspectos
como las estructuras, las personas y el medio ambiente. Se encuentran desde los
enfoques basados en las tareas hasta la Teoria de la Contingencia, donde la funcion

productiva se basa en la administracién de la tecnologia.

En el presente trabajo, se analizan los aspectos que describen el contexto de una
empresa de ingenieria dedicada a la formulacion y ejecucion de proyectos en los sectores
de la energia eléctrica y las telecomunicaciones, como base para la formulacién y
validacién de la metodologia del sistema de gestion de la informacion. Se aprovecha la
informacion de proyectos previos y en ejecucion, el conocimiento y los mecanismos

utilizados para la gestion de los mismos.

Dicha organizacion [3] fue constituida en 1981 y ha logrado un posicionamiento en el
mercado de proyectos del sector publico y privado. Cuenta en la actualidad con el talento
humano vy la infraestructura suficiente para prestar servicios de manera auténoma en el

ambito local y nacional.

La experiencia de la empresa radica en: redes de distribucién eléctrica, lineas de media
tension, instalaciones eléctricas residenciales, comerciales e industriales, redes y
soluciones de telecomunicaciones, soluciones de automatizacion, control, seguridad vy
sistemas de informacién. Adicionalmente cuenta con el CERTIFICADO DE GESTION DE
LA CALIDAD NTC - ISO 9001:2000 desde el afo 2003. Su domicilio principal esta en la

ciudad de Bucaramanga, con sedes temporales en diferentes ciudades del pais.
La empresa esta articulada por medio de una rigida estructura gerencial, desde donde se

derivan los aspectos operativos y administrativos mas relevantes. A nivel ejecutivo, el

esquema funcional es piramidal. A nivel operativo existe una estructura matricial, donde
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los proyectos comparten los recursos humanos y fisicos de acuerdo a las necesidades
particulares. El esquema de trabajo se basa en los procesos operativos, de control y de

soporte de acuerdo a la filosofia de la norma NTC 9001:2000.

La empresa dispone de una herramienta “software” para la administracion de documentos
y para la informacién contractual y comercial de los clientes y de los proyectos.
Adicionalmente, a nivel operativo, la empresa dispone de herramientas “software” para la
elaboracion de presupuestos y la gestién de inventarios, lo cual supone una integracién
de los aspectos relacionados a los procesos de compras [soporte] y oferta [operativo], sin
embargo, las bases de datos de dichas herramientas no son consistentes, lo cual implica

una reduccion en la dinamica del flujo de la informacion.

2.2 Objetivos organizacionales

Toda organizacion o proyecto pretende el logro de objetivos con fines especificos, por
tanto, un objetivo organizacional es una situacion deseable, es una vision que la
organizacion pretende hacer realidad en el futuro. Al alcanzar el objetivo, la imagen del
mismo deja de ser ideal y se convierte en real y actual, por consiguiente, el objetivo deja

de ser deseado y se trabaja en otro para ser alcanzado.

Los objetivos organizacionales son la base para la formulacion del propésito clave de la
organizacion, ya que presentan una situacion futura y establecen las guias para definir las
acciones pertinentes, adicionalmente a que permiten legitimar o justificar las actividades
de la empresa y sus proyectos. Estos objetivos se definen para constituir un elemento
motivador, estableciendo un reto para las personas responsables de su cumplimiento. De
igual manera, son deseables y confiables por los miembros de la organizacion, para lo
cual, es imprescindible que se elaboraren con la participacion del personal de la empresa

o del proyecto.
De acuerdo con la naturaleza de la organizacién se pueden identificar: objetivos con o sin

animo de lucro; generales o a largo plazo; tacticos a mediano plazo; y operacionales a

corto plazo.
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Los objetivos generales, también llamados objetivos estratégicos, se formulan para un
periodo de minimo 3 anos y maximo 5 afos, por tanto sirven para definir el futuro del
negocio. Generalmente se enfocan en alguno de los siguientes aspectos: Consolidar el
patrimonio, mejorar la tecnologia de punta, garantizar el crecimiento sostenido, reducir la
cartera en mora, integrar a los socios y la sociedad, capacitar y entrenar el personal,
aclarar los conceptos sobre cuales son las areas que componen la empresa, facilitar la
compra de productos para la ampliacion de mercados y en general, todos los que estén
encaminados a la formulacion de soluciones integrales que indiquen el camino hacia la

excelencia organizacional.

Los objetivos a mediano plazo se definen por areas en funcidén de los objetivos generales
y la estructura de la organizacion. Es responsabilidad de la alta direccion identificar las

areas correspondientes a los objetivos generales propuestos.

Finalmente los objetivos a corto plazo se formulan para periodos menores a un afio
considerando las metas individuales de las actividades de cada trabajador; se denominan

también objetivos individuales u operacionales.

Los objetivos a corto plazo deben ser consistentes con los objetivos a mediano y largo
plazo, por tanto debe existir un plan de accién y seguimiento que garantice el

cumplimiento de los mismos.

2.3 Analisis del riesgo en las organizaciones

En general, un proyecto es sindbnimo de riesgo. Si cada proyecto se considera unico, el
pasado se convierte en una guia imperfecta del futuro y la diversidad de situaciones
constituye una abundante fuente de riesgo. Un proyecto exitoso se define en términos de
la realizacion de ciertas actividades en el tiempo establecido, con el presupuesto asignado
y segun las especificaciones suministradas. Adicionalmente, en el contexto de la calidad

se considera que la ultima palabra la tiene el cliente.
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La administracién del riesgo en los proyectos dentro de una organizacién, esta
encaminada a: identificar los factores que pueden afectar el ambito del proyecto,
cuantificar el impacto de cada factor, establecer una linea base para proyectos de alto

riesgo y mitigar el impacto de los factores de riesgo.

En términos generales, la administracion del riesgo pretende convertir incertidumbres en
oportunidades. La Figura 4 muestra la integracién del riesgo con las funciones de la

gestion de proyectos.

POLITICAS
DE GESTION
GESTION DEL
PROYECTO

SISTEMA DE RIESGOS
GESTION DE ASOCIADOS -AMB‘TO

LA CALIDAD

RECURSC
HUMAMNO

CONTRACTUALES
COMUNICACIONES E
INFORMACION
Figura 4 — Integracion del riesgo en la gestion de proyectos

Fuente: Project and program risk management

2.3.1 FUENTES DE RIESGO

Como posibles fuentes de riesgo se tienen:

= La definicion inapropiada de las especificaciones de las actividades del proyecto,
que no reflejen la verdadera necesidad y expectativas del cliente.

= Las dificultades en el manejo de necesidades y requerimientos.

= Las deficiencias en planificacion y control: ejecutar proyecto con una planeacién
deficiente y con mecanismos de control subjetivos es una invitacion a los
problemas relacionados especialmente con el tiempo.

= La asignacion del talento humano no idéneo para la ejecucion de las actividades.
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El control de calidad de los procesos se enfoca en la identificacion y minimizacion de

salidas no conformes, cuya evidencia se puede convertir en la medicién del riesgo por

procesos. La diferencia fundamental entre procesos y proyectos radica en la magnitud y la

naturaleza del riesgo.

2.3.2 GESTION DEL RIESGO

La gestién del riesgo en la organizacion debe estar alineada con la estrategia, para lo

cual, se pueden definir cinco formas en que la gestion del riesgo ayuda a crear valor:

1.

Reducir los costos asociados a las dificultades financieras: La minima posibilidad
de dificultades financieras puede ocasionar que importantes clientes vy
proveedores restrinjan o cambien las condiciones de los negocios. Los procesos
de gestion del riesgo estan enfocados a reducir la posibilidad de esas costosas
renegociaciones. Por otro lado, la caracterizacién del riesgo, desde la etapa de
planificacién del proyecto, debe evaluar aspectos importantes del cliente como: los
esquemas de pago, los montos y las condiciones especiales, las caracteristicas y
la naturaleza del contratante. En este sentido, se requiere formular un indicador
que mida la severidad de este tipo de riesgo, cuya evaluacion permita normalizar
las estrategias que mejoren los esquemas propuestos para incrementar el valor de
los anticipos, los esquemas de pagos, etc.

Moderar el riesgo mediante su manejo compartido, cediendo participacion a los
empleados y asignando utilidades segun criterios de rentabilidad y eficiencia.
Reducir los impuestos en un ciclo econémico, trasladando ingresos de periodos
buenos a periodos con pérdidas, lo cual permite el incremento de la capacidad de
contratacion y el porcentaje de endeudamiento.

Disminuir los costos de supervisién, utilizando técnicas avanzadas que permitan
mejorar la evaluacién del riesgo, facilitando la toma de decisiones hacia las
inversiones.

Implementar estrategias para proporcionar fondos internos que faciliten la
disponibilidad de efectivo para las inversiones que generen valor, por ejemplo

contratando trabajadores temporalmente para reducir la carga prestacional. Otra
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opcién, es mantener una politica de estructura de capital con el nivel adecuado de
apalancamiento que permita aprovechar los beneficios de los proyectos rentables,
beneficios reflejados en la desgravacion de costos fiscales por el pago de la
deuda. También se puede considerar la disminucion de la cartera que permita una
acumulacion del capital disponible. Finalmente, la compra de instrumentos
financieros especificos como seguros, pueden mejorar la cobertura ante la

exposicion del riesgo.

2.3.3 MARCO NORMATIVO

La norma técnica colombiana NTC 5254, proporciona una guia genérica para la gestion
del riesgo en la organizacion. Propone un modelo de etapas secuenciales, para constituir
una base mas rigurosa y confiable para la planificacion de los proyectos y la mejora de la

toma de decisiones y el desempeio de los procesos.

Se basa en la identificacion de oportunidades y amenazas, creando valor a partir de la
incertidumbre y la variabilidad por medio de una gestion proactiva apoyada en el analisis
de alertas tempranas. Pretende el mejoramiento en la asignacion de recursos y la
reduccion de pérdidas, mejorando la confianza de los clientes. El objetivo que se
persigue, es incorporar la gestion del riesgo como un componente importante de la cultura

organizacional.

La metodologia de la NTC 5254, define los elementos basicos, de forma genérica e
independiente, que permiten establecer el contexto, la identificacion, el analisis, la
evaluacién, el tratamiento, la monitorizacién y la comunicacién de los riesgos asociados a
cualquier actividad, funcién o proceso, para minimizar pérdidas y maximizar beneficios. La

Figura 5 muestra los principales elementos del proceso.

El contexto se define desde la perspectiva interna en funcion de ciertas areas claves que
incluyen la cultura, los agentes, la estructura, la capacidad de asignacién de recursos y
las metas y objetivos consistentes con la filosofia de la organizacién. Este contexto es
relevante para garantizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos y su alineacion con

la politica de riesgo de la organizacion. Los criterios del riesgo se establecen en funcién
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de los aspectos operacionales, los técnicos, los financieros, los legales, los sociales y los

ambientales entre otros.

La identificacion de los riesgos constituye una etapa vital en la gestién del riesgo. Su
proposito es generar, bajo un enfoque sistémico, una lista de las fuentes de riesgo con el
analisis prospectivo de sus posibles causas. Se incluyen entre otros recursos: las listas de
verificacion, los juicios basados en la experiencia, los registros histéricos, la lluvia de

ideas, el analisis de escenarios y las técnicas de ingenieria de sistemas.

El analisis de los riesgos consiste en desarrollar y analizar las fuentes y naturaleza del los
mismos, de donde se obtienen las decisiones sobre su tratamiento y las estrategias
correspondientes. Adicionalmente, se analiza la magnitud de las consecuencias del riesgo

en los demas procesos y objetivos.

La evaluacién de los riesgos busca mejorar la toma de decisiones basadas en los
resultados del analisis del riesgo y la identificacion de prioridades, e implica la
comparacion de los niveles de riesgo con los criterios de riesgo establecidos en el

contexto.

El tratamiento de los riesgos requiere la identificacion de las diferentes opciones para su
tratamiento, la valoracion de las mismas y la implementacion de los planes de tratamiento,

los cuales se deben integrar con los procesos de gestion y el presupuesto.
La monitorizacion y revision continua garantiza el cumplimiento del plan de gestion del

riesgo, y la medida del progreso real frente a los planes de tratamiento es importante para

evidenciar el desempefio y mejora del sistema de gestion.
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| IDENTIFICACION DEL CONTEXTO |

[INTERNO| [ EXTERNO ]

Definicion de criterios frente a los cuales se evaluara el riesgo.
Definicion de la estructura de analisis.

COMUNICACION Y CONSULTA

PARTES

EXTERNAS

INTERNAS

IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Dénde? ;Cuando? ;jPor qué? ;Como?
se pueden retardar o potenciar el logro de
los objetivos.

ANALISIS DE LOS RIESGOS

1) Identificar y evaluar controles existentes

2) Determinar las concesuencias, posibilidad y nivel
3) Establecer criterios de evaluacion

4) Definir la estructura de analisis

EVALUACION DEL RIESGO

Comparacion de niveles estimados frente a
criterios preestablecidos.

Hacer el balance entre beneficios potenciales
y resultados adversos.

MONITORIZACION ¥ REVISION

Evaluar las etapas del proceso.

| TRATAMIENTO DEL RIESGO |

Desarrollar e implementar estrategias especificas
en términos de costos y planes de accién.

Figura 5 — Proceso de gestién del riesgo.
Fuente: Norma NTC 5254
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3 VISUALIZACION DE LA ORGANIZACION Y SUS PROCESOS
RELEVANTES

Este capitulo describe los elementos cualitativos mas importantes, identificados dentro de
la organizacion a la cual se le aplico la metodologia desarrollada en este trabajo de
investigacion. Se parte del analisis de la misién y vision corporativa y de los 8 objetivos de
la calidad y finalmente se describen y analizan los procesos de la organizacion y los

elementos que los articulan.

3.1 Analisis del propésito clave de la organizacién

El propésito clave o misién de la organizacion, refleja el espiritu de la empresa e indica
ipara qué existe? y ¢por qué?, cuales son sus objetivos principales y hacia donde se
dirige, y es el punto de impacto inicial a partir del cual se logra el vinculo ente los

trabajadores, su actuacion y la empresa.

El propésito clave de esta organizacion es: “Ofrecer soluciones integrales de productos y
servicios con alto compromiso tecnolégico, innovador y de gran impacto social, en
respuesta a las necesidades de las empresas publicas y privadas con requerimientos
especificos en proyectos del sector construccion, energético, telecomunicaciones,
automatizacion y seguridad, garantizando el crecimiento sostenible de los clientes

internos y externos de la organizacién.”
El analisis del propdsito clave permite definir la funcion esencial de la organizacion, desde

la perspectiva financiera, la de los clientes, la de los procesos y la del conocimiento y

aprendizaje. Se analiza con una serie de preguntas relacionadas en la tabla 2.
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PREGUNTAS PARA DEFINIR LA MISION DE LA ORGANIZACION?

1 | ¢Por que existe la organizacion?

1.1

Por la iniciativa de un pequefio grupo de accionistas.

2 | ¢Cual es el fin esencial de la organizacion?

2.1 | Crear valor a accionistas y clientes
2.2 | Obtener la mayor rentabilidad de los proyectos.
2.3 | Maximizar el beneficio de los clientes internos y externos.

3 | ¢ Cual es la funcién principal de la organizacién?

3.1

Ofrecer soluciones integrales de productos y servicios para empresas
publicas y privadas con necesidades en proyectos del sector construccion,
energético, telecomunicaciones, automatizacién y seguridad.

4 | ;Cual es el compromiso ante la sociedad?

4.1 | Etico.
4.2 | Tecnologico.
4.3 | Ambiental.

5 | ¢Donde esta la organizacién

5.1 | Sede principal en Bucaramanga.
5.2 | Oficinas regionales en Bogota y algunas ciudades de la zona oriente.
6 | ¢Quienes son los accionistas mas importantes
6.1 | Sociedad limitada constituida por un grupo de accionistas, uno de los cuales
es mayoritario.
Tabla 2 — Preguntas que ayudan a definir el propésito clave de una organizacion

Fu

ente: Rampersad, Hubert K. Cuadro de Mando, Personal y Corporativo

3.2 Redefinicion del propésito clave de la organizacion

Teniendo en cuenta las respuestas al cuestionario de la tabla 2, se redefine el propdsito

clave de la

organizacion de la siguiente forma:

“Organizacion privada con animo de lucro, que existe por la iniciativa de un pequefio

grupo de accionistas, con alto compromiso ético y tecnoldgico, para ofrecer soluciones

? Rampersad,

70
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integrales de productos y servicios para empresas publicas y privadas con necesidades
en proyectos de los sectores de la construccion, energético, telecomunicaciones,

automatizacion y seguridad.”

3.3 Analisis y definicion del propédsito clave de la herramienta de gestion

En esta etapa, se define la contribucion especifica del modelo integrado de gestion de
informacion de proyectos, sintonizando los objetivos de la organizacion e indicando las
acciones a realizar, el resultado esperado y la restriccion presente en la accién. Como

instrumento de ayuda se utilizan las preguntas de la tabla 3.

PREGUNTAS PARA DEFINIR EL PROPOSITO CLAVE DE LA HERRAMIENTA DE GESTION

1 | ¢Por que se requiere la metodologia de gestion en la organizacién?

1.1 | Para incrementar la eficiencia y eficacia en los procesos.

1.2 | Para mejorar los indices de rentabilidad de los proyectos.

1.3 | Para optimizar el talento humano y tecnolégico.

2 | ¢Cual es el fin esencial de la herramienta de gestién?

2.1 | Articular los componentes de las etapas de planificacion y ejecucion de
proyectos.

2.2 | Disponer de un sistema de informacién oportuno que facilite el analisis de
indicadores y la toma de decisiones.

2.3 | Fortalecer la estructura de la organizacién creando valor a accionistas y
clientes.

3 | ¢Ddnde se aplica la metodologia de gestion de informaciéon?

3.1 | En las etapas de planificacion y ejecucion de proyectos.

3.2 | En la realimentacién y analisis de indicadores.

Tabla 3 — Preguntas que ayudan a definir el propdsito clave de la metodologia

Fuente: Rampersad, Hubert K. Cuadro de Mando, Personal y Corporativo
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De acuerdo al analisis efectuado se define el propésito clave de la metodologia como:

Caracterizar un sistema de gestion de informacion de proyectos, integrando las etapas de
planeacion, ejecucion, control de procesos y actividades relacionadas a los proyectos,
con criterios de optimizacion del recurso tecnoldgico, vision integral de procesos,
competitividad, mejoramiento continuo y gestién del talento humano, en un entorno
donde interactuan los trabajadores, el recurso tecnoldgico, el recurso fisico y la
informacion, con el fin de lograr la productividad y calidad en el entorno para la

satisfaccion de los clientes internos y externos de la organizacion.

3.4 Analisis de los objetivos de la calidad [3]

La tabla 4 resume los resultados obtenidos del analisis realizado a los objetivos de la
calidad, indicados en el manual de gestion de calidad de la organizacién. Estos resultados
son necesarios para caracterizar las variables mas importantes de la metodologia del

sistema integrado de gestion.

Tabla 4 — Analisis de los objetivos de la calidad
1.  OBJETIVO: Mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes, asegurando que mejore

dia a dia la calidad del servicio.

1.1 | DIAGNOSTICO
El nivel de satisfaccién se mide de acuerdo al proceso de evaluacion por el
cliente. Se establece que al finalizar la ejecucion del proyecto se recojan sus
impresiones por medio de una encuesta, realizada generalmente por via
telefénica.
Las respuestas obtenidas de las encuestas realizadas hasta la fecha son
satisfactorias y no permiten obtener sefiales encaminadas a las acciones de
mejoramiento.
La recopilaciéon de dicha informacion al final del proyecto, impide tener en

cuenta aspectos relevantes que se hayan presentado durante su ejecucion, y
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1.2

1.3

gue no trascienden si no se han evidenciado en el momento oportuno.
Adicionalmente, posterior a la fecha de inicio del proyecto, el cliente recibe
un formato disefiado como mecanismo de quejas, reclamos o inquietudes. La
evidencia de quejas obtenidas, no corresponde a este mecanismo de control.
Generalmente, los clientes no hacen las observaciones de manera formal y
la informacion de las acciones encaminadas a la satisfaccion de necesidades
del cliente no se registra, impidiendo la realimentacion necesaria para el
proceso de mejoramiento continuo

Se realiza anualmente la evaluacién cuantitativa del desempefio individual de
los trabajadores; sin embargo, no se observa consistencia entre la ambicion
individual con respecto a los perfiles de los cargos y los programas de
entrenamiento. Adicionalmente, el plan de capacitaciones no se formula
como resultado del analisis de indicadores y no es parte de la planeacion
estratégica de la organizacion.

PRONOSTICO

Mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes implica desagregar los clientes
internos de los externos. Los internos corresponden a los accionistas,
directivos y empleados; y los externos, corresponden a las personas
naturales o juridicas que establecen de manera temporal o permanente una
relacion comercial con la organizacién, como: proveedores, contratistas u
otras empresas que suministran algun tipo de servicio de soporte a la funcién
productiva de la organizacion.

Las fallas evidenciadas en el proceso de evaluacion y analisis de la
satisfaccion de clientes internos y externos, es impedimento para la mejora
continua, y sus efectos se aprecian en una cultura organizacional vulnerable
que impide el crecimiento y fortalecimiento de la organizacion.

CONTROL AL DIAGNOSTICO

Se requiere modificar el proceso de evaluacion por el cliente, para permitir
que la evaluacién de aspectos relevantes, se realice oportunamente y de
manera objetiva.

Se debe reforzar la cultura organizacional para incorporar y trasmitir a los

clientes la importancia del mecanismo de quejas, reclamos o inquietudes.
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Esto implica un esfuerzo adicional por parte de los ingenieros encargados de
los proyectos, en el sentido de evidenciar todas las inquietudes que el cliente
manifiesta por canales informales de comunicacion.

Mejorar la satisfaccion de los clientes internos se logra alineando la ambicién
corporativa y la ambicién personal de cada empleado. La motivacion e
iniciativa de los empleados son aspectos claves para lograr las acciones de
mejoramiento personal, que fortalecen la competencia y comportamiento de
cada trabajador®. Segun lo mencioné Taylor en los inicios del siglo XX*, el
problema que se plantea como central para la administracion de procesos,
consiste en obtener la mejor iniciativa de cada trabajador. En ese orden de
ideas la espiral ascendente de la motivacion e iniciativa, se obtiene de la
mano de procesos adecuados de evaluacion consistentes con las funciones
productivas individuales. En consecuencia, el mecanismo de evaluacion se
debe mejorar para obtener indicadores de desempefio consistentes y

objetivos.

2. | OBJETIVO: Crear y mantener un ambiente favorable para el desarrollo del servicio

y lograr los objetivos propuestos, teniendo en cuenta las necesidades tanto de

nuestros clientes como las de la empresa y sus colaboradores.

21

DIAGNOSTICO

El ambiente de una organizaciéon se compone de una serie de elementos
tangibles e intangibles. La adecuada disposicion de puestos de trabajo, la
asignacion de elementos para el desarrollo de funciones cotidianas, la
iluminacioén, la climatizacion etc., son tan relevantes como las situaciones
relacionadas a las diferentes épocas del ano, el equilibrio fisico y emocional
de los trabajadores, situaciones personales, etc. El efecto de dichas
circunstancias afecta de manera directa la interaccion que debe existir entre
la mejora, el desarrollo y aprendizaje.

Frente a los clientes externos, el ambiente de la organizacion es importante
para mantener la imagen corporativa y disponer la logistica que facilite la

interaccion con dichos clientes en un entorno de confort y comodidad.

3 Rampersad, 36

* Davila, 77
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2.2

En la organizacién, los recursos y la logistica de los proyectos se disponen
de manera oportuna. Se evidencia una planeacién especial, por medio de
software, en los procesos de compras y gestion de inventarios, proveedores,
recursos por proyecto, etc., para disponer a tiempo dichos recursos.

Las instalaciones fisicas, equipos y materiales para el desempefio de las
diversas funciones productivas son adecuadas y disponen de altos
estandares de confort y seguridad. Los equipos dedicados a procesos
especiales son de ultima tecnologia y la politica de la organizacién es muy
clara respecto a la calibracion y/o renovacion de los mismos.

Los equipos de computo y software estan acordes a las necesidades de los
perfiles ocupacionales, aun cuando se evidencia cierto rezago tecnoldgico,
especialmente en los equipos destinados a los funcionarios que no muestran
habilidades sobresalientes.

Las herramientas software se encuentran subestimadas, lo cual sin duda,
afecta la eficiencia en los procesos.

Se evidencia de manera subjetiva, la preferencia de la gerencia por la
inversion en equipos e infraestructura, antes que la inversion en el talento
humano, lo cual se interpreta por la ausencia de una politica clara de
remuneracion e incentivos y la informalidad de la planificacién de los
programas de capacitacion.

PRONOSTICO

El sistema integrado de gestién de informacion, implica la integracion de la
informacion de procesos, en el caso particular de la gestidon de recursos,
como componente basico de la formulacion de analisis unitarios y
presupuestos. Se hace necesaria la integracion de las herramientas software
dedicadas a tales propésitos, a la metodologia de gestién propuesta.

La integracion de la gestion de recursos en el modelo propuesto, permite
mantener el hilo conductor de los procesos criticos como son compras,
inventarios, etc.

El ambiente laboral favorable se construye con incentivos y beneficios claros
para el talento humano. La falta de compromiso por parte de la organizacion,

es causa de factores criticos como la alta rotacion laboral, bajo desempenio,
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ausencia de compromiso y sentido de pertenencia, elementos indispensables
para mantener una vigencia y liderazgo en el sector productivo.

2.3 | CONTROL AL DIAGNOSTICO
Se requiere la desagregacion de los componentes de la gestion de recursos
de los proyectos, para incorporarlos como elementos fundamentales en la
metodologia de gestion.
Se resalta la importancia de la capacitacion del talento humano con respecto
al uso de herramientas de ofimatica.
Se recomienda la formulacion de una politica de remuneracion clara y
consistente con las competencias particulares de los empleados, la
antigiedad y los resultados de las evaluaciones de desempefio.
Se debe fortalecer la imagen corporativa mediante el uso de tecnologias de
informacion y comunicacién, para ofrecer a los clientes alternativas
innovadoras que causen impacto y recordacion.

3. | OBJETIVO: Fortalecer el nivel de competitividad de nuestros colaboradores, a
través de las capacitaciones para su crecimiento personal y profesional en
beneficio de la organizacion.

3.1 | DIAGNOSTICO
La organizacion no dispone de un plan de capacitaciones consistente con los
analisis de indicadores correspondientes a las evaluaciones de desempefio y
competencias individuales.
La profesionalizacion del personal no se tiene en cuenta como parte del
esquema de salarios e incentivos.

3.2 | PRONOSTICO
Los activos intangibles, transparentes al sistema financiero de una empresa,
representan mas del 75% del valor de una empresa.” En consecuencia
cuando una empresa ha alcanzado su madurez financiera y tiene muchos
recursos fisicos, pero no se preocupa por hacer inversiones en su equipo
humano y los sistemas que soportan su funcién productiva, generan menor
rentabilidad por persona y tienen tasas de crecimiento mas lentas.

El valor asociado a las competencias del talento humano, debe ser el activo

> Kaplan, Norton, Mapas Estratégico, 30
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mas importante de una organizacion que tiene la intencion de proyectarse en
ambitos cada vez mas competitivos.
Los objetivos de aprendizaje y crecimiento, describen la forma en que las
personas, tecnologia y entorno organizacional, se combinan para apoyar la
estrategia corporativa.®

3.3 | CONTROL AL DIAGNOSTICO
Se recomienda la formulacion de estrategias de capacitacion y actualizacion,
enfocadas al desarrollo de destrezas, que faciliten el desarrollo de fortalezas
relacionadas con el aprendizaje y la competitividad, especialmente en el
contexto de las tecnologias genéricas de uso cotidiano y las tecnologias de
informacion y comunicacion.

4.  OBJETIVO: Identificar la responsabilidad en cada proceso, para garantizar el
optimo desarrollo del mismo, teniendo en cuenta los pasos a seguir, con el fin de
obtener el resultado deseado.

4.1 | DIAGNOSTICO
La importancia de identificar responsables de procesos y caracterizar los
procedimientos durante el desarrollo de los mismos no es una referencia
especifica a un sistema integrado de gestion, pero resalta la importancia de
mantener estandares dentro de la filosofia del sistema de gestidon de la
calidad en el contexto de la optimizacion de procesos, lo cual establece un
compromiso inequivoco con la vocacién del sistema de gestion.
De acuerdo a la estructura del sistema de gestién de la calidad, cada
proceso cuenta con un lider responsable, quien tiene la funcion de verificar
que las evidencias y procedimientos se sigan de acuerdo a lo establecido,
adicionalmente, tienen la responsabilidad de identificar necesidades en la
mejora de los mismos.
Se evidencia que los roles asignados a los lideres de los procesos no se
ajustan a la razon de su existencia. La revision y realimentacion de los
procesos no se realizan de manera efectiva.
Existen fallas a nivel de socializacion del sistema de gestion de la calidad. No

se verifica que los empleados tengan un conocimiento de la norma,

¢ Kaplan, Norton, Mapas Estratégicos, 35
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manuales de calidad, planes de calidad, procedimientos, instructivos y
formatos de acuerdo a los perfiles ocupacionales correspondientes. Las
actividades de socializaciéon son esporadicas y netamente tedricas.
PRONOSTICO

La baja permeabilidad del sistema de gestion de calidad en la organizacion,
incrementa la inercia que se debe vencer para construir una sdlida cultura
organizacional basada en el ciclo de Deming [PHVA] el cual esta
encaminado al mejoramiento continua de los procesos del negocio,
habilidades y actitudes particulares y corporativas.

CONTROL AL DIAGNOSTICO

Se requiere la capacitacion y seguimiento de los diferentes lideres de
procesos.

Se recomienda la evaluacion de esquemas tedricos asociados a situaciones
practicas, que faciliten adquirir la dinamica que el sistema de calidad requiere
y las competencias necesarias para que los lideres de los procesos

desempenfen sus funciones adecuadamente.

5. | OBJETIVO: Definir el sistema de informacion de los procesos mediante la

identificacion y desarrollo de los mismos, para lograr los objetivos de una manera

mas eficiente y efectiva.

5.1

DIAGNOSTICO

Definir un sistema de informacién eficiente y efectivo de los procesos es una
referencia directa a los objetivos de la investigacion. La eficiencia se
interpreta en el contexto de la optimizacion del talento humano vy fisico,
donde el componente tecnolégico y creativo cobra especial importancia. La
eficacia se formula con base en los criterios de unicidad y vinculos
referenciales entre los componentes elementales de la escala de desarrollo e
implementacién de la metodologia.

La organizacion dispone de herramientas software para el sistema contable,
para la elaboracion de presupuestos, para la gestion de compras y manejo
de inventarios, para la gestion de la informacién y para la gestion
documental. Se evidencia una falta de consistencia entre las diferentes

herramientas, especialmente entre la de elaboracion de presupuestos y la de
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gestion de compras e inventarios.

5.2  PRONOSTICO
Contar con que el sistema de gestion de informacion evita la incertidumbre
de los procesos y proyectos.

5.3 A CONTROL AL DIAGNOSTICO
La fundamentacién tedrica indicada en el manual de calidad, con respecto a
la estandarizacion de procesos, requiere un medio que articule los elementos
constitutivos de los mismos en un contexto practico, basado en criterios de
optimizacion y efectividad. La metodologia para la gestion de informacion,
parte del eje de los proyectos para integrar en una estructura normalizada de
los procesos de planificacion, ejecucion y control.
Se requiere la unificacion de las bases de datos de sistema de presupuesto y
la gestion de compras e inventarios.
Se demanda la normalizacion y definicién de un estandar para incorporar el
proceso de ejecucion de proyectos, y la obtencion e indicadores
correspondientes.

6. OBJETIVO: Para cada miembro de la organizacion debe ser claro el compromiso
del mejoramiento continuo del servicio a nuestros clientes, aplicando los principios
basicos de nuestro sistema de gestion de la calidad.

6.1  DIAGNOSTICO
La medicion es un poderoso motivador’, sobre todo si los indicadores estan
ligados a una politica clara de incentivos, sobre la base de la identidad
individual de cada empleado y alto compromiso con el aprendizaje y las
ambiciones personales. Las acciones derivadas de un proceso de
mejoramiento continuo requieren la medicion de aspectos relacionados con
la efectividad, eficiencia y adaptacion al cambio.
La organizacion analiza la eficacia y eficiencia de los proyectos finalizados,
con una periodicidad semestral y desde la perspectiva financiera.

6.2 PRONOSTICO
El proceso de planificacion debe ser continuo para garantizar la toma de

decisiones de manera oportuna, el analisis de indicadores después de

7 Kaplan, Norton, Mapas Estratégicos, 12
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6.3

finalizar los proyectos deja un vacio en el proceso de realimentacion, y las
acciones que se puedan generar de su analisis son validas en la prospectiva
de experiencias futuras similares.

CONTROL AL DIAGNOSTICO

Se requiere la incorporacion de mecanismos que permitan la obtencion y
analisis de indicadores durante la ejecucion de los proyectos, para adelantar
acciones inmediatas que permitan mejorar el desempefio de los procesos e

indicadores.

OBJETIVO: Ser auténomos en la toma de decisiones y acciones basadas en los

resultados del analisis de los procesos, para establecer objetivos y metas mas

reales cada dia.

7.1

7.2

DIAGNOSTICO

La toma de decisiones se enmarca en el desarrollo del contexto técnico y
administrativo en las etapas de planificacién, ejecucion, direccién y control de
proyectos. A mayor cantidad de informacién disponible de dichas etapas,
mayores argumentos se tendran para minimizar la incertidumbre y el riesgo
asociado a las mismas.

La organizacion funciona bajo el esquema mixto, piramidal-matricial, donde
el componente técnico se articula por medio de cuatro divisiones a saber:
energia, telecomunicaciones, automatizacion y comercial. La asignacién del
talento humano se realiza en funcion de las necesidades de los proyectos,
pero se evidencia cierta improvisacion.

La organizacion no ha incorporado la cultura de seguimiento de actividades
técnicas y administrativas en un entorno participativo y colaborativo. No es
clara la figura del soporte técnico y las decisiones se toman en el contexto de
inmediatez para proporcionar soluciones parciales a urgentes necesidades.
PRONOSTICO

La fortaleza de la organizaciéon reside en la cohesién de sus elementos
constitutivos, los cuales deben trabajar sincronizados con la mision y vision
corporativa. Las fallas en la alineacion de dichos componentes redundan en
perjuicio de la funcién primordial y los clientes externos, y demeritan el

esfuerzo de las funciones productivas individuales rezagando la penetracion
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del mercado y la dinamica de crecimiento continuo y la competitividad.

7.3  CONTROL AL DIAGNOSTICO
Se considera de especial importancia generar la cultura de comités técnicos
de seguimiento, encaminados a permear en las diferentes instancias de las
funciones productivas los aspectos relevantes de los proyectos, con la
intencion de tomar decisiones conjuntas, objetivas y oportunas.
Para los fines pertinentes, se requiere la integracién de procesos y la
obtencion en tiempo real de evidencias e indicadores de proyectos, lo cual
constituye un requisito de la metodologia de gestion de informacion.

8. | OBJETIVO: Crear ventajas competitivas entre la organizacion y sus proveedores
reforzando las habilidades de ambos, logrando un equilibrio que se traduzca en un
fortalecimiento directo de nuestros clientes.

8.1  DIAGNOSTICO
Se considera relevante reflexionar sobre la importancia de mejorar las
habilidades de los proveedores y elementos que permiten crear ventajas
competitivas a una organizacion.
La innovacion, como componente de la estrategia corporativa, es
fundamental para construir ventajas competitivas, y debe ser interpretada
como un proceso entre todas las areas, incluso la de los proveedores. La
innovacion debe estar encaminada de manera primordial, a los clientes
externos. Esta no es producto del azar sino un elemento de gestion.
Porter® considera cuatro aspectos relevantes que conforman el diamante de
la competitividad. El primero denominado “la condicion de los factores”, y se
refiere a la importancia de los recursos (mano de obra, capital,
infraestructura, etc.). El segundo, corresponde a la exigente demanda de los
clientes en el ambito de los mercados modernos. El tercero, corresponde a la
polarizacion de esfuerzos que contribuyen al desarrollo de determinados
nichos de mercado aprovechando las condiciones del entorno. El cuarto,
corresponde al marco institucional y las practicas comerciales que
contribuyen a la creacion de reglas de juego claras y estables.

En ese orden de ideas, las relaciones de la organizacion con las demas

¥ Porter, Competitive Strategy, 57

45



instancias que participan en su proceso productivo son fundamentales. La
relacion con los proveedores cobra especial importancia considerando la
funcion principal de la satisfaccion del cliente.
La organizacion obtiene evidencias con respecto al seguimiento y
desempefio de los proveedores, registro de proveedores, listado de
proveedores reprobados, registro del producto no conforme, listado de
productos criticos, inspeccién y recepcion del material, y la matriz de estado
de inspeccion y ensayo.
El analisis de indicadores no refleja las acciones encaminadas a la creacién
de ventajas competitivas entre la organizacién y los proveedores.

8.2  PRONOSTICO
Las fallas en el proceso de revision de indicadores debilita el eslabon de la
cadena productiva relacionado con los proveedores, lo cual afecta la
“condicion de los factores” y la respuesta oportuna a las exigentes demandas
de los clientes mencionados en el diamante de la competitividad de Porter.
La dependencia en gran mayoria de proveedores locales, cuyos canales de
distribucion no son fuertes, en funcion del entorno y dependencia de
distribuidores, con centros de acopio distantes, constituyen un factor critico
sino se adquiere una dinamica del mejoramiento de los procesos de
proveeduria.

8.3 | CONTROL AL DIAGNOSTICO
Se recomienda incorporar el analisis de indicadores de los proveedores, y
acometer las acciones encaminadas a fortalecer las relaciones y esquemas
comerciales con los mismos.

Tabla 4 — Analisis de los objetivos de la calidad

3.5 Mapa funcional y operativo de la organizacion

La figura 6, muestra la conceptualizacion del sistema de gestién de la calidad por medio
del mapa de procesos de la organizacion. Se incluye el componente de control para

mostrar de manera explicita el canal que permite mantener, no solo los mecanismos de
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control durante la ejecucion de los proyectos, sino cerrar el ciclo de los mismos una vez
se hayan finalizado. Adicionalmente, se resalta la importancia del cliente interno en los
procesos de soporte, operativos y de control.

ACCIONES

REWISICON POR ALDITORIAS CORRECTIVAS GESTION B ALLIACION

HUBANA,
L& DIRECCION INTERMAS PREVENTIVAS POR EL CLIEMTE

s s s s
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PROYECTO
A

CONTROL

PROCESOS
DE CONTROL

>

PROYECTOS (=3

PROCESOS
OPERATIVOS

CLIENTE EXTERNO

PROCESOS
SE SOPORTE

Figura 6 — Mapa funcional de procesos de la organizacion

Fuente: Manual de calidad de la organizacion - 2007
Cada proceso [3] se caracteriza en funcion de los siguientes criterios:

. Nombre y codigo del proceso
Objetivo del proceso
Entradas
Actividades
Acciones de soporte

Recursos

Medicion e indicadores

1

2

3

4

5

6. Responsables
7

8

9. Documentacién aplicable
1

0. Requisitos por cumplir
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Las actividades de mejoramiento se definen en funcién de la medicién de los procesos y
el analisis de los indicadores. La perspectiva financiera se evidencia en los procesos de
oferta, planificacion y ejecucion. La perspectiva del cliente es tacita en uno de los
procesos de control, pero se fortalece en los procesos operativos. La perspectiva de los
procesos implica la integracion de los procesos operativos, de control y de soporte. La
perspectiva de conocimiento y aprendizaje esta implicita en la metodologia de integracién
de procesos, bajo el contexto de la optimizacion del talento humano, la tecnologia y el

tiempo.

3.6 Caracterizacion de los procesos operativos

Los procesos operativos comprenden: el de oferta, el de legalizacién, el de planificacién y

el de ejecucion del proyecto hasta su finalizacion.

La etapa de control estda embebida en los procesos mencionados y se relaciona con el
flujo de la informacién y los parametros de control entre los diferentes procesos y con el

balance de informacion e indicadores al final del proyecto.

3.6.1 PROCESO DE LA OFERTA

Este proceso inicia con una invitacion formal o informal a participar en un proyecto. Previo
a la presentacion de la oferta, se sigue un procedimiento de revisiébn que permite
relacionarla con la perspectiva financiera de acuerdo a la rentabilidad esperada del

proyecto.
La perspectiva del cliente, se resume en los requisitos técnicos, legales y econdmicos del

cliente mismo y la perspectiva de los procesos internos, se evidencia en la optimizacién

de tiempos de respuesta, eficiencia y eficacia de las propuestas.
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La perspectiva de aprendizaje y conocimiento, se alimenta y fortalece de los aspectos de
la presentacion previa de ofertas similares y del disefio de la metodologia para minimizar

tiempos de respuesta y errores de formulacion de la propuesta.

Finalmente, el analisis de indicadores fortalece la perspectiva de aprendizaje, de procesos

internos y del cliente. La Figura 7 resume los procedimientos a seguir en el proceso de la

oferta.

ENTRADAS

ACTIVIDADES

SALIDAS

Sistemas de informacion
Invitacion a cotizar (formal o
informal) o enterado de licitacion
(Prensa, publicacion, Internet,
etc.)

Decision de participacion [Inicio
del proceso]

Pliegos de condiciones
Informacién adicional, normas,
términos de referencia, planos.

Cotizacion de materiales y servicios
Estudios de los requerimientos (Pliegos)
Evaluacion de la forma de calificacion
Propuestas econdmica y técnica

Documentacién (Pdlizas, certificaciones,
registros, etc.)

Armado y revision de la oferta
Entrega [Fin del proceso]

Oferta revisada segun
pliegos de condiciones

Radicado de la propuesta

Subgerente (Preparacién de documentacion
adicional)

ACTIVIDADES DE SOPORTE RESPONSABLES RECURSOS

= Mercadeo Gerencia (Decisién de participacion) = Tiempo (horas de

= Evaluacion por el cliente Jefes de area (Preparacion de oferta personal)

= Contabilidad técnica y economica = Personal competente

Tecnolégico (Software —
Hardware)

MEDICION E INDICADORES

DOCUMENTACION APLICABLE

Evaluacién semestral de eficacia
de ofertas aceptadas vs. ofertas
presentadas (%)

Documentos de origen externo [informacién
del cliente]

Normas técnicas

Formatos SGC

Otras ofertas similares
Reglamentacion legal [Ley 80, etc.]

REQUISITOS POR
CUMPLIR

Requerimientos del
cliente

Rentabilidad.

Capacidad de
contratacién

Aspectos legales

Figura 7 — Proceso de la oferta

Fuente — Manual de Calidad de la Organizacion
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3.6.2 PROCESO DE LEGALIZACION

Con este proceso de garantiza el cumplimiento de los tramites legales y econémicos
previos al inicio del proyecto y corresponde a la revision, firma y legalizacion de los
documentos pertinentes, que permitan mantener vigente las condiciones técnicas,

juridicas y legales del contrato tal como se muestra en la figura 8.

ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS
= Oferta presentada = Minuta del contrato = Contrato firmado
= Minuta de contrato = Firma del contrato = Garantias activas
= Garantias = Expedicion de pdlizas = Acuerdos documentados
= Documentos modificatorios de |:> = Facturacion del cliente |:> = Otro si (s) a contrato
las condiciones iniciales del = Negociaciones de las clausulas del = Terminacion y liquidacion del
contrato contrato contrato (Fin)
= Adjudicacion del contrato (Inicio) = Legalizacién de documentos
ACTIVIDADES DE SOPORTE RESPONSABLES RECURSOS
= Proceso de oferta = Gerente = Tiempo
= Gestion administrativa = Subgerente = Financieros
= Ingeniero responsable de la oferta = Técnicos
= Ingeniero encargado del proyecto = Humanos

= Sistema de informacion

MEDICION E INDICADORES DOCUMENTACION APLICABLE REQUISITOS POR CUMPLIR
= Evaluacion semestral de las = Sistema de informacion = Requisitos y especificaciones
desviaciones legales de los = Formato de resumen semestral de hechas del cliente y ofrecidos
contratos (%) contratos por la organizacion.
= Oferta presentada = Pdlizas de acuerdo a los valores

y tiempo requeridos.

= Mantenimiento de la vigencia de
los contratos.

= Mantenimiento de la vigencia y
monto de las garantias.

Figura 8 — Proceso de legalizacion

Fuente — Manual de Calidad de la Organizacion

El proceso de legalizacion, es un proceso operativo clave para mantener la vigencia
juridica y legal de la empresa frente a proyectos actuales y futuros. El incumplimiento de
los términos legales o contractuales, puede ocasionar penalizaciones que impidan la
futura presentacion de ofertas; por tanto, una vez adjudicada una propuesta, la persona
natural o juridica que actia como contratante, emite un documento contractual donde se

define claramente:
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Objeto del contrato

Valores del contrato

Plazos de ejecucion

Condiciones de pago

Tipos, vigencia y montos de garantias
Persona contratante

Domicilio del contrato

Multas

© N o O bk wDdhd =

La perspectiva financiera se alimenta primordialmente del proceso de legalizacion,
considerando que a partir de la asignacién de un proyecto, se definen los rangos de

rentabilidad entre los cuales oscila el alcance de las decisiones técnicas y administrativas.

3.6.3 PROCESO DE PLANIFICACION

Este proceso corresponde al analisis de las actividades que se realizaran con respecto al

servicio u obra contratada.

Planificar es armonizar todos los elementos del proyecto pretendiendo garantizar la
finalizacion exitosa del mismo. No es una etapa independiente asociada a algun ciclo del
proyecto ni se habla de un antes y un después del proceso de planificacion, ya que
durante la ejecucion del proyecto se modifican o integran nuevas variables y tareas, se
reasignan recursos, cambian plazos, etc. Se habla de la "etapa de planificacién" cada vez

que se intenta prever un comportamiento futuro y se toman las medidas necesarias.

En esta etapa se analizan los objetivos del proyecto y los recursos requeridos para su
ejecucion (departamentos, divisiones involucradas, participacion directa o por medio de
subcontratistas, etc.), las variables a controlar, el tiempo y costos estimados. Requiere la
elaboracion de un cronograma de actividades y tareas en funcién de los objetivos
definidos y las caracteristicas identificadas en los términos de referencia, asi como la

asignacion de recursos (Humanos, técnicos, materiales, etc.).
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Adicionalmente, requiere establecer un calendario de seguimiento indicando fechas de
reuniones, fechas de entrega de los productos, posibles modificaciones de los objetivos

definidos, planes de revision por parte del grupo de calidad, etc.

La armonizacion de los elementos del proyecto debe ser agil y dinamica, no es razonable
planificar un proyecto y pensar que es definitiva e inmutable, generalmente, la realidad no
coincide exactamente con lo previsto, siendo necesario realizar ajustes periddicos.
Constituye un factor para la gestion y toma de decisiones, no para imaginar en un primer
momento una evolucién que posteriormente el tiempo se encargara de demostrar que

estaba equivocada.

Aunque existen técnicas de planificacion muy avanzadas y elaboradas, la adecuada
planificacién se basa, ante todo, en una actitud de anticipacibn o una evidente

manifestacion del sentido comun.

Se requiere inicialmente una fase preliminar o de preparacion necesaria para estudiar y
establecer la viabilidad de un proyecto, ya sea interno o externo a la organizacion. Esta
fase se esquematiza dentro del proceso de la oferta, y corresponde a los estudios
técnicos, de mercado, financieros, de rentabilidad, y la estimacién de los recursos
necesarios y los costos generados, constituyendo un elemento fundamental en el que se

apoya el cliente.

Posteriormente, una vez adjudicado el proyecto es fundamental realizar una planificacion
detallada de la ejecuciéon del mismo; ya que uno de los errores mas frecuente y grave en
la gestién de proyectos es iniciar las actividades con excesiva premura, sin prestar
atencion a las tareas previas de preparacion, organizacion y planificacion, imprescindibles

para garantizar la calidad de la gestion y el éxito del proyecto.
La Figura 9 muestra el proceso de planificaciéon de la organizacién; donde la perspectiva

financiera se evidencia en el andlisis de presupuesto, analisis de precios unitarios, listado

de recursos, costos de manos de obra, transporte, herramientas menores y fungibles.
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La perspectiva del cliente, se relaciona con la definicion de los procesos de control, planes
de calidad y el cumplimiento de las especificaciones de productos y servicios, mientras
que la perspectiva de los procesos internos, se fundamenta en la obtencion de

indicadores y elementos cualitativos, de manera oportuna y eficiente.

La perspectiva del aprendizaje y conocimiento, se encuentra en las capacidades
humanas, recursos técnicos y tecnoldgicos encaminados a fortalecer la metodologia de

gestion y los sistemas de informacién.

ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS
= Contrato de obra Elaboracién de: = Imprimir cada uno de los
= Planos = Listado basico de materiales documentos producto de las
P - L actividades
= Especificaciones técnicas = Cronograma de actividades
” ) = Contrato de obra con el / los
= Presupuesto de obra = Elaboracion de plan de calidad )
subcontratistas
= Analisis de precio unitarios = Seleccion del subcontratista
) ) . = Cuando se elaboran los
= Cuando se legaliza el contrato = Archivos magnéticos para el control documentos de salida [Fin]
[Inicio] de obra.
ACTIVIDADES DE SOPORTE RESPONSABLES RECURSOS
= Oferta = Ingeniero encargado del proyecto = Comunicaciones
= Legalizacion = Talento humano
= Seleccion de subcontratista = Hardware
= Software

MEDICION E INDICADORES DOCUMENTACION APLICABLE REQUISITOS POR CUMPLIR

= Tiempo ejecucién / Tiempo = Manual de calidad = Cronograma de acuerdo a los
contractual por proyecto = Contrato plazos contratados.
= Tiempo ejecucion / Tiempo = Formatos planificacion de la obra = Listado de recursos segun

contrato y especificaciones.
= Seleccion del subcontratista

contractual consolidado
= Periodo de evaluacién:

= Formato de resumen semestral de
planificacion.

Semestral

= Valor contratado / Valor
ejecutado

competente.

Plan de calidad segin manual de
calidad y los formatos

establecidos.

Figura 9 — Proceso de Planificacién

Fuente — Manual de Calidad de la Organizacion

3.6.4 PROCESO DE EJECUCION

Este proceso comprende los procedimientos y controles relacionados a la ejecuciéon de
proyectos, con el fin de garantizar el cumplimiento de los requisitos acordados con el

cliente.
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El proceso de ejecucidon es soporte clave de la estrategia corporativa debido al contacto
permanente con el cliente, y la puesta en accion de las practicas encaminadas a construir
y fortalecer la imagen corporativa, En la figura 10 se muestran los procedimientos y

controles de este proceso.

ENTRADAS

ACTIVIDADES

SALIDAS

= Presupuestos

= Mano de obra

= Talento humano, equipos, etc.
= Normas vigentes

= Plan de calidad

= Formatos establecidos para las
pruebas.

= Formato de entrega de obra

= Cuadro de liquidacion y
documentos

= Andlisis de precios de obra
adicional

Replanteos
Procedimientos pertinentes
Verificaciones en campo

Ajustes a los disefios, acuerdos con
el cliente y normas vigentes

Entrega de la obra a las entidades
reguladoras y prestadoras de servicio

Mediciones y pruebas

Disposiciones de producto no
conforme

= Acta de recibo a satisfaccion

= Cortes de obra ejecutada

= Informe de avance

= Legalizacién de nuevos usuarios
= Balance general del proyecto

ACTIVIDADES DE SOPORTE

RESPONSABLES

RECURSOS

= Compras

= Planificacion

= Evaluacién por el cliente
= Contabilidad

Director de proyecto 6 residente
Supervisor de obra
Interventor

= Presupuesto
= Mano de obra
= Equipos y herramientas

= Instrumentos de medicién y
pruebas

= Transporte
= Tecnoldgico

MEDICION E INDICADORES

DOCUMENTACION APLICABLE

REQUISITOS POR CUMPLIR

= Tiempo de ejecucion

= Quejas 6 fallas

= Rentabilidad operacional
= Desfase de costos

= Periodo de evaluacion:

= Semestral

Contrato

Normas aplicables

Planos, especificaciones, etc
Procedimientos operativos de obras
Registros de prueba, etc
Indicadores de proyecto

Resumen semestral de ejecucion

= Requerimientos del cliente
= Contractuales
= Normativos

Figura 10 — Proceso de ejecucién

Fuente — Manual de Calidad de la Organizacion

En esta etapa se busca el balance de tres dimensiones: la técnica, la humana y la de las
variables de gestion. La dimension técnica, se refiere a la aplicacion de los conocimientos
especificos en cada area de trabajo, segun el estandar de trabajo y los requisitos ("Know
how") del cliente; esta dimensién no puede predominar sobre el resto de aspectos que

intervienen en la consecucion de los objetivos del proyecto.
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La dimensién humana permite establecer una serie de dificultades frente a las complejas
situaciones y circunstancias cotidianas, donde se mezcla gran numero de intereses

diferentes.

Finalmente, se encuentra la perspectiva de las variables de gestion, las cuales determinan
el éxito o fracaso de un proyecto de acuerdo al cumplimiento de los objetivos propuestos
dentro de las especificaciones técnicas, de costo y plazo establecidas. Cada aspecto
implica cierta cantidad de variables que se controlan por medio de una serie de técnicas o
procedimientos que definen lo que se conoce como gestidn de proyectos, y las variables

asociadas, se denominan a su vez, variables de gestion.

El contexto de las variables de gestion fue adoptado y discutido ampliamente por Octave
Gelinier [6], y hace referencia al catalizador que permite que todos los elementos del

proyecto se comporten de manera predecible.

Durante el desarrollo del proyecto las actividades se controlaran con las directrices

establecidas en el plan de la calidad, bajo los siguientes parametros:

o Control de quejas y reclamos: Donde se registran las observaciones del cliente, a las

cuales se deben dar soluciones concretas y oportunas.

o Control de las cantidades de obra: A través de las cantidades de obra ejecutadas
versus el presupuesto de las cantidades contratadas. La periodicidad de evaluacion y

analisis de esta informacion y la forma de pago, se pactan previamente con el cliente.

o Control de la mano de obra: A través de la supervision de los trabajos en obra.
Evidenciada por medio de actas de cantidades de mano de obra ejecutada como
control al cumplimiento de la programacion, ejecucién, rendimiento y costos de las

cantidades de mano de obra presupuestadas.
o Inspecciones técnicas: Es el conjunto de inspecciones necesarias para asegurar la

calidad y el buen funcionamiento de las instalaciones, montajes, y en general todos los

servicios prestados por la organizacion.
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4 METODOLOGIA DEL SISTEMA INTEGRADO DE GESTION DE
INFORMACION Y PROCESOS

Este capitulo describe la formulacién de la metodologia desarrollada en este trabajo de
investigacion. Se hace énfasis en las etapas de planificacion y ejecucién de los proyectos,
asi como en las acciones de cambio y de mejoramiento de la organizacién en la cual se

aplico, a partir de la implementacion para su validacion.

Los motivos iniciales para la formulacion de la metodologia, surgen de la necesidad de
dar soluciones puntuales a algunos aspectos administrativos de los proyectos. Como
resultado de esta etapa, se cre6 la primera version del prototipo de la herramienta
“software” para facilitar los eventos de pago de mano de obra a los contratistas y de cobro
a los clientes. Posteriormente, se agregaron nuevas caracteristicas que permitieron la

dinamica de la informacién de los proyectos. Entre las mas importantes se consideran:

= La integracion de las etapas de planificacion y ejecucién de proyectos, por medio
de un solo flujo de la informacion.

= La generacion del diagrama de Gant, directamente de los avances de obra.

= El balance permanente del presupuesto, por medio de la comparaciéon de las
actividades ejecutadas contra las actividades contratadas, las adicionales y las de
menos.

= La creacion de los contratos de mano de obra de los contratistas.

= La disminucion de los tiempos de elaboracion de las actas de los clientes externos
e internos.

= La obtencion de los reportes, que facilitan la interpretacion de los avances de las
actividades ejecutadas.

= La generacion de ayudas, que indican oportunamente sobre la obtencion de
evidencias del sistema de gestién de la calidad.

= La incorporacion de formatos para los hitos mas importantes del proyecto, como la
finalizacion de la etapa de planificacion y los informes parciales del avance de las

actividades ejecutadas.
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Posterior al desarrollo de las primeras versiones de la herramienta de gestion, se
evidenci6 cierta inercia, en cuanto al manejo de las mismas, lo cual creé la necesidad de
reforzar las bases conceptuales y procedimentales relacionadas con las herramientas que
soportan la metodologia. Adicionalmente, se detectaron vacios en la gestion del talento
humano y en la incorporacion del sistema de gestiéon de la calidad a la cultura

organizacional.

Durante las fases siguientes, se contrata una consultoria que permite el mejoramiento de
la cultura de calidad de la organizacion. En consecuencia, se fortalece el equipo de
trabajo, al asignar de manera permanente un profesional a la coordinacion del sistema de

gestion de la calidad y de la salud ocupacional.

La fase de mejoramiento del clima organizacional, parte del analisis de los cargos y la
distribucion de los puestos de trabajo. Finalmente, se realiza una completa reingenieria
que incluye la remodelacion y la generacién de nuevos y mejores puestos de trabajo, la
construccion de una sala de juntas y un salon de capacitaciones, asi como la
incorporacién de nuevos sistemas de seguridad, de control de accesos, de climatizacién y

de deteccion de incendios.

En el aspecto tecnoldgico, se construyé un moderno cuarto técnico donde se concentra
toda la infraestructura de comunicaciones, los servidores, los equipos de monitorizacion y

control de la infraestructura fisica de la organizacion.

En esta etapa, se utilizé un instrumento cualitativo de medicion del clima organizacional
que permitié identificar la necesidad de definir una estructura de salarios e incentivos en

funcién de los diferentes roles productivos.

Otra etapa de la implementacién de la metodologia, es la consolidacién de la imagen
corporativa, para lo cual se contrata a una agencia de publicidad. Esta etapa se esta
desarrollando en varias fases: La primera, corresponde a la generaciéon de expectativas
para captar la atencién de los empleados por medio de la divulgacién de informacién

tacita que genere alta recordacion. La segunda fase, es la presentacion de la campana
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intraorganizacional, por medio de un evento que convoque a todo el personal, para la
sociabilizacion de los elementos mas importantes de la campafa. La tercera fase implica
un trabajo por equipos, donde se analiza la importancia de mantener la relacién entre los
roles individuales y los corporativos. Finalmente, se elaboran o modifican todos los
componentes de la imagen corporativa, como el portafolio, el papel membrete, los sobres,

los uniformes, los elementos de sefalizacion, los carnés, el video corporativo, etc.

A continuacién se describen los componentes del modelo funcional de la metodologia
para los procesos de planificacién y ejecucion de los proyectos; se identifican los flujos de
la informacion y se describen las entradas, las variables de los procesos y las salidas de

cada etapa.

4.1 Etapa de planificacion

Planeacion o planificacion, es el proceso que involucra un analisis cuidadoso del pasado y
del presente para visualizar el futuro [13], y comprende diversas actividades como: el
desarrollo de planes integrales, la elaboracién de prondsticos de demanda de productos y
servicios, la identificacion de valores y principios del proyecto, la determinacién de los
procedimientos, la definicion del cronograma y el organigrama, la obtencién de las
condiciones 6ptimas de trabajo, el disefio de los mecanismos adecuados de promocién y
divulgacion, el desarrollo de las estrategias consistentes con la vision de la organizacion,

entre otros.

En este contexto, la informaciéon minima requerida para la planificacion de un proyecto se
caracteriza en funcion de tres componentes: la informaciéon técnica, la informacion

contractual y la informacién del sistema de gestion de la calidad.

La informacion técnica corresponde a: el listado de los recursos del proyecto, los analisis
de precios unitarios [APUs] de las actividades contratadas, el formulario de cantidades y
precios, las especificaciones generales y especificas, los planos, los diagramas, las

memorias de calculo, el marco legal, normativo y reglamentario vigente.
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El nivel de detalle de la informacion técnica determina la calidad del control y del
seguimiento de las actividades del proyecto. El nivel minimo de la informaciéon de los
APUs es la desagregacion de cada actividad en dos elementos que son: los costos de
mano de obra y los demas costos agrupados en un valor global bajo la denominacién de
materiales o recursos. El nivel 6ptimo de la informacién de los APUs es la relacion de los
diferentes tipos de materiales, indicando las unidades de medida correspondientes y las
cantidades unitarias de cada recurso por actividad, asi como, los accesorios, los costos
de transporte, de la mano de obra, de las herramientas menores, de los tramites y de los

servicios especiales como impresién de planos o ensayos de materiales, etc.

La informacion contractual incluye: los contratos, las érdenes de trabajo, las actas de
inicio, etc., y permite identificar los limites de tiempo para las actividades del proyecto y
los requerimientos particulares del mismo, asi como el esquema y los hitos de pago segun
el avance de actividades del proyecto. El resultado del analisis de dicha informacion se

incluye en un resumen ejecutivo de planificacion.

La informacion del sistema de gestion de la calidad corresponde al plan de calidad del
proyecto, donde se incluyen los procedimientos, instructivos y registros asociados a las
actividades contratadas. Un aspecto importante es la identificacion de las actividades

asociadas a los registros del correspondiente plan de calidad.

La Figura 11 muestra el esquema topoldgico de las etapas de planificacion y ejecucion de
la metodologia de gestion. Posteriormente se analizan las variables asociadas a los
bloques del esquema y las relaciones entre las mismas. Se observan los componentes de
la metodologia desde la perspectiva de la informacion base y las etapas de planeacién y

ejecucion.
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Figura 11 — Diagrama Funcional del sistema integrado de gestion de la informacion

Fuente: SIGPRO



En la etapa de planificacion, se analizan las actividades contratadas para la asignacion
del talento humano, la construccion del cronograma de actividades y el disefio del flujo de
activos del proyecto. Adicionalmente, el anadlisis de las especificaciones particulares y
generales, de los planos, de los diagramas y de las memorias de célculo, y del listado de
recursos, permite adelantar la gestion de materiales, de los equipos y las herramientas del

proyecto.

La figura 12 muestra la descripcidon de la tabla de recursos de un proyecto, la cual, es la

base para la construccion de los APUs, y del formulario de cantidades y precios.

cob DESCRIPCION UND CAHT  V.UNITARIO

00042 Lacrilo Tolete, 2512°7 cm u 59405 216.00 -

00043 Limpiador PYC gin 040  60878.00 CARACTERES NUMERICOS,

00054 Solcdacura FY/C gin 040 126,251.00 ALFANUMERICOS O MIXTOS.

00347 Concreto 3000 psi m3 043 22316800

00351 Hisrro 1/2° FOR 60 Ka 5114 1,894.00

00356 Accesorios gl 3,539.97 588,00

00476 Gravila corriente Bito 022 <assese——  \/ALORES UNITARIOS CON IVA

00489 Alambre negro de amarre [t 0.4 1,989.00 SIN AlU

10001 Alambre Cu-THAN £ 14 m 2530875 692,00

10002 Alsimbre Cu-THVWN # 12 m 70360 936,00

10004 Alambre Cu-THAN # 8 m 71.40 2553.00

10008 Cable Cu-THHN# 8 m  @a00o0 2ggeon | CANTIDADES TOTALES

10009 Cable Cu-THHN & 6 m 263340 4514.00 EN EL PRESUPUESTO

10010 Cable Cu-THHN # 4 m 258,30 7.415.00

10011 Cable Cu-THHN & 2 m 43050  11,048.00

10012 Cable CuTHHN & O m 163800 1803500

10025 Alambre Cu desnudo & 14 m 1317173 619,00 DEBE INCLUIR TODOS LOS

10027 fare Cu desnudo

= ﬁ:b::mu;:mm OBTENIDA DE UN SISTEMA RECURSOS DEL PROYECTO

10028 Cable Cu desnudo # DE PRESUPUESTOS 0O INCLUYENDO LA MANO DE OBRA,

10032 Cable Cu desnudo # CONSTRUIDA DE ACUERDO A HERRAMIENTA MENOR,

10055 Cable CuTelint. 2p p ACCESORIOS Y EN GENERAL

10053 Cable Cu Telint, 10p LA INFORMACION TODOS LOS ELEMENTOS QUE

to0et canecurant 7o) ~ SUMINISTRADA POR EL CONSTITUYAN PARTE DE ALGUN
CLIENTE ANALISIS DE PRECIOS UNITARIOS

Figura 12 — Ejemplo de la tabla de recursos de un proyecto
Fuente: SIGPRO




La figura 13 muestra el esquema basico de un APU construido a partir de la tabla de

recursos del proyecto.

SE OBTIENEN DEL
SISTEMA DE
PRESUPUESTOS O
SEGUN
INFORMACION
SUMINISTRADA POR
EL CLIENTE

LA METODOLOGIA PARA
CONSTRUIR ANALISIS
DE PRECIOS UNITARIOS
VARIA DEPENDIENDO
DEL TIPO DE PROYECTO
Y CLIENTE, POR TANTO
SE DEBEN
CARACTERIZAR LOS
COMPONENTES SEGUN
CORRESPONDAN A
MANO DE OBRA,
TRANSPORTE,
ACCESORIOS Y
MATERIALES

Codigo Nombre Und Cant. % Precio  Subtotal
Rendto Desp
1.01 Proteceion asrea 13 2Ky u

00149  Hebilla Bandit 1/2" u 3.0000 406.00 1,218.00
00151  Cinta Bandit 1/2° m 3.0000 1,837.00 5,811.00
00356 Actesorios gl 3.0000 £00.00 1,5600.00
10031 Cable Cu desnudo # 2 m 15.0000 g 9,347.00 147,215.00
10104  Cable ALACSRE 2 m 27.0000 € 141600 40,144.00
10360  Tubo conduit galvenizado 1/2° m 3.0000 5,776.00 17.328.00
10752  Arendela presion 127 u 2.0000 5 81.00 170.00
10750 Collarin 15 78" u 2.0000 10,440.00 20,680.00
10786 Esparrago SIE™12° u 3.0000 3,586.00 11,658.00
10811 Pemo 1271 u 2.0000 $33.00 1,276.00
10837 Conector AL-AL 2/0-4/0 A3 u 3.0000 3,132.00 9,396 00
10876 Aisladorpin 15 Ky u 1.0000 18,560.00 18,560,00
11605 Soidadura cacweld 150g u 1.0000 11,180.00 11,180.00
11765  Crucsta met galv 3" 1/4™2m u 3.0000 67,280.00 201,840.00
11770 Diagonal 2n angulo 1.5m u 3.0000 31,320.00 93,960.00
12026 Hilo fusible 6-10 A u 3.0000 5,600.00 16,800.00
12027 Pararayos 12kv 10ka u 3.0000 126,000.00 378.000.00
12029 Cortacircuitos 15 kv 100a u 3.0000 120,000.00 350,000.00
12086 Varila cobre pura S8 * 2.4m u 1.0000 62,400.00 62,400.00
60020 Cuadrila electrica 1 inl 1.5000 93,120.00 139,620.00
80006  Transporte de matenaies gl 1.5000 2,000.00 3,000.00
Hemranventa Menor % 5 6.534.00
Costo Unitano Total ==> 1,549.300.00

Figura 13 — Ejemplo de un analisis de precios unitarios
Fuente: SIGPRO

Desde la etapa de planificacion, se establecen los vinculos referenciales de las variables

que garantizan la vinculacion, la unicidad y la trazabilidad de la informacién. Esto

garantiza la fidelidad de los datos y facilita los cambios por la incorporaciéon de nuevos

recursos, la formulacion o la modificacion de actividades, la generacion de nuevos

reportes, etc.
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La Figura 14 muestra un ejemplo de las actividades, organizadas por capitulos y

subcapitulos, de un formulario de cantidades y precios de un proyecto. Este formulario es

la base para la ejecucion y el control de las actividades.

FORMULARIO DE CANTIDADES Y PRECIOS UNITARIOS

OBRA: — CONTRATO LISTADO DE LAS
ITEM | TIPO DESCRIPCION UND | aRig | CANT SUBTOTAL ACTIVIDADES DEL
T T e e PROYECTO Y LOS
101 |G |Probcciones amanque MT " lun | 2165307000 1| 2165370 PRECIOS UNITARIOS EN
:-32 EL ENTORNO DE LA
108 ] HERRAMIENTA DE
105 GESTION.
1.06
..... 197,
1.08 Red ACSR 320 _ : LA COLUMNA “TIPO”
..... 109 | .C_ |Trenstormadorbitdsico 76 KMA ] Lo SRTT 58900 PERMITE IDENTIFICAR LAS
18T SUBTOTAL 18,505.202.00 ACTIVIDADES
A CONTRATADAS “C”
200 REDES BAJA TENSION ’
""" 201 | C |Bajrta TR- Percha un 0946000~ | 309.462.00 MODIFICADAS “M” Y LAS
_____ 202 | ¢ [Poste BT $m %1050 Kg un 54239000 3 [~ 1,646,170.00 ADICIONALES “E”
203 | ¢ |PosteBTsmxstokg ] un 34106700 7 _Z39,559,00
204 | C [Red A~ THW 3#1 H-ACER 182 ml 1639600 175 2,869,300 00)
205 | C |Red Al- THIV 3#+ACSR 144 i 11237 00| 120 1,343,440.00 SE INCLUYE LA
206 | ¢ [Percha 4 puesios 4439000 13 583 570,00 .
207 | G E;choas Bprue E: 3326800 1 sessisoo| | VALIDACION DE UNIDADES
DE MEDIDA DE
2-8T SUBTOTAL 9,515.449.00 CANTIDAD ES, CUANDO
as0 | ) RED DEALUNBRADO POBLICO. | T ESTA NO SE ESPECIFICA
301 ¢ [5aida lAmpara 70w Na en poste un 297 064.00] 12 3564768 00 EN LA CASILLA
38T SUBTOTAL 3,564,762.00 CORRESPONDIENTE A
........................................................................................ UNA ACTIVIDAD SE APLICA
UN FORMATO
CONDICIONAL.
TOTAL COSTO DIRECTO 31,675,419.00
Al (10%) 3,167.542.00
U (5%) 1583,711.00
SUBTOTAL 36,426,732.00
A (16% SOBRE UTILIDAD DEL 5%) 253403.00
VALOR TOTAL 36,680,135.00

Figura 14 —Ejemplo de un formulario de cantidades y precios
Fuente: SIGPRO

Del analisis de la informacién técnica, se obtiene la desagregacion de los recursos segun

el nivel de detalle que permitan los APUs. De la clasificacion de los recursos se obtiene el

peso porcentual de cada recurso con respecto al total del presupuesto. En esta etapa, se

obtiene el listado de recursos criticos de acuerdo con: los tiempos de respuesta de los

proveedores, los tramites de legalizacion e importacién, la necesidad de inspecciones y

ensayos previos al recibo e instalacion, entre otros.
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La Figura 15 muestra el ejemplo de un reporte de un APU desagregado en funcion de los

equipos,

los materiales,

la mano de obra y los costos correspondientes a

administracion, utilidad e imprevistos.

ANALISIS DE PRECIOS UNITARIOS
|ITEM 205  Mdulo de Baja Tension [BT] UNIDAD u
DESCRIPCION PO TARIFATHORA RENDIM. VIR PARC
Herramierts menor g | 500 74| 19,471
Transports de materiales gl 1,442 3000 43,260
SUBTOTAL 63,131
|2 MATERIALES EN 0BRA
DESCRIPCION LINIDAD FPRECIO UNIT. CANTIDAD WLR PARC
Acesorios g 47,500 300 142,500
Aislador portabarra #2 u 4514 10,00 45,140
| Bormiera para conexion u 257,070 1o 257,070
Gabinete metalico me 148770 10.00 1,487,700
Int. MG EZC250M 225 A u 303,060 1.00 303,050
Cable Cu-THHN # 0000 m 28,707 315 90,427
Cable Cu-THHN # 6 m 3749 3730 141,712
Cable Cu-THHN # 4 m 5,780 1260 72,828
Contador elec LANDYS Snadem u 1,914,250 100 1,914 250
Int. MG EZC100N 80 A u 141,607 1.00 141,507
¥t MG EZC100B 40 A u 98,075 1.00 98,078
Int. MG EZC100N 50 A u 110,200 200 220,400
It, MG EZCI100M 60 A u 110,200 1.00 110,200
Pidina Cu 360 A (1 153/16") " 29615 200 59,230
Transl, corriente 100-3005 A u 57,304 3.00 171,32
Conrmutable auom 3x1 60-200A u 7,163,000 100 7,163,000
SUBTOTAL 12,419,104
3. MAND DE OBRA
CUADRILLA JORMAL | % PRESTACION | JORMALTOTAL RENDIM VIR PARG
Cuadrilla electica #1 20,204 49,279 79483 500 297 415
SUBTOTAL 397,415
TOTAL COSTOS DIRECTOS 12,879,650
4. COSTOS INDIRECTOS
DESCRIPCION % VR, PARCIAL
ADMINISTRACION 200 1,030,372.00
| IMPREVISTOS 200 257 593.00
UTILIDAD 5.00 643,952.50
| sustoraL 1,991,948
PRECIO UNITARIO TOTAL ( aproximado al peso) 14,811,598

Figura 15 — Ejemplo de un reporte de APU desagregado
Fuente: SIGPRO
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El analisis del riesgo en la etapa de planificacion se compone de varios elementos; el
primero es el riesgo financiero que se caracteriza de acuerdo al cronograma de
actividades, al flujo de fondos del proyecto y al listado de recursos criticos. Un resultado
oportuno es la generacion de 6rdenes de compra de los materiales criticos, en cuanto al

tiempo de suministro y fluctuacion de los precios del mercado.

Otro elemento es el riesgo fisico, que esta relacionado con el plan de capacitaciones de
acuerdo a las actividades y los perfiles asignados al proyecto. Adicionalmente, se incluye
el suministro de los elementos de proteccion personal y la asignacién de herramientas y

los equipos adecuados y en buen estado de funcionamiento.

El cronograma del proyecto implica el manejo de la incertidumbre, la cual esta asociada
con un cierto nivel de riesgo técnico y financiero. La incertidumbre en el momento de
concebir un proyecto es alta, pues en esta etapa no se han realizado los diferentes
analisis técnicos y financieros. Las causas de la incertidumbre pueden ser: la evolucién de
los precios, la calidad de las materias primas, las fluctuaciones de la demanda de mano
de obra e insumos, las politicas de comercio interior y exterior, las escalas salariales y la

productividad del sector, entre otras.

La construccién del cronograma se basa en la estimacion de la duraciéon de las
actividades del proyecto. En realidad, se hace por intuicion, manteniendo cierto margen
de tolerancia. La ruta critica del proyecto es el conjunto de actividades que se desarrollan

de manera sucesiva y que afectan directamente la fecha de finalizacién del proyecto.

Una alternativa para minimizar la incertidumbre, en la estimacién de la duracion de las
actividades del proyecto, es la metodologia PERT, donde se consideran fechas optimistas
y pesimistas del inicio, y la finalizacion de cada actividad, para construir curvas de
probabilidad individuales. Sin embargo, el cronograma de los proyectos en el contexto de
los sectores de la energia y las telecomunicaciones esta subordinado a la ejecucion de
actividades macro por fuera del alcance contractual, por tal razén, es importante conocer
el cronograma general de las actividades principales, para subordinar las actividades
especificas del ambito del proyecto. Por ejemplo, las actividades de las obras eléctricas

de un proyecto de construccion dependen de la programacién de las obras civiles.
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La figura 16 muestra un ejemplo de un cronograma de actividades de un proyecto. Las
fechas programadas se incorporan directamente en el formulario de cantidades y precios.
Las fechas de ejecucion de cada actividad se actualizan de los avances de obra

respectivos.

Un elemento administrativo importante en la etapa de planificacion, es la formalizacion de
los contratos de mano de obra de acuerdo a la concertacién previa de las actividades y
los precios con los diferentes subcontratistas. En este punto, se asignan los esquemas de
avance para las actividades que se ejecutan por etapas. En la figura 17 se muestra un

ejemplo de un contrato de mano de obra.

Otro elemento importante de gestién, es la creacion de los archivos fisico y magnético del

proyecto de acuerdo al estandar definido por la organizacion.

El resultado del analisis de la informacion del sistema de gestién de la calidad comprende:
el plan de calidad, la asignacién de los recursos, la legalizacion de los contratos de mano

de obra y la matriz de riesgos del proyecto.
En la etapa final del proceso de planificacion, se presenta un formato de resumen

ejecutivo con las diferentes variables del proyecto. Un ejemplo de un informe ejecutivo de

planificacién de un proyecto se muestra en la figura 18
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FORMULARIO DE CANTIDADES Y PRECIOS UNITARIOS

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

0BRA: PROGRAMADD EJECUTADD

SHEEEEEEEEH S S E
ITEM TIPD DESCRIPCION UND | INICID FIN INICIO FIN % EJEC. | % PESOD %EIEC. [ClelslElElclElElEE g

sRggsgRgE222
6.00 SUBSISTEMA CONTROL DE ACCESOS
6.10 T |int tura
611 G |Salida para lectora u | 281108 | 101206 5.72% EEEEEEN
612 ¢  |Salida para boton pulsador u | 281106 | 10H206 066% LHHHHHH ]
613 G |Salida para cerradura u | 28106 | 1041206 2.08% EEEEERN
614 G |Cableado de controladoras u 2811006 | 10/12/06 0.62% LA H HH H H
615 G |Salida para detector de aperbura u 2811008 | 10/12/06 3.25% HEEEEEE
6186 G |Safida para sensor de presencia u 2811006 | 101206 0.62% HEEEEEN
617 G |Salida sensor ruptura de vicdrio u 2811008 | 1012006 0.56% EEEEEEN
618 G |Salfida para detector de metales u 2811006 | 101206 0.07% EEEEEEE
619 G |Salida para molinete u 2811006 | 101206 0.23% EEERE R RN
£€1.10 G |Gabinete cortroladoras u 2811006 | 101206 5.34% B HHHHH]
6111 ¢ |Salida para pulsador de panico u | 28106 | 104206 0.52% [ HHHHHH]
6.20 T___|Dispositivos 2811006 | OTH2N06 LEHHHHH
621 € |Unidad corfroladora de red u 281006 | OTH2ME 11.06% HEEEEEE
622 C  |Controladoras u ZEN1006 | 310107 91 99% HEEEEEN
623 G |Lectora de proximidad u 2811006 | 310107 1540% HEEEEER
624 G |Lectora de huella daclar y proximidac u 2811008 | 310107 1.75% EEEEEE.
625 C | Tarjetas lectora de proximicad u 2811008 | 310107 5.26% EEEEEEN
626 G |Elettroiman 200Lbs u 2811008 | 310107 16 75% AREEE NN
627 G |Detector de apertura u 2811008 | 210107 0.55% Ennmninin
628 G |Boton pulsador u 2811006 | 310107 062% EEEEEEN
629 C  |Botdn panico u | 28106 | 31007 127% EEEEEEN
6210 G |Botin panico de pedal u | 2snne | 31mo7 0.03% EEEEEEN
6211 G |Sensor de movimiento 360° u 28106 | 3107 2.99% HEEEEER
6212 G |Sensor movimiento en pared u 281106 | 310107 0.09% L HOHH L
6213 G |Detector ruptura te vidrio u 2811006 | 310107 162% HiEiEEEEN
6214 G |Arco detector de metales u 2811008 | 240107 13.90% EEEEEEE
6215 C  |Molinete u 2811008 | 020107 1247% EEEEREN
6216 G |Detector de apertura para trabajo pesado u 2811008 | 310107 0.04% LR H AN
6-8T Subtotal

LAS FECHAS PROGRAMADAS SE INTEGRAN AL LISTADO DE ACTIVIDADES PARA CONSTRUIR EL CRONOGRAMA

Figura 16 — Ejemplo de un cronograma de actividades de un proyecto

Fuente: SIGPRO



PARA ESTABLECER LOS
PRECIOS DE MANO DE
OBRA SE SUMINISTRA AL
CONTRATISTA EL LISTADO
DE ACTIVIDADES Y
CANTIDADES DEL
PROYECTO PARA QUE
FORMULE Y DEVUELVA UNA
PROPUESTA DE PRECIOS,
POSTERIORMENTE ESTOS
SE ALIMENTAN EN UN
MODULO DONDE SE
RELACIONAN LOS PRECIOS
DE MANO DE OBRA
PACTADOS CON EL
CLIENTE Y LOS PRECIOS
PROPUESTOS POR EL
CONTRATISTA, EL SISTEMA
VALIDARA QUE LOS
PRECIOS PROPUESTOS SE
ENCUENTREN POR DEBAJO
DE LOS PACTADOS CON EL
CLIENTE. ES CASO
CONTRARIO SE TRATARA
DE AJUSTAR VALORES CON
EL CONTRATISTA.

ALGUNOS PRECIOS NO SE
PODRAN AJUSTAR DEBIDO
A LA MALA FORMULACION
DE LOS MISMOS DESDE LA
ELABORACION DE LA
PROPUESTA PRESENTADA
AL CLIENTE, CASO EN EL
CUAL SE DEBERA GENERAN
UN REPORTE DE
ACTIVIDADES CuYos
PRECIOS SUPERAN DICHOS
COSTOS PARA
ESTABLECER MECANISMOS
DE COMPENSACION.

ADICIONALMENTE SE DEBE
OBTENER EL REPORTE DEL
COSTO TOTAL DE LAS
ACTIVIDADES DE ACUERDO
LOS PRECIOS ACORDADOS
CON EL CLIENTE Y CON EL

CONTRATISTA PARA
ESTABLECER EL MARGEN
DE UTILIDAD DEL

PROYECTO CON RESPECTO
A LA MANO DE OBRA.

| 6. |OBRA & EJECUTAR Y PRECIO

PACTADOS CON EL CONTRATISTA DE ACUERDO A LA
INFORMACION DE MANO DE OBRA CONTENIDA EN LOS ANALISIS
UNITARIOS CORRESPONDIENTES.

VALOR

# | COD. DESCRIPCION UD. | CANTIDAD| UNITARIO PARCIAL[~
2 | 202 (202 Construccion de camaras F Un 19 117 936 2,240,784
5 | 205 |205 Construccidn de camara D Un 42 324 324 13,621 508
6 | 2068 |206- Construccidn de camara C Ln 18 353,808 5,368 544
8 | 208 |208- Reforma de camara existente a F especial calzada Un 2 132678 265 356
9 | 209 |2.09- Reforma de ca existente a camara tipo D Un 40 324 324 12,972 960
10| 210 |2.1- Reforma de camara existente a cdmara tipo C Un 1 353808 353,808
11| 211 |2.11- Construccion de fundamento para armario Un 2 82 555 165,110
14| 303 |3.03- Excavacion en material comin, granular 6 conglomerado m3 1765.4 17,010 30,029 454
15| 3.04 [3.04- Relleno compactado con material de excavacion m3 1568.86 12758 20270676
16 | 3.05 [3.05- Relleno compactado con material de préstamo m3 176.54 12,758 2262297
17| 306 |[3.06- Atraque en concreto m3 1 38,329 38,329
18| 3.07 |3.07- Concreto ciclopeo m3 2 14,175 28,350
19| 308 |3.08- Reparcheo andén concreto m2 732 5670 4,150 440
20| 309 |3.09- Reparcheo andén gravilla m2 10 17 010 170,100
21| 3.10 [3.1- Reparcheo andén tableta 6 tablon de gress m2 12 17 010 204,120
22| 3.11 [3.11- Reparcheo andén gravilla y tableta m2 15 17,010 255,150
23| 312 |3.12- Reparcheo andén adoquin m2 17 15593 265,081
24 | 313 |3.13- Reparcheo calzada asfalto con mezcla en caliente m2 521 12,474 6,498 954
25| 3.14 |3.14- Reparcheo calzada concreto m2 55 7 088 389,840
26 | 3.15 |3.15- Reparcheo calzada adoguin m2 5 15593 77 965
27| 316 |3.16- Rotura de cdmaras existentes, instalacion de nueva ductera y emboquillada Gl 25 53071 1326775
29| 318 [3.18- Demolicidn de cdmaras F 6 F especial Un 74 103,194 7 636 356
30| 319 13.19- Demolicion de camaras Do P Un 21 113,400 2,361 400
32| 401 [4.01- Sum e instalacion de 1 ducto PVC DB 0=2" andén 6 calzada ml 200 851 170,200
33| 4.02 [4.02- Sum e instalacion de 1 ducto PVC TDP D=3" andén 6 calzada ml B9 1,134 78,246
34| 403 |4.03- Sum e instalacion de 1 ducto PVC TOP D=4" andén 6 calzada mil 7850 1,701 13,352 850
35| 4.04 |4.04- Profundizacion de tuberia existente ml 398 268350 11,263,300
36 | 4.05 |4.05- Reubiacion de ducteria y red existente ml 1802 42 525 76,630,050
VALOR TOTAL DEL CONTRATO 213,478,103

En constancia de lo anterior, se firma en 13 ciudad de Bucaramanga a los 2 dias del mes de Enero de 2007

CONTRATANTE CONTRATISTA
CC #
EL LISTADO SE OBTIENE DE LOS PRECIOS DE MANO DE OBRA SE PUEDE GENERAR TANTOS

CONTRATOS COMO CONTRATISTAS
SEAN REQUERIDOS PARA LA
EJECUCION DE LAS ACTIVIDADES

Figura 17 — Ejemplo de un contrato de mano de obra
Fuente SIGPRO




RESUMEN EJECUTIVO DE PLANEACION DE PROYECTO

PROYECTO:

Con la informacion
base suministrada a la
herramienta de

CLIENTE Inicio | 2-Jan-07
FECHAS Fin 30-Aug-07 gesti(’)n , Se elabora el
Dias 241 informe ejecutivo de
planeacion.
INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO LISTA DE VERIFICACION DE PLANEACION DEL PROYECTO
DESCRIPCION CONTRATO suggmro DIFERENCIA | W ACTIVIDAD RESPONSABLE Se incluye una lista de
MATERIALES 1,213,203 353 v | Perteccionamiento del contreto, verificacion para
MANO DE OBRA 741,111,211 Acta de Inicio validar el cumplimiento
ACCESORIOS sosgpo| w | | Seleceién de subcortrstista .— de las actividades
TRANSPORTE 160,831,720 Contrato con subcortratista previasy como la
HERRAMIENT A MENOR 157,124 146 Plan de Calidad se | eCCl (’)n d e
TOTAL COSTOS DIRECTOS 2,277,330,231 Herramierta de gestin contratistas,
A1 105%) 227 733,023 .,
oA i elaboracion de
e S E10820.765 N contratos de mano de
VA (16% SOBRE UTILIDAD DEL 5%) 18,218 542 \ obra,
VALOR TOTAL 2,637,148.408 R perfeccionamiento del
LISTADO DE MATERIAL CRITICO \ contrato, acta de
DESCRIPCION up VR. CONTRATO | CANTIDAD VR. TOTAL % I\ VR-CoTiZADO DIFERENICIA inicio, etc.
00002 |Adlocuin m2 21,500 22 473000  0.02% N
00459 |&Slambre negro de amarre 2030 240 1,808,716 0.08%
00352 |Aro ytapa tg:nelwco L K: 110,000 38 4180000 0.18% N Muestra la
00355 |4roy Tapatelefonica TP u 130,000 403 52,350,000 desagregacion de los
..... —e ] Permite la presentacion parcial de los recursos lz;;;:ii ;ZCT]rr?Ocsritdeer: O‘;r%éeCtQ
gy S del proyecto a partir de la aplicacion de 4,459:250 “Mgno de obra’
o el diferentes criterios de filtrado como precios, yerye p .
1125 Jcammed PESOS porcentuales sobre el total del proyecto,  |sezies “Accesorios’,
IIIII 1os1 |cisscof Cantidades, nombre, etc. 1,189,500 “Transpc_)rte y i
T T T l Herramienta menor

Figura 18 — Ejemplo de un resumen ejecutivo de planificacion de proyectos
Fuente: SIGPRO




La caracterizacion de la informacion del proceso de planificacién de los proyectos se

muestra en la figura 19.

ENTRADAS SALIDAS
3 Listado de Codigo Desagregacion de recursos  Mano de obra
£ recUrsns Mombre [Porcentajes Materiales
fid Marca Transporte
'E . Accesorios
0 Referencia Herramientas
'g Froveedor
£ Unidad de medida D_esagregac_:ién del Iistadr_:)_de recursos en
"E Valor unitario diferentes niveles de clasificacian.
= Listado de materiales v recursos criticos
Ordenes de compra
Andlisis de Cédige indicando a que capitulo y subcapitulo pertenece Listado precios de mano de obra por actividad
precios Mombre de APU
Unitarios SO DR EITEE Cc.)ntr.atos de mano de obra.
Unidad de cada recurso Criterios de pago de las actividades por etapas
Cantidad de recurso por APL
Forcentaje de desperdicio f rendimienta
Walor por unidad de cada recurso
Walor parcial del recurso por AFLU
Formulario de | Capitulos Pesos porcentuales de cada capitulo o subcapitulo
cantidades Subcapiulos Identificacién de perfiles ocupacionales segun la
Y precios Actividades | Nombre actividades de los diferentes capitulos o
Unidad subcapitulos
Cantidad Flujo de fondos del proyecto
Valores  Unitarios Cronograma de actividades
parcial Resumen ejecutivo de planificacidn
Subtotal por capitulo ! P
Total en costo directo Archiva fisico y magnético del proyecto
AlU
Especificaciones particulares y generales Criterios para seleccian de perfiles ocupacionales
Diagramas vy planos c | disefo dol d
Memorias de calculo riterios para el disefio del programa de
Marco legal, normativa y regulatorio vigente capacitaciones
E ,—:u Contrato perfeccionado Lista de werificacidn de hitos del proyvecto
E E Acta deinicio Criterios para construir el cronograma
A
=R =
o C
£8
s 8 Caracterizaci@n de los tipos dz_e aqividades a ejecutar Flan de calidad
g o | Manual de calidad de la organizacion Pragrama de capacitaciones
£ Procedimientos i )
o Instructivos Watriz de riegos del proyecto
‘£ | Formatos

Figura 19 — Entradas y salidas del proceso de planificacién
Fuente: SIGPRO



4.2 Etapa de ejecucion

La ejecucion del proyecto implica la interaccién de una serie de aspectos técnicos y
administrativos, asociados con la ejecucion de las actividades en los plazos previstos y
con los recursos asignados. Gran parte de las entradas de la etapa de ejecucion
corresponden a las salidas de la etapa de planificacion. Se considera que la etapa de

control esta embebida en las demas etapas.

Los objetivos de esta etapa son: la ejecucion de las actividades de acuerdo a las
especificaciones técnicas, la utilizacién de los recursos de manera eficaz y eficiente, el
cumplimiento de las metas de tiempo, de calidad y de costos, la optimizacion del talento
humano y de los recursos econdémicos, fisicos y tecnoldgicos, la articulacion de las
unidades productoras de bienes y servicios, la disposicién de los recursos y equipos

oportunamente, etc.

Conjuntamente, la ejecucion de las actividades del proyecto requiere de algunas acciones
de soporte como: el tramite de los recursos, la solicitud de licencias y permisos, la
asistencia a los comités de obra, la negociacién y transferencia de tecnologia, la
adquisicion o alquiler de equipos, la instalacién y montaje de equipos, la alimentacion y
actualizacion de los sistemas de informacion, la motivacién del personal, la verificacion del
cumplimiento de los requisitos técnicos, legales y administrativos, la solucién de

conflictos, el mantenimiento de los canales de comunicacion, entre otros.

La metodologia del sistema de gestion permite la integracion de los objetivos descritos
previamente, por medio de instrumentos de ejecucion que identifican las variables y los
aspectos claves del proyecto en un solo contexto, donde se puedan cuantificar, analizar y
comunicar oportunamente. La linea base en la etapa de ejecucion es el formulario de
cantidades y precios, desde donde se actualiza permanente el presupuesto y la
proyeccion de las actividades, en cuanto a los costos reales del proyecto y las cantidades

y valores de obra ejecutada y cobrada.
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Para mantener el balance del presupuesto, se tienen en cuenta las cantidades adicionales
o de menos, y las actividades modificadas. Las cantidades adicionales o de menos,
corresponden a las que cambian en cantidad con respeto a lo contratado. La validacion de
los APUs no se requiere debido a que su esquema precios es contractual. Los cambios
efectuados se acompafan de comentarios explicativos en las celdas correspondientes,

segun el prototipo software utilizado para su validacion.

Un mecanismo efectivo de control, es la presentacion al cliente de los analisis unitarios de
las actividades adicionales y su incidencia en el presupuesto. La dinamica de gestién
permite la ejecucién de actas de avance de actividades que estén en proceso de
aprobacion. En la tabla de recursos se puede codificar el mismo recurso con dos precios
diferentes: Uno el contratado, y el otro, que corresponde a las actividades adicionales,

con esquemas de precios actualizados con respecto a los contractuales.

La figura 20 muestra el ejemplo de un esquema del presupuesto de un proyecto, donde se
indican las actividades adicionales, las de menos, las ejecutadas y los cédigos de las
actividades segun se clasifiquen en: contractuales (C), adicionales (E) o modificadas (M).
Se observan diferentes ayudas visuales que permiten identificar situaciones como las

cantidades ejecutas por encima de las contractuales.

Un criterio importante para la construccién de los formularios, es la unicidad de las
funciones y la combinacién de las formulas de cada columna. Por ejemplo, de acuerdo a
lo indicado en la figura 20, el valor desplegado en la celda de una columna “subtotal’
puede ser: un precio unitario, el subtotal de un capitulo o el titulo del capitulo. Sin

embargo, la sintaxis de las formulas es idéntica para toda la columna.
Otro aspecto a considerar, es la asignacion de los formatos de borde y colores de las

celdas segun los valores incorporados o calculados. Esto facilita la presentacion de los

reportes y su visualizacion.
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TABLA DE RECURSOS OBRA EJECUTADA
ANALISIS DE PRECIOS UNITARIOS » DETALLADO DE »>| ACTIVIDADES ADICIONALES Y DE MENOS
PRESUPUESTO OFICIAL DEL PROYECTO ACTAS PRESENTADAS AL CLIENTE
FORMULARIO DE CANTIDADES Y PRECIOS UNITARIOS FECHR ACTUALIZACION: 21 de Enero de 2007
OBRA: CONTRATO OBRA DE HAS OBRA DE MHENDS DBRA REAL OBRA EJECUTADA ACTRD
ITEM |TIPO DESCRIPCION UND I.I:‘I‘TL:I::I] CANT SUBTOTAL CANT SUBTOTAL CANT SUBTOTAL CANT TOTAL CANT TOTAL CANT % SUBTOTAL
un 9,28000| 36 34530000) 4 38,520.00 29 38522000| 39 385220.00| 39 100% 385,320.00)
un 288000| 37 36556000) 4 38,520.00 4 405,08000| 41 405080000 41 100% 405,080.00
un 807500 & 40376500 2 16,150 .00 T: 56525001 7 1 100% 56,525.00
104 13- Port Wiall Plate un 366900| 4 14,676 00 4 14 676 00
105 2- Port Wall Plate un 366900 3N 113,739.00| 17 62,373 .00 4% 176,112.00| 48 17611200 48 100% 176,112.00
106 1- Port WWall Plate un 368900| 3 11,007 00 3 11,007 00
7 Foot Lengh (2.13 m) Gigamax e Paich Card, Azul un 674500| 36 236,07500) 5 33,725 .00 40 269,200 .00 40 100% 269,300.00
un 3 & 00
anjicacvn_tlgs un 350000 71 26920000) 9 34,200 00 30 204 000 00 30 100% 204,000.00
110 un 2178.00| 37 2051200 4 £.704 00/ 41 29.216.00 4 100% 29,216.00
111 un 1,22800| 37 4547200 4 491600 4 50,389.00 4 100% 50,329.00
112 un 26500 41 35,465 00 41 35,485 00 41 100% 35 465 00
1-8T 1,584,202 00 239.108.00 51,403.00 1,771,907 .00 1,023,037 .00 1,771,907.00
200
c il 942,720,00| 2472 2132 0
| [ ml 205.950.00] 120 164,760 00 270 370,710.00]) 270 37071000 270 | 100% 370,710.00
202 | C_|[Bandefa portacable tpo ducto de_30x5 cm con tapa, il 57522000 26 1,246310.00 1,82153000) 38 1,82152000] 38 | 100% 1,821,530.00
204 | C feja portacable § 1 separador [DD] m £63,900.00 2 62,900.00
206 C _ |Canaleta de distribucion de 13x5, CR calibre 20 con separadorl] un 926,235.00( 27 555,741 .00 72 143197600 72 1,481 976.00| 72 100% 1,481,876.00
206 | C [Cor ml 9,030.00 5 451500 5 4515.00 5 | 100% 451500
207 C | Tuberia EMT de 34" con ml 551000] 100 551,000 00 88 484 38000 12 66,120 00 176,32000| 12 100% 66,120.00
208 C | Tuberia EMT de 1" con accesorios ml 8,075.00| 10 80,750 00 10 20,750.00
209 E _|Banieja fipo escalera de 0cm con tapa [Eléctrica] i 47 83500 74 3,547 180 .00 354719000 T4 354719000 74 100% 3,547,190.00
210 | M _|Bandefa portacable tpo ducto de 15x5 cm contapa il 35,756.00 47 1,630,532.00 1,680,532.00 47| 100% 1,680,532.00
21 E & ajantes mi 2058200 16 308,745 00 745 15 . 745.00
2-8T SUBTOTAL 4.154,205.00 9.636,122.00 1,434,045.00 12,356,942.00 12,462,627.00 12,356,942.00
TOTAL COSTO DIRECTO 49,017,508.00 71,570,965.00 6,574,040.00 114,314, 433.00 107,222 634.00 114,314,433.00
Al (10%) 4,901,751.00 11,431,443.00 11,431,443.00
U (5%) 2,450,875.00 5,715,722.00 5,715,722.00
SUBTOTAL 56,370,134.00 131,461,592.00 131,461,592.00
VA (16% SOBRE UTILIDAD DEL 5%) 392,140.00 914,516.00 914,516.00
VALOR TOTAL 56,762,274.00 132,376.114.00 132,376,114.00
AMORTIZACION ANTICIPO 58,381,137.00
VALOR NETO 73,994.977.00

Vo Bo. CONSTRUCTOR

Vo Bo. CLIENTE

Vo Bo. INTERVENTORIA

MUESTRA DE MANERA PERMANENTE
LAS ACTIVIDADES DEL PROYECTO Y
LA PROYECCION DE CANTIDADES Y
COSTOS POR ACTIVIDAD Y CAPITULO

[

Figura 20 — Ejemplo del balance de presupuesto de un proyecto

Fuente

: SIGPRO




Otro componente, es la actualizacion permanente del cronograma en la medida que se
registra el avance de las actividades. Esto facilita la gestion del proyecto, pues desde una
sola actividad se genera informacion para varias instancias. Por ejemplo, a partir de la
actividad de pago de mano de obra, se genera: la medicion del avance de las actividades,
la informacion de los eventos de cobro y la informacién para el seguimiento y control del

sistema de gestion de la calidad.

La Figura 21 muestra el cronograma de un proyecto donde se observan las actividades

programadas y las ejecutadas.

En cuanto a la ejecucion de las actividades, ésta se puede realizar por cuenta de varios
contratistas o frentes de trabajo. Para cada caso se puede definir un contrato de mano de
obra y es conveniente que las fechas definidas para cortes de obra coincidan con los hitos
para la presentacion de informes de avance al cliente, con lo cual, la informacién siempre
se presenta actualizada, facilitando el replanteo de las actividades y la toma de

decisiones.

La informacion correspondiente a la ejecucion de las actividades del proyecto es la base
para mantener el balance del presupuesto. El avance de dichas actividades, parte de la
relacion de los precios de mano de obra del contrato y de los precios pactados con los
contratistas. En los proyectos donde no se subcontrate la mano de obra, se considera que

el formulario de precios de mano de obra es equivalente a los precios contractuales.

En cuanto al avance de las actividades, cada evento de avance se denomina acta, y cada
acta contiene un cédigo o consecutivo numérico o alfanumérico asociado al contratista
correspondiente. Las actas contienen informacion correspondiente a cada actividad como:
el criterio de pago, el codigo y descripcion, la cantidad de obra ejecutada, el niumero
consecutivo del informe de avance correspondiente y la fecha de ejecucion. La relacion de
las fechas de avance por actividad y no por acta, implica una ventaja, porque en el

cronograma ejecutado aparecen fechas mas consistentes con la realidad del proyecto.



FORMULARIO DE CANTIDADES Y PRECIOS UNITARIOS CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
0BRA: PROGRAMADD EJECUTADO
ITEM | TIPO DESCRIPCION UND | INICIO | FIN | INICIO FIN | %EJEC. | %PESO | SHEJEC. g g\iﬁ g 2 § 2 g g 3 § g 2 § § 3 g%% ﬁ 3
szl 2|2 S e e A C A A R P e o S
1
6.00 |
610 T |
611 C _|Saida para fectora u_ | 2entme | todzme | 110106 | oanzme | 92% 572% | 5256% |
612 C_|saida para boton puisador u__ | 2neg 101208 | 11711006 | oaname | 100% | 08s% | 066%
613 C  |salidapara cerradura u | 28n1i06 1106 | 0an2e6 | 7% 208% | 200%
614 C _|Cableadn de controladoras u | 2816 | 10/ 200N 0.62%
615 C _|safida para detector de apertura u | 2801006 | 10n206 M 290106 | 84% 325% | 272%
616 C |8aida para sensor de presencia u | 2en106 | 102006 | 11A10ENGRIOT | 549 062% | 053%
617 C__|Saida sensor ruphira de vidrio u | 2en1ee | 10206 N 0.55%
618 C_|saida para detector de metsies u | 28018 | 101208 NG 0.07%
619 . |Saida para moinete u_ | zsntme | 101206 0.23%
6110 G |Gabinete conoladaras u_ | 2sn1oe | 1onzo6 %
61.11 G |Ssida para pulsadar de panico u | ZEA06 | 10M206 | 11/106 | 0411206 0% 0 047%
6.20 T__|pispasitivos 2611006 | 0712006
621 C_|Unidad controladora de red u | zeniee | ozn2ne | 2anime | 2anies | 90% 106% | 9
622 [ [ u | 280106 | 3107 | 2an10e | 230107 | 9o 9199% | 8451% | TN ]
623 C |Lettora de proximidad u | 2snte | s10107 | zen1me | zomnor | 96% 15409 | 14.73% PROGRAMADO e
624 . |Lectora de hueka dactiar y proximidad u | 2en1i6 | 31007 | 29n1me | 29106 | 90% 175% | 157% EEunnnn
625 C | Tarjetas lectora de proxim u | zenies | 0e7 | 2en1me | zanine | 90% 536% 52T% | spemmnn
626 ¢ |Elecraiman 300Lbs u_ | 2snime | sader | 2entoe | 2ot | e5% 16.75% | 15838% | ]
627 C_|Detector de apertwra u | 2snies | o7 | 2anime | sonzer | 7s% 055% | 041% | o
623 C_ |Boton pulsadar u | zanioe | stoier | 2anie | 2am107 | ar% 062% | 060% | o
629 C |ponpércn 5l u__| 28nue | 31minr | sonoge | 260107 [ 81% 127% | 1.02%
6210 | © |Botn panio de pedal P T [ — 0.03% | | EEEEEEE
6211 C__|Sensar de movimiart 360 u | 2sn1me | swinT I | | OCICIDCINN
6212 . |Sensor movimiento en parert u | 2anioe | 31mor 0.09% | ] Ennnnen
6212 C _|Detector ruphura de vidrio u | 2eniee | 31oe7 | 29n1me | 2anioe | a0% 162% | 146% I EEnnmnn
6214 ¢ |Arco detector de metales u [ 2snos | 2407 | 05107 | oskinT | aoes 1390% | 1251% ] EJECUTADO EmmnEnE
6218 C | Molinete u | zen1ee | osmor 12.47% | - - nennnnn
6216 ¢ |Detector de apertura pararabajo pesado u | zanine | so1mr 0,04% | | EEEEEEE
6.8T Subtotal | | | i

ESTABLECE LA COMPARACION GRAFICA DE LAS FECHAS PROGRAMADAS Y REALES DE LAS ACTIVIDADES DEL
PROYECTO. LOS VALORES DE FECHAS PROGRAMADOS SE INCORPORAN MANUALMENTE EN LAS COLUMNAS
CORRESPONDIENTES. LOS VALORES DE FECHAS DE ACTIVIDADES EJECUTADAS SE ALIMENTAN DIRECTAMENTE
DE LA INFORMACION SUMINISTRADA DURANTE LOS CORTES DE OBRA POR EL CONTRATISTA O FUNCIONARIO
RESPONSABLE.

Figura 21 — Ejemplo de un cronograma de actividades programadas y ejecutadas de un proyecto
Fuente: SIGPRO



Los pagos efectuados en las diferentes actas, se muestran graficamente para facilitar el

analisis del flujo de fondos y del riesgo financiero del proyecto. La Figura 22, muestra un

caso de la ejecucion de las actas de avance para pago de mano de obra y el resumen

consolidado de las actas ejecutadas hasta cierta fecha de corte.

ACTA ETAPA % ITEM~] VALOR | TIPO DESCRIPCION TOTAL | EQUIV. | PAGO V. UNIT FECHA [ACTA CTE.
Ji |Totai 100% | ADODD | 70,000 E  |1.08- Acometida & Medidor v Red Provisionai i i 170,000 170,000 | 25-Auglb i
M Ductas y caias | BO% 305 C 1205 Salida toma pola 2 tiera 29 17.4 156 800 5400 25 Aua 08 1
J1 |Ductos y cajas 60% 302 C  [3.02- Salida luz comun 27 16.2 145,800 5,400 25-Aug-08 1
J1__|Ductos y cajas | E0% 304 C _[3.04- Salida luz tipo bala comun 14 8.4 105,000 7 500 25-Aug-06 1

REPORTE PARA ESTABLECER
EL HISTORICO DE LOS PAGOS
EFECTUADOS AL CONTRATISTA

2,000,000

1,800,000

1,600,000

1,400,000

1,200,000

1,000,000

424,110

] 624,876

]1,069,140

FACTURACION ACUMULADA DE MANO DE OBRA

] 989,719

] 1,228,500

1,294,500

739,200

] 883,700

527,475

] 992,040

441,220

]1.205291

11,452,800

11,215,600

11,153,850

= [@ 48000

= 508,800

E — L1

Figura 22 — Ejemplo del resumen de las actas de mano de obra

Fuente: SIGPRO

Adicionalmente, para facilitar la revision de la informacién se muestran varios resumenes

de las actividades ejecutadas. La figura 23 muestra el ejemplo del resumen de los

avances por criterio de pago para las actividades ejecutadas de un proyecto. Se muestran

los porcentajes, los criterios de avance asignados y los valores equivalentes para el pago

correspondiente. El nombre de las actividades de mano de obra es consistente con la

denominacion contractual de las mismas.



Totales

ITEM [+|ACTA [+|DESCRIPCION [~ |ETAPA [«]% [+]|TIPO [+|VALOR [+]EQUN. [+]PAGO [+]Total
101 M [1.01- Caja de inspeccion MT Tolal 100%| C 105,000 1] 105,000 1
102 J2 [1.02- Excavacidn 08X08 mis Total 0% C 3,000 48| 14400 438
103 J2  |1.03- Ducto PVC DB 2%3" Total 100%| © 200 48 4320) 48
104 22 [1.04- Relleno y compactacion Total 100% [ 500 4% 2400 48
201 J3 |201- Caja de inspeccion tipo F Total 100% C 65,000 1 65,000 i
302 J2 [3.02- Red TRF-TGET 64210+ #2:0+1#2/0t Tuberia 3,03 0% C 8,500 04 3,400 4

Relleno [2,03] 0% € 3,500 022 1870 22

310 JI7  |2.11- Bandeja portacahle galvanizada 20X8cm Tofal 100%| C 4,300 195 83850 195
312 J5  [3.12- Sislema eleclrodo atraparayos 312 Tratamienlo 0% c 401 587 03| 120479 1
501 J7  |5.01- Caja de distibucion TEL+CIT+TV [Postura] Tofal 100%| C 50,000 10] 500000 10
J1g8  |5.01- Caja de distribucion TEL+CIT+TV [Postural Total 100%| C 50,000 -0 -500,000) -0

505 £ [5.05- Ducto PYC-TP 1" Tolal 100% C 300 30 20001 30
704 J3 [F04- Red Cu 3614811 12" TBPC Instalacidn Ducto (7 04, 7 05 y7.06) 0% © 1,000 44 4400, N
TS J3 [F05- Red Cu3id-+#811 12" TBCI Instalacion Ducto (7 .04, 705 y 7 08) 4% C 1,000 44 4400 i1
706 J3  [7.06- Red Cu2#0+1#10L34" Inslalacion Ducto (7 .04, 7.05 y 7 08) 40% c 1,000 88 2800 22
07 13 |707- Red Cu Z#10--1 810N -1 #101-314% Instalacion Ducto (7 04, 705 ¥ 7 106) 40% C 1,000 76 7800 19
708 J1 |708- Salida incandescente areas comunes Ductos y cajas - Placa 30% G 8,000 6] 480000 20
Ji1 [7.08- Salida incandescente areas comunes Ductos y cajas - Placa I0% c 8,000 g6 48000 20

Ductos y cajas - Muro 30% c 2,000 6] 48000 20

J12  |7.08- Salida incandescente areas comunes Duclos v cajas - Placa 0% C 5,000 ] 720000 30

Ductos y cajas - Muro 0% c 8,000 al  F20000 20

J14  [708- Salida incandescente dreas comunes Ductos y cajas - Placa 0% C 3,000 0ng 7,200 3

Ductos y cajas - Muro 30% c 2,000 09 7,200 3

J2 7 02- Salida incandescente areas comunes Ductos y cajas - Placa 0% G 2,000 69 55,200 23

Ductos y cajas - Muro 30% G 8,000 1280 103200 43

J3 |70 Salida incandescente dreas comunes Ductos y cajas - Placa 30% A 2,000 38 28,800 12

Ductos y cajas - Muro 0% C 8,000 36| 28800 12

Figura 23 — Ejemplo de un resumen de actividades ejecutadas por item y criterio de avance para el pago de mano de obra

Fuente: SIGPRO




Los avances de las actividades para el pago de la mano de obra, se reflejan directamente
en el formulario del presupuesto del proyecto. Esto se logra asignado los mismos criterios
de avance de la mano de obra a las actividades del presupuesto, pero incluyendo en la
misma proporcion los demas costos de los APUs correspondientes. Aunque en general se
consideran los mismos esquemas de pago para la mano de obra y para el avance del
presupuesto, se pueden asignar criterios diferentes que siempre convergen al 100% al

final del proyecto.

La informacion de las actividades ejecutadas del presupuesto, permite verificar que no se
excedan las cantidades totales, facilitando el balance del mismo y la actualizacion de los
pesos porcentuales de los capitulos. Asimismo, es la base para definir las actas de cobro

para el cliente.

En cuanto al sistema de gestion de la calidad, el avance de las actividades permite
alimentar la matriz de las evidencias del plan de calidad del proyecto. En la figura 24 se
muestra el control de las evidencias para las actividades ejecutadas de un proyecto,

segun las fechas indicadas para la ejecucion de las mismas.

Los informes de avance también se actualizan de las actas de avance de mano obra, y
contienen la siguiente informacion: los dias de ejecucion contractuales, los transcurridos y
los pendientes desde el ultimo corte, los valores y porcentajes iniciales, actuales y
ejecutados de los capitulos del presupuesto, la informaciéon de los anticipos, los pagos
efectuados y los pendientes por facturar y la relacién de las actividades ejecutadas. En
consecuencia, se incluyen la relacion de APUs adicionales aprobados y pendientes por
aprobacion, la informacién relevante de las reuniones efectuadas, etc., y la relacion del
personal asignado al proyecto de manera total o parcial. En la Figura 25 se muestra un

informe de avance de un proyecto.



%] Achhidad
Capitulo [+ |Cod. [ﬁNumhre Tipo [+|Tolal [+|Ejec. [«]Tofal Canalzaciones [+ Camaras [+  TendidoCond. [+  Instinfemas (+]  EquipoMT [+  Equipo Medida [+ Tablen BT [+

1 101 |Adecuaciones cruceta de arranque C 1
102 |Protecciones denvaciin sublerranea C 1
103 |Terrminal exerior 15Ky G 1
104  |Bajante galvanizado 3%6m G 1
105 |CémaraMT ESSA1X1X1m ¢ 3 F3.001
108 |Ducto canalizado 23" DB [Via) G 8 F2.001
107 |Ducto canalizado 2X3" DB G 48 F3.001
108 |Red CuXLPE3#2- 15Ky G 82 F3-001
100 |SIE Jardin 75 KA Radial (K 1 FE-007
110 |Sisterna de puesta atiema ¢ 1 F3:001
1.1 |Electrodo Alraparrayos G
112 |Bajante atrapamayos C 2 F3-001
113 |Electrodo atraparrayas ionizanle M 1 F3:001

2 201 |Duclo portacahles G 20
202 |Red TR-TGAT Cu-THW 3404430 G 12 F3-001
203 |Red PE-TGAT Cu-THW 301430 G 5 F3-001
204 |Red Cu-THW 384146+ 461 G 4 F3001
205  [Mddulo de Baja Tensidn [BT] " 1
206 |Tablero de contadores ¢ 1 F3.00 F3-001
207 |Red fomas provisionales E 1 1| 100.0%) F3-001
208 |Acomefida provisional cortadora E 1 1 100.0%; F3-001

LA INFORMACION CONTENIDA EN EL PLAN DE CALIDAD DEL PROYECTO SE INTEGRA A LOS AVANCES DE ACTIVIDADES DEL
PROYECTO PARA INFORMAR, DE MANERA OPORTUNA, LAS EVIDENCIA ESTABLECIDAS POR EL MISMO.

DE ACUERDO AL LISTADO DE ACTIVIDADES DEL PROYECTO, SE VINCULA POR MEDIO DE UN DESCRIPTOR, EL CODIGO DEL
FORMATO, SEGUN SE RELACIONA EN EL PLAN DE CALIDAD, CORRESPONDIENTE A LAS ACTIVIDADES QUE SE DEBEN EVIDENCIAR.
LA HERRAMIENTA ESTABLECE, POR MEDIO DE LA ETAPA PREDEFINIDA COMO PUNTO DE OBTENCION DE DICHA EVIDENCIA Y LAS
FECHAS DE EJECUCION DE ACTIVIDADES REPORTADAS SEGUN CORTES DE OBRA, LOS AVISOS RESPECTIVOS PARA COCOCER
CUALES ACTIVIDADES SE ENCUENTRAN A PUNTO O PENDIENTES POR OBTENCION DE EVIDENCIAS.

Figura 24 — Ejemplo del control de evidencias del sistema de gestidon de la calidad segun el avance de actividades

Fuente: SIGPRO



Informe de Avance de Proyecto No. 8§

MUESTRA EL RESUMEN
CONSOLIDADO POR CAPITULO DE

PROYECTO Inicio 29-Dec-05 Totales 301
recias Lt BESSER. HAE  [Dewin L Le | LAS ACTIVIDADES DEL ]
— | PROYECTO Y LA PROYECCION DE
e R e Tl | el praa CANTIDADES Y COSTOS POR
1 ACOME TIDA ELECTRICA GENERAL 3,670,307 | 253% P 242 032 Acta Fecha Yalor CAPITULO.
2 ACOMETIDAS DE COMUMICACIONES 6,298 675 4343 S.E’EZ‘HEI 451 0583 1 29-Dec-05 68, 7778554
2 SUBESTACION ELECTRICA 49,682,023 3422 50,538,934 3278 2343 Anticipo 2 2-Jan-08 45,000,0004
......... B RO TR Ay o R Seul o K - 2% ] anmcwo [ o290 L we1Tnony ESTABLECE DE MANERA
T BMISTALACIONES ELECTRICAS AREAS COMUNES 15,482,047 6T WA 208 FACTURACION PERMANENTE EL AVANCE
e ol | e | e ST == | PORCENTUAL DE CAPITULOS Y
W R R R T SR e e e T EL AVANCE CONSOLIDADO DEL
T2 [RISTALACIONE 5 COMUNICACIDNES INTERNAS AFTOS. | B I o N B PROYECTO CON RESPECTO A
CopEeEaaee o e e — LOS VALORES EN PESOS DE LAS
i | RiSTALACIONE S ELECTRICAS INTERNAS LOGALES [~ o e CANTIDADES REALES DEL
T eewmeeniee T i e p— y 4 PROYECTO.
T e ooas (Ut ooty N e Tt
wa 1,161,647 | Diferencia 1.233.248] VALOREJECUTADO | VALOR ADICIONAL / 10.364.290 .
VALOR TOTAL DEL CONTRATO 168,148,371] 10,364,290 | 178,512,661 56,888,501 VALOR POR FACTU 44,372,847 LA INFORMACION BASE PARA LA
— ACTIVIDADES R;;::;:TGPNRESBIYE PERIDDO o OBRA REAL ¥S. EJECUTADA '/ ACTUALIZACION DE ESTE
03 303 Tabiero oe Gstibucit & cevutos - s 5 INFORME, IGUALMENTE, ES EL
T T e — i - i AVANCE DE ACTIVIDADES
e g REPORTADO EN LOS
105 {105 Toma avadora de ropa 26y 2000% ] RESPECTIVOS CORTES DE OBRA.
Rl e R v
o Tseme e s ]| ADICIONALMENTE, INCLUYE LA
iz |72 Toma especial GFCI 5 iR RELACION DETALLADA DE
e g S o ° T~ ACTIVIDADES EJECUTADAS
I ottt e il DURANTE EL PERIODO DEL
ADODIT | N.3%- Sakida gratinador de Homno 220V 28u ITEM DESCRIPCION
ADDD27 | 18.02- Buminacidn pasillo, escalera y pasillo Apatamento modelo. 10
: MANUALMENTE, SE INCLUYEN
s LAS OBSERVACIONES QUE SE
1= CONSIDERAN PERTINENTES
PARA EL CLIENTE.

Figura 25 — Ejemplo de un informe ejecutivo de avance de un proyecto
Fuente: SIGPRO




La gestién de los recursos determina en gran medida la rentabilidad del proyecto, por
tanto, se requiere una planeacién precisa y un seguimiento basado en la comparacion de
lo contratado contra lo utilizado. Esto implica, la validacion de los requerimientos de

materiales frente a las especificaciones y los analisis de precios unitarios.

La validacién de los recursos se logra tomando como base el listado de recursos del
proyecto para el tramite de requerimientos, es decir, el requerimiento de un elemento que
no exista en la tabla de recursos indica que no pertenece a alguno de los APUs del
proyecto. En este caso, se debe construir el APU correspondiente para completar el

requerimiento o se corrige el pedido identificando el recurso adecuado.

Otro aspecto importante de la gestion de los recursos es su balance al final del proyecto,
con el fin de mejorar el proceso de presentacion de ofertas y afinar la logistica de los
demas proyectos. En este ejercicio se pueden identificar APUs mal formulados o cambios

derivados de las nuevas tendencias constructivas.

La figura 26 muestra la validacién de los recursos de un proyecto y el formato de
requerimiento de materiales. Se observa, el balance de los materiales tomando como
referencia el listado inicial de los recursos, a partir del cual, se consideran las cantidades y

los valores de los recursos adicionales y los recursos de menos.

Finalmente, se considera la evaluacién cuantitativa y cualitativa de las actividades
ejecutadas, por medio de la asignacién de porcentajes de calificacion y la recopilacion de
impresiones, observaciones y comentarios relevantes, que impliquen cambios en el

programa de capacitaciones y las jornadas técnicas de actualizacion.



Proyecto

Descripcion  Listado de recursos
Contratista
Fecha
I CANTIDADES VALORES TTTTTTTTTTTTT TSI T T T TS
CODIGO DESCRIPCION UND | V.UNITARIO | Contrato | M ™ Men. i
. 4|—,,@J S s 2t INTEGRA ’LA !
¢ e INFORMACION DE |
: o7 — LA GESTION DE
. . il RECURSOS :
m BS0| ee2sy | . 8s2s 0 meassl e T8AS tem oo !
m P e — T — : :
m 741 167574 16797 4 12,448,87
m E20] (22 I D 167974| 134467
m 781 16737 4 167974| 1244667
m 62 105335 | 105385 86,337
(Adamices telet, ATT #2022 " | 17 1176 45,522
440 ¥ tapa telefonico TL u 110,000 5 650,000
u 76% 12 128 aTe128
u 22334 8 58 1,970,654
u 1?‘"? 24 24 410,508
ol 1,000 ] 3 3,000
] EE:?_B 2 2 IE!Q_S_S
10 u 265,079 1 1 288,078
11167 Bloton timbre KORA L u 11 516 ] 8 92 978
Aot Cable ALTHW # 2 m 7,500 945| 945 708,750
A002 Cable ALTHW # 4 m 5800 : _3-3;' 315 214,200
m 1,099 57305 87305 959482
m gs_s_l 57305 87305 153,452
m 5 500 104 104 603,200
m 65| 3528 3528 2,590,457
m 4947 385,35 38535 1,908 32¢
u 9% 420 420 368,920
m 934 3807 . ; 3507| . 32554| # ;
m = £ T T 7] A R |
FACILITA LA GESTION Y REQUERIMIENTO DE MATERIALES ~ |~"°°""®
E MPOO7
VALIDACION DE RECURSOS A e
DURANTE LA EJECUCION Y 20 de Junio de 2006
AL FINAL DE CADA CANT. |UD. DETALLE OBSERVACIONES VALOR
PROYECTO. 10 | Ud |Discopara puldora Para piedra 0 marmol
200 ud | Tubo conduit PVC-TP /2"
0.25 o |Soidadura PVC
100 Ud |Terming adaplador FVC /2"
100 Ud |Cafa PVC rectanguiar
300 m |Alambre de Cu# 14 tres cofores
100 m |Alambre Cu desnudo # 14
1 Ud | Cinta aisiante
100 Ud | Tornilo para Doywal 100304" Para hueco hecho con broca de 148"
50 Ud  |Abrazadera de /2"

Figura 26 — Validacion de los recursos y el tramite de requerimientos de un proyecto

Fuente: SIGPRO



La figura 27 muestra La integracién de los componentes del proceso de ejecucion; se
observan las variables caracterizadas por medio de las entradas y salidas de los

diferentes niveles de la informacion.

ENTRADAS SALIDAS
g Listado de recursos Desagregacian | por nombre clave
= . de recursos slisis d i frearn
S | Anélisis de precios unitarios vinculades al listado de recursos por anélisis de precios unitarios
'E Forrmulario de cantidades vy precios vinculado al listado de analsis de segln cantidades contratadas,
2 | bredos unitaros adicionales y de menos
E Seqglnitemes contratados
S o adicionales
=
Desagregacian | Segun formato reducido
de APUs y expandido
Pesos porcentuales de los capitulos de presupuesto
Listado de acitividades ejecutadas sequn criterios de avance Actualizacian del cronograma ejecutado
Resumen de actas ejecutadas
Infarme ejecutivo de avance de actividades
Reguerimientos de materiales Balance de materiales contratadaos Vs,
suministrados
Watriz del plan de calidad de proyecto Relacion de evidencias que se deben obtener
Actas de avance de actividades ejecutadas
Contratos de mano de obra Informes parciales de gjecucion de proyecto
Resumen de avances | por acta
parciales por actividad
por acta vy actividades
IS 8 Plan de calidad Evaluaciones de desempefio
ew Evidencias de ejecucion de actividades
E
2
£

Figura 27 — Entradas y salidas del proceso de ejecucion
Fuente: SIGPRO

4.3 Diagramas descriptivos de la metodologia

A continuacion se muestra, por medio de diagramas de flujo en las Figuras 28 y 29, la
integracion de la teoria descrita en el capitulo 1, asi como, los elementos identificados en
el capitulo 2 y los componentes de la metodologia del sistema de gestion en un contexto

dinamico.

Asimismo, en las figuras 30 y 31 se describe, por medio del diagramas de procesos, la

relacion de los diferentes elementos metodoldgicos.



Las Figuras 28 y 29 describen los componentes de la metodologia y su relacion con la

base tedrica y el analisis de la organizacion. Se analizan seis aspectos primordiales:

a)
b)

c)
d)

El fortalecimiento de la visién de la organizacion.

La integracion de la ambicién corporativa, el talento humano, los procesos, la
tecnologia y el conocimiento.

El compromiso entre el aprendizaje y las ambiciones personales.

La vision integradora entre la gestién de proyectos, el sistema de gestion de la
calidad y la gestion por competencias.

La vision del talento humano como el aspecto mas importante de la organizacion.

Los aspectos que facilitan el aprendizaje a través de la experiencia.

Las figuras 30 y 31 desglosan los componentes de los procesos de oferta, legalizacion,

planificacién y ejecucién de la organizacion desde las siguientes perspectivas:

a)
b)
c)
d)
e)
)

g9)
h)
i)

Las entradas del proceso.

Los responsables de las entradas.
Las actividades.

Las salidas del proceso.

Las actividades de soporte.

Los recursos requeridos.

Los requisitos.

Los indicadores.

Los documentos.
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[ QUE DICE LA TEORIA? I I

FORTALECIMIENTO DE LA VISION A
DE LA ORGANIZACION ——»{ ANALISIS PROSPECTIVO
MANTENER EL COMPROMISO
ENTRE
IDENTIDAD por medio de
TNDMIDUAL INDIVIDUAL DE
LA AMBICION M CADA
CORPORATIVA

QUE HAY EN LA ORGANIZACION ? | I QUE INDICA LA METODOLOGIA?

“ALINEANDO LA

EMPLEADO CON 1 1
LA VISION TABLERO DE MANDOS -
RO AT r{ COLRORATYD ‘ ‘TAELER’O DE MANDOS PER’SONAL‘ ‘ FACTORES DE MEDICION CORPORATIVOS ‘ ‘ INIDICADORES VEJORAR LA ASIGNAGION DE
i 5 RESPONSABLES POR PROCESO
— , ANALISIS DE LA INFORMACION
< [_SENSATEZFINANCIERA | [ ESTABIDADFINACERA || [ EXITOFINANCIERO | DESEMPERO { EVALUACION INDIVIDUAL DEL DESEMPERO | CUALITATIVA Y CUANTITATIVA DE LAS coNs\gLEPTCEWi%%ELEgLAN DE
& FINANCIERO . EVALUACIONES DE DESEMPERIO PARA,
s VISION DE LOS ACCIONISTAS | [___PODER ADQUSITIVG [CAUMENTO DE cAPITAL | NO HAY CONSISTENCIA CON LA AMBICION INENTIFICAR | 08 ASPECTOS POR
z INDIVIDUAL, PROGRAMA DE CAPACITACION Y MEJORAR Y DISENAR EL PLAN DE
2 PERFILES CAPACITACIONES ACEPTACION DEL SGC ¥ LA
— CULTURA DEL SGC
SATISFACCION DEL CLIENTE | [ RELACIONES ]| [UpErAzGO | SATISFACCION DEL CLIENTE NTERNO —

@ [_RELACIONES FAMILIARES | | [ FIDELIDAD | EXTERNO
o - -

v & RELACIONES CON TERCEROS RETENCION DE CLIENTES MEJORAR EL PROCESO DE EVALUACION

ERNE o e POR EL CLIENTE Y EL MECANISMO DE
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& ' OBSERVACIONES TRANSMITIDAS POR

2 ||g MEJORA DE LOS PROCESOS | [ SALUD FISICA J | [CCONTROL DE PROCES0S [ PARTICIPACION DEL MERCADO_| NO SE DILIGENCIAN DE MANERA OPORTUNA EL CLIENTE Y LAS SENALES AL SGC

LOS PROCESOS e 2 RARAGREAR YR SALUD MENTAL QUE EVIDENCIAN ASPECTOS
2|8 ADMINISTRACION DEL TIEVFO RELEVANTES
LA TECNOLOGIA RN ) SRRSO e TNTERNOS
1] [_EsmoooeAmG | REDUCCION DE COSTOS LOS PROCESOS EXTERNOS
[ HABILIDADES I HABILIDADES ] [ CAPTALHUMANG |
»{EL CAPITAL HUMANO [ DISPOSICION ] [ CAPACIDAD DE AFRENDER | ' I
"ACCIONES
v y : nl evaruace
ELGONGBMENTD [APREOzAE CoPoman | [_cowospreicer | revsoneon || uororss || SCOVS pg;g(;f;;%l
COMO MANTENER EL EXITO COMO MANTENER EL EXITO PREVENTIVAS
EMPRESARIAL PERSONAL

PROYECTOS

SISTEMA DE GESTION ARA LA
PLANIFICACION Y EJECUCION DE
PROYECTOS EN EL CONTEXTO DEL

‘ EiEcucion || |

COMPETENCIAS

CONTR

'
oL

Procesos de control

Procesos operativos ‘SELECCION DEL
P SUBCONTRATISTA COMPRAS

REFORZAR LA IMAGEN INSTITUCIONAL POR
MEDIO DE TIC'S PARA MEJORAR LA
COMUNICACION CON LOS CLIENTES Y LA
RECORDACION

Procesos de soporte

MANTENER UN ALTO COMPROMISO|
ENTRE EL APRENDIZAJE Y LAS
AMBICIONES PERSONALES

DESEMPERO
MEJORA DE RESULTADOS
INDIVIDUALES

‘ PLANES DE MEJORA INDIVIDUAL ‘ ‘ COMPENSACION Y RETRIBUCION

CAPACITACION DEL RECURSO HUMANO. SE
ACE ESPECIAL ENFASIS EN EL
DESARROLLO DE DESTREZAS DE
HERRAMIENTAS DE OFIMATICA

POLITICA DE REMUNERACION CLARA, QUE
PERMITA LA ACTUALIZACION DE LOS
[*| NIVELES DE INGRESOS Y ASCENSOS EN LA

ESTRUCTURA ORGANICA

Figura 28 — Diagrama comparativo — Parte 1
Fuente: SIGPRO
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Figura 29 — Diagrama comparativo — Parte 2

Fuente: SIGPRO
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ASPECTOS INDIVIDUALES Y COLECTIVOS DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

!

POR MEDIO DE ESTRATEGIAS DE PARTICIPACION E
IDENTIFICACION DE VALORES PROPIOS EN EL
CONTEXTO DE LOS PERFILES OCUPACIONALES, LA
MISISON Y VISION CORPORATIVA

SE REQUIERE LA IMPLEMENTACION DE UNA CAMPARA
DE MEJORAMIENTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
DURANTE UN PERIODO DE 6 MESES A 1 A0, A PARTIR
DE LO CUAL SE GENEREN LAS EXPECTATIVAS Y EL
NIVEL DE MOTIVACION REQUERIDO POR PARTE DEL
RECURSO HUMANO
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Figura 30 — Articulacion de los procesos de la organizacion — Parte 1
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Figura 31 — Articulacion de los procesos de la organizacion — Parte 2
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La informacion relacionada en los diagramas previos, se puede articular por medio de
varios tipos de herramientas “software”. Para efectos de este trabajo, y por considerarse
una herramienta genérica en multiples campos de accion, se utilizé Microsoft Excel ® para
relacionar los componentes basicos, integrando las entradas y salidas de las etapas de

planificacion y ejecucion descritas.

En la figura 32 se muestra la relacion de la informacion requerida de la etapa de
planificacion. Esta etapa corresponde a los recursos, los analisis de precios unitarios y el
formulario de cantidades y precios. Aunque se identifican las relaciones precedentes y
subordinadas de acuerdo a las tablas generadas en MS Excel®, este diagrama es

genérico y permite implementar la metodologia en cualquier otra herramienta software.

| RECURS0S | | UNITARIOS |
| CODIGO | [ 1...2004] [ TounmARrios |
[ DEscriPciON | [Key 01] # Capitulo] »[[Key 0] # Capitulo |
| UNIDAD | [[ips] _Nombre Capitulo | — >[{Nombre] APU|
[ vALORUNITARIO | [Key 02] #APU| [[Tatal] Walor APU|
[[Mombre] del APUL———
|[Cod.] del Recurso|

|[Descricpién] del Recurso| ---------- —

|[Ud.] del Recurso|
[Cantidad]  del Recurso| | RRESUBUESTO |
’:1[% Desp.]  del Recurso| |“TEM] CAP, APU, SUBT-|
n{ [Cant. Real] del Recurso 4’“1—”30] C.Mi E|
|[F'reci0] del Recurso |[DESCR|F'C|ON] AF'U|
[[Subtotal]  del Recurso | - [[unIDAD] APUL—

[[¥ALOR UNITARIO] APU]

[[Tipe] de APU}—— |
[[Usos] del APU en PPTO}e———— \_,j[CANTIDAD] Cantrato]

[[Key 01] 17 palabra rec Jei [SUBTOTAL] APU]
[KeyD2]  Solo cuadrina|<--------------E [CANTIDAD] Obra de mas)
[[Key 03] alor cuadrilla) [SUBTOTAL] APU|
[[Cantidades] APU| [[CANTIDAD]  de menos|
[[BUBTOTAL] APU|

[CANTIDAD]  Obra Real]

d [SUETOTAL] APU]

[[cANTIDAD] AP

[[BUBTOTAL] APU|

Figura 32 — Relacion entre la informacion de recursos, unitarios y formulario de cantidades
y precios
Fuente: SIGPRO



La figura 33 muestra la relacion entre las salidas de la etapa de planificacion y las
entradas de la etapa de ejecucién. Se indican los argumentos para obtener el componente
de mano de obra, de los andlisis unitarios y la relacidon con el avance de actividades por
medio de los porcentajes o criterios de avance. A partir de la informacion relacionada en
las diferentes tablas de resumen de actas, se puede obtener reportes y resumenes de la

informacion del proyecto.
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CODIGD

|

-p{ [Cant. Real] del Recurso

UNITARIOS

TD UNITARIOS

[Precio] del Recurso
[Subtotal]  del Recurso

[Tipo] de APU

[Usos] del APU en PFTO

[Key 01] 17 palabra rec

[Key 02]  Solo cuadrilla -

[Key 03]  “alor cuadrilla
[Cantidades] AR

[Key O1] # Capitulo
[Mormbre] APU
[Tatal] Walor APU

PRESUPUESTO
ITEM] CAP, APL, SUBT.

TD MANO DE OBRA

[DESCRIPCION]  APU

[UNIDAD] APU

[WVALOR UNITARIO] APL

[CANTIDAD] Contrato

SUBTOTAL] AP

[CAMTIDAD] Cibra de mas

SUBTOTAL] APU
[CANTIDAD]  de menos

e el
[SUBTOTAL] APU

[CANTIDAD]  Obra Real

[SUBTOTAL] AP
[CANTIDAD] APU
[SUBTOTAL] ARU

BASE ACTAS

[Cod.] #APU para actasl--—

CTRL ACTAS

|ACTA] # Acta |-
[ETAPA] Esguema
[%] Seqgin esquema
[ITEM] #APU
[WALOR] Cuadrilla

[TOTAL]

[Key_02] #APUJ--
[Tipo 2] Tipo APU
[Tatal] Walor APU -
U] delAPU]
—————»{[Mas] APU]
[Menas] APU
[Total] APL

-‘-{[Nn ] #AF‘U|~-~-i
[Descripeion]  del APU}

-#{[Tipo] del APU
[Ud.] para pago APU

[Contratada] Cantidad

JEQUI.| f—e

—] [PAGD]

[ UNIT]
— [FECHA]

[Ejecutada] Cantidad
[Unit 0] “alor MO APU
[Unit 02]  a Contratista
[Ejecutados] “alores

[Key_O1] Tipo APU ja.

[%] entre UNIT 1y 2

RESUMEN ACTAS
[ACTA]

S

[FECHA]

ETAPA DE PLANIFICACION

Figura 33 — Relacién de la informacion entre las etapas de planificacion y ejecucion
Fuente: SIGPRO
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5 CONCLUSIONES

El producto obtenido con este trabajo de investigacidon es una metodologia de gestion

organizacional aplicable a empresas de los sectores energético y de telecomunicaciones.

La metodologia desarrollada contiene una serie de elementos tacticos en los proyectos
que requieren una serie de acciones encaminadas a lograr el éxito de los objetivos
organizacionales relacionados con la gestion de proyectos. Inicialmente, el trabajo se
orientdé hacia la consecucién de una solucion puntual en los aspectos administrativos de
los proyectos, pero el avance y analisis de los problemas presentados, permitid una

solucion integral que involucra todos los aspectos para la organizacion.

En este marco, adquirir la perspectiva por fuera del ambito de los proyectos y entender la
naturaleza de las organizaciones, facilité la identificacion de los componentes
metodolégicos en un contexto donde los proyectos son un pequefio engranaje de todo el
sistema organizacional. De esta manera, se aporta a la consecucion de una
reorganizacion estructural consonante con las politicas de mejoramiento continuo de las
organizaciones modernas, la cual a su vez, se preserva con una vision futura de principios
orientados por la consecucion de criterios permanentes de calidad total en procura de
satisfacer los requerimientos y las necesidades de los clientes internos y externos de la

organizacion.

En consecuencia, durante la implementacion e implantacion de la estructura
metodoldégica, las actividades de gestién y coordinacién de proyectos se encaminaron a
mantener la perspectiva integral de los mismos y de la organizacion, donde se conjugaron
los factores humanos, técnicos, administrativos y financieros, entre otros, y donde la

tecnologia constituyd un elemento facilitador.

Por otra parte, un factor esencial para la validacion de la metodologia fue la integracion de
las escalas funcionales, con la ayuda de mecanismos de comunicacion, que facilitaron la
divulgacion de las directrices e indicadores que reflejaron el grado de cumplimiento de los

objetivos.
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Otro aspecto importante fue mantener la perspectiva que la metodologia es mas efectiva

cuando se cierra el ciclo de la informacién para construir indicadores absolutos y nuevos

puntos de referencia.

Para la validacion de la metodologia, ésta se aplicé en las etapas de planificaciéon y

ejecucion de nueve proyectos, durante un periodo de dos afios, en una empresa dedicada

al desarrollo de proyectos de energia y telecomunicaciones. En general, el proceso de

implantacién e implementacion del sistema integrado de gestion de proyectos fomento y

genero la unidad e integridad de propdsito que no existia antes, y permitio la obtencién de

resultados importantes, algunos de los cuales se relacionan a continuacion:

a)

b)

d)

Reduccion del 200% en promedio de los tiempos de respuesta del proceso de
liquidacion de los proyectos; lo cual se justifica por la oportunidad de mantener
actualizado el balance de las actividades contratadas contra las ejecutadas, de tal
forma que durante los avances parciales se van validando los cambios con
respecto a las cantidades y precios contractuales.

Disminucién de nivel de endeudamiento de la organizacién en un 15% durante el
primer afio y un 17,5% durante el segundo afio. Esto se logr6 manteniendo un
inventario mas ajustado a la dinamica de los proyectos y en consecuencia,
evitando inventarios innecesarios.

La elaboracion de planes de actualizacion y capacitacion acorde con los
requerimientos puntuales de los proyectos. Durante los dos afos de
implementacién e implantacion se realizaron quince jornadas de actualizacion con
el personal técnico y ocho con el personal profesional. Como resultado, se genera
un canal de comunicacion eficiente y oportuno para garantizar el cumplimiento de
los requisitos y la satisfaccion del cliente.

La aplicacion de un estandar en el entorno de los proyectos que define un camino
especifico para las diversas etapas y actividades.

La definicion de un mecanismo efectivo que incluye los aspectos concernientes a
las actividades de la planificacién de los proyectos.

El incremento del 5% al 7% de los margenes de rentabilidad de los proyectos,
debido a la incorporacién sistematica y oportuna de los esquemas de las

actividades adicionales en estos.
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g) La revision y actualizacion permanente de los recursos programados y ejecutados
del proyecto.

h) La reduccion de los tiempos de respuesta en la elaboracion de actas parciales y
totales de los proyectos.

i) La elaboracion de informes de avance parcial de las actividades del proyecto,
recogiendo informacion de diversa indole, para facilitar la toma de decisiones.

j) La integracion de los planes de calidad en la dinamica de la ejecucion de los
proyectos.

k) La evaluaciéon de talento humano de forma continua durante el tiempo de
ejecucion del proyecto.

I) La disponibilidad de reportes que facilitan la medicion de los avances y la
trazabilidad de las actividades.

m) EI mejoramiento de la cultura organizacional, especialmente encaminada a
mantener el equilibrio entre la experiencia y el conocimiento.

n) La incorporacién de una metodologia basada en el uso efectivo de tecnologias
genéricas.

0) La evaluacioén de la informacioén de los proyectos de forma inmediata.

p) El fortalecimiento del talento humano, en el sentido de mantener el equilibrio entre
la dimension técnica y administrativa de los proyectos.

g) La generacion de mecanismos efectivos que permitan identificar los proyectos y el
desempefo adecuado del talento humano.

r) La evaluacion cualitativa de los diversos componentes de los proyectos en un
contexto integral.

s) La estimacion efectiva y eficaz de las variables mas relevantes de los proyectos.

En un futuro inmediato, lo que respecta a la construccion de la herramienta “software” del
sistema integrado de gestién de la informacion de los proyectos, a la fecha se encuentra
en ejecucion bajo un entorno de trabajo multiusuario amigable y confiable. La empresa,
que ha sido objeto del analisis de los procesos y su cultura organizacional, ha iniciado la
construccion de dicho software sobre la base de la informacion obtenida del prototipo
construido con Excel y los componentes metodolégicos obtenidos durante Ila
investigacion. La puesta en produccion de esta nueva herramienta esta prevista para

dentro de tres afos, tiempo durante el cual se adelantaran las actividades propias de la
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programacion en ambiente “web”, asi como la depuracion de las bases de datos de los
recursos, el andlisis y optimizacién de las tablas para los analisis de precios unitarios, la
integracion del software de presupuestos e inventarios y la certificacion en OSHAS 18000,

con la respectiva incorporacion de sus elementos en el esquema del “software”.

Aunque el objetivo en el mediano plazo parece ambicioso, la mejora en los procesos y el
incremento en el volumen de proyectos, algunos de los cuales estaran en ejecucion en el
mediano plazo, ha motivado la decision de asignar los recursos para lograr la integracion
de los componentes que permitirdn generar nuevas opciones y oportunidades a la

empresa en un ambito muy competitivo y moderno.
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