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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo se constituye en un importante aporte al desarrollo investigativo
para el sector de construcciéon en la ciudad de Sucre, el cual se constituye en uno de
los mas importantes dentro de la economia local, tanto por su aporte econémico como

por el empleo que genera.

Pese a esta importancia, el sector presenta diferentes debilidades a nivel
administrativo y de control que condicionan el accionar de las empresas del rubro de la
construccion, siendo éste uno de los principales inconvenientes que impiden el
cumplimiento de sus proyectos en los tiempos establecidos y de acuerdo a los costos

programados.

Para enmendar esto, se ha considerado como una alternativa la adecuaciéon de la
metodologia del PMBOK del Project Management Institute (PMI) a la actividad del
sector de construccion a nivel local, para que se disponga de herramientas que

coadyuven a realizar un adecuado control y seguimiento de sus obras y proyectos,

Para ello, el estudio hace un andlisis del sector de construccion, estableciendo el
comportamiento que ha tenido este rubro a nivel nacional y departamental, ademas del

aporte que genera a la economia.

Asimismo, se desarrolla un diagndstico que permite identificar algunas deficiencias
gue tiene el sector de la construccion a nivel local, las cuales han incidido en el manejo
administrativo y de gestion que tienen en sus diferentes obras; de igual manera a
través del relevamiento de informacion primaria se establece el interés de las
empresas para emplear esta metodologia y aplicarla en la gestion de sus proyectos y

obras civiles.

En funcion a estos criterios, se estructura la propuesta estableciendo los procesos a
realizar para la gestion de proyectos basados en el PMBOK, que comprenden cinco
etapas dentro del desarrollo de una obra civil del sector construccion, las cuales

contarian con actividades puntuales que se desglosan a lo largo del documento.



EXECUTIVE SUMMARY

This work constitutes an important contribution to the research development for the
construction sector in the city of Sucre, which is one of the most important in the local

economy, both for its economical contribution and for the employment it generates.

In spite of this, prevents the sector presents different administrative and control
weaknesses that condition the action of the companies of the construction sector,
being this one of the main disadvantages that prevent the fulfillment of their projects in

the established times and of agreement to programmed costs.

To amend this, it has been considered as an alternative the adaptation of the PMBOK
methodology of the Project Management Institute (PMI) to the activity of the
construction sector at the local level, so that tools are available to help carry out an

adequate control and follow-up of his works and projects,

For this, the study makes an analysis of the construction sector, establishing the
behavior that has had this sector at national and departmental level, in addition to the

contribution it generates to the economy.

Also, a diagnosis is developed to allow identifying some deficiencies that the
construction sector has at local level, which have influenced in the administrative and
management that they have in their different works; In the same way, through the
survey of primary information it is established the interest of companies to use this

methodology and apply it in the management of their projects and civil works.

According to these criteria, the proposal is structured by establishing the processes to
be carried out for the management of projects based on the PMBOK, which comprises
five stages within the development of a civil construction sector, which would have

specific activities that are broken down Throughout the document
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INTRODUCCION

La gestibn de proyectos es la aplicacion de los conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los requisitos del

mismoX.

Dentro de las diferentes herramientas metodoldgicas que existen para este fin, una de
las mas completas es precisamente la Guia del PMBOK desarrollada por el Project
Management Institute (PMI), cuya primera version fue elaborada en 1987.
Actualmente, el PMBOK ofrece la quinta edicién realizada en diciembre de 2012, la
cual ofrece ajustes y mejoras en cuanto a los procedimientos y lineamientos

administrativos propuestos.

El PMBOK es una coleccion de procesos y areas de conocimiento generalmente
aceptadas como las mejores practicas dentro de la gestion de proyectos. El PMBOK
es un estandar reconocido internacionalmente que provee los fundamentos de la
gestion de proyectos que son aplicables a un amplio rango de proyectos, incluyendo

construccion, software, ingenieria, etc.

Bajo este enfoque, los procesos de gestion de proyectos describen qué hacer para
administrar un proyecto, mientras que el ciclo de vida de un proyecto describe el
trabajo involucrado en un proyecto. Este estdndar documenta informacién necesaria
para iniciar, planificar, ejecutar, supervisar y controlar, y cerrar un proyecto. El
estandar describe la naturaleza de los procesos de gestién de proyectos en términos
de integracion entre los procesos, las interacciones entre ellos, y los fines que

persiguen.

Pese a las ventajas que tiene esta metodologia, a nivel local dicha herramienta no ha
sido aun aplicada, principalmente en el sector de la construccion, desaprovechando
esta importante herramienta para poder optimizar los procesos administrativos y de
gestion que coadyuven en un mejor rendimiento empresarial durante el desarrollo y

ejecucion de proyectos.

Es conocido que el sector de la construcciébn a nivel local es uno de los més
importantes, considerando su aporte al PIB y a la generacién de empleo que genera

dicho sector.

1 ROSALES Ramén (2013). “Procesos de desarrollo y la teoria de gestion de proyectos”. ICAP-
Revista Centroamericana de Administracién Publica. Colombia. Pag. 48.



De acuerdo con datos de la CADECO - Chuquisaca, el sector formal esta constituido
por 115 empresas, entre pequefias y medianas, las cuales intervienen principalmente
en la construccion de obras civiles de distinta envergadura, que van desde proyectos
camineros hasta de infraestructura de produccion (riego, atajados, etc.), ademas de

las que se dedican al tema habitacional y vivienda?.

Este sector en los Ultimos afios ha mostrado un importante crecimiento; conforme a
datos del INE, durante el periodo 2010 — 2014 el PIB del sector construccion presenta
un incremento de 47,34 millones de bolivianos a 66,54 millones de bolivianos
registrados en el 2014, lo cual implica un incremento de aproximadamente un 41%

durante dicho periodo.

Por otra parte, se advierte que la participacion del sector construccién en el PIB
departamental asciende al 3,07% durante la gestion 2014, generando mas de 4 mil

empleos directos y mas de 10 mil indirectos.

De esta forma, el sector de construccion se constituye evidentemente una de las
actividades mas importantes a nivel local, pero que necesariamente debe contar una
mejor gestidn en la realizaciéon de sus proyectos, de forma que pueda contar con una

mayor capacidad operativa y pueda encarar proyectos de mayor envergadura.

En este sentido, el presente estudio pretende precisamente contribuir a esto a través
de la adecuacion de la metodologia del PMBOK al sector de la construccion, de forma
que se pueda aportar con una herramienta que coadyuve al desarrollo adecuado de
procesos de planificacion, programacién y control, al momento de ejecutar las distintas

obras y proyectos de construccion que tienen a su cargo.
1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La construccion constituye una de las actividades con mayor importancia en la
actividad econdmica y se refiere a las diferentes formas y combinaciones de cémo
hacer ylo crear diferentes tipos de estructura. Por consiguiente, la construccién
produce una amplia variedad de productos que van desde la construccion y reparacion
de viviendas particulares, hasta grandes obras civiles de infraestructura como son

caminos, puentes, tuneles, etc.

La ejecucion de las obras por parte de este sector comprende un conjunto de

materiales, técnicas, procesos Yy oficios aplicados que se relacionan entre si. Ademas

2 CADECO - Chuquisaca. “Memoria Anual 2015”.



una serie de factores adicionales, los que tiene que ver con las particularidades del
terreno, materiales de construccion, el peso de los materiales utilizados,
condicionantes de los diferentes procesos o técnicas aplicadas a cada parte de la
obra, el peso derivado del uso o la sobrecarga y las condiciones climéticas imperantes

en el lugar.

Producto de ello, los proyectos del sector presentan un sinnimero de dificultades, los
cuales conllevan por lo general al retraso y la inadecuada ejecuciéon en cuanto a

tiempos y uso de recursos.

Es caracteristica de este sector que todas las obras presenten por lo general un
retraso en su ejecucion, un desfase en el presupuesto o un incremento en los costos
operativos, producto del inadecuado seguimiento, control y programacién de sus
actividades, exceptuando obviamente aquellas externalidades que escapan al control

administrativo y de gestion.

Si bien cada proyecto estd sujeto a un proceso previo de planificacion y control,
durante su ejecucion la mayoria de las veces no se realiza el respectivo seguimiento
administrativo que permita optimizar los tiempos y recursos asignados, lo que implica

una menor eficiencia y por ende una menor utilidad econémica para las empresas.

A esto, se debe sumar el poco conocimiento que tienen las instancias directivas de las
empresas constructoras respecto a la existencia de herramientas de gestion que les
permita tener un mejor control en la ejecuciéon de su proyecto, lo cual obviamente

permitiria reducir estas limitaciones al momento de iniciar y concluir sus obras.

Evidentemente, estas debilidades a nivel administrativo y de control condicionan el
accionar de las empresas del rubro de la construccién, siendo uno de los principales
inconvenientes que impiden el cumplimiento de sus proyectos en los tiempos

establecidos y de acuerdo con los costos programados.

Una alternativa para solucionar estas falencias podria constituirse la Guia del PMBOK
desarrollada por el Project Management Institute (PMI), sin embargo dicha herramienta
debe ser adecuada a los requerimientos y caracteristicas propias del sector, de forma
tal que se establezca o0 no la pertinencia de emplearla al interior de las empresas

constructoras.



2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Como se puede adecuar la metodologia del PMBOK del Project Management
Institute (PMI) para optimizar los procesos de administracion y control de proyectos en

el sector de la construccion en la ciudad de Sucre?
3 JUSTIFICACION

Al interior del sector de la construccién, una gran mayoria de las empresas carece de
sistemas administrativos y de control que permitan optimizar sus procesos operativos y
lograr efectivamente el cumplimiento de los contratos en cuanto a plazos y entrega de

sus obras.

Para revertir esta situacion, es preciso contar con un sistema de gestién que mejore el
proceso administrativo y de control al interior del sector de la construccién, el cual
contribuya a optimizar la eficiencia y eficacia en el uso de los recursos y sobre todo
permita programar adecuadamente las actividades para que no existan retrasos o

incumplimientos en la ejecucién y entrega de sus obras.

La implementacién de un sistema de administrativo y control basado en la metodologia
del PMBOK del Project Management Institute (PMI) puede posibilitar la optimizacion
de estos procesos, mejorando asi la labor operativa de las empresas del rubro y lograr

esa eficiencia que hasta hoy no se ha podido alcanzar.

El presente trabajo pretende, precisamente, desarrollar este sistema administrativo, de
tal manera que pueda contribuir a la gestion de las empresas constructoras para que
mejoren estas labores propias del campo administrativo y cuenten con las
herramientas necesarias para poder realizar un adecuado control y seguimiento de sus

obras y proyectos.

En este sentido, el presente trabajo se constituye en un importante aporte para el
sector de la construccion, el cual podra ser aplicado en lo posterior a fin de optimizar

su gestién empresarial y lograr efectivamente sus objetivos.

4 OBJETO DE ESTUDIO

La administracion y control de proyectos en el sector de la construccion.
5 CAMPO DE ACCION

La investigacion tiene como campo de accion los siguientes parametros:

% Ambito Temporal: El estudio comprende la gestién 2016.



% Ambito Geografico: El estudio se desarrolla en la ciudad de Sucre.

% Ambito Econdmico: El estudio abarca al sector de la construccion.
6 OBJETIVOS
6.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un sistema de gestion para la administracion y control de proyectos en el
sector de la construccion basado en la metodologia del PMBOK del Project

Management Institute (PMI).

6.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

K/

% Establecer las referencias bibliograficas, teéricas y practicas sobre
Administracion y Control de Proyectos basadas en la Metodologia del PMBOK
del PMI.

< Analizar el contexto del sector de la construccién a nivel local, identificando las
limitaciones existentes a nivel de los procesos administrativos y de control
desarrollados.

¢ Adecuar la metodologia del PMBOK a los procesos internos de administraciéon

y control de proyectos en el sector de la construccion para pequefias y

medianas empresas.
7 HIPOTESIS

La utilizacion de un sistema de gestion basado en la metodologia del PMBOK puede
contribuir a optimizar la administracion y control de proyectos al interior del sector de la

construccion en la ciudad de Sucre.

8 IDENTIFICACION DE VARIABLES

8.1 VARIABLE INDEPENDIENTE

Sistema de gestion basado en la metodologia del PMBOK.
8.2 VARIABLE DEPENDIENTE

Optimizacién de la administracién y control de proyectos al interior del sector de la

construccion en la ciudad de Sucre.
9 CONCEPTUALIZACION DE VARIABLES

La conceptualizacion de las variables es descrita en el siguiente cuadro.



Cuadro 1: Conceptualizacién de variables de la hipétesis

VARIABLE DEFINICION ,
DIMENSION INDICADORES
INDEPENDIENTE | CONCEPTUAL
Sistema de gestion | Es la herramienta que | Administracion y | Normas
basado en la | permite planificar, | control de | establecidas por el
metodologia del | programar, monitorear | proyectos PMBOK
PMBOK y controlar el
desarrollo normal de
un proyecto
VARIABLE DEFINICION ,
DIMENSION INDICADORES
DEPENDIENTE CONCEPTUAL
Optimizacién de la | Mejora en los procesos | Administracion y | Cumplimiento de
administracion y | administrativos para el | control de | plazos de
control de proyectos | seguimiento y control | proyectos construccién

al interior del sector
de

en la ciudad de

la construccion

Sucre

en la ejecucion de
obras del sector de la

construccion

Ejecucién financiera
Optima de recursos

econémicos

Fuente: Elaboracién propia.

10 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

10.1 TIPO DE INVESTIGACION

La presente investigacion necesita un estudio explicativo porque se tiene que explicar

las causas de la relacion o las causas del comportamiento de una o mas variables, es

decir, se trata de explicar el porqué de un fendmeno y las condiciones bajo las cuales

ocurre.

La investigacion explicativa es aquella que tiene relacién causal; no sélo persigue

describir o acercarse a un problema, sino que intenta encontrar las causas del mismo®.

3 BARRAGAN Roxana (2004). “Investigacién Social”. Editorial Pieb. Bolivia. 2004. P4g. 105




11 METODOS DE INVESTIGACION

El proceso metodolégico implica la utilizacion de diferentes métodos que contribuyeron

al logro de los objetivos planteados, entre los cuales se tiene:
e METODO BIBLIOGRAFICO

El método de investigacion bibliografico consiste en estudiar un tema o sector, segln

la informacién existente sobre el mismo en los libros y otros documentos*.

La consulta bibliografica fue fundamental en la investigacion y seleccion de libros,
revistas documentos, folletos para conocer criterios que permitieron desarrollar el
trabajo de investigacién, de manera que se contd con informacién de tipo secundario

que sustento el trabajo tedrica y conceptualmente.
e METODO DEDUCTIVO

El método deductivo es aquel que parte de datos generales aceptados como validos y

gue, por medio del razonamiento l6gico, pueden deducirse varias suposiciones®.

Método de mucha utilidad para la investigacion, fue utlizado en la etapa de la
elaboracion del diagnéstico, ya que primeramente se analizé el macro entorno desde
una perspectiva general, para luego sacar conclusiones particulares que sean de

utilidad para el estudio particular.
e METODO DE ANALISIS

El método de andlisis descompone el todo en sus partes, para que cada una sea
objeto de estudio, con el propdsito de que posteriormente en cada division se pueda

estudiar los elementos esenciales®.

La aplicacién de este método estuvo relacionado con la elaboracién en general de
todo el documento, de manera que cada una de sus partes tenga fundamento y
coherencia, sobre todo en la elaboracién del diagnéstico interno, ademas sirvié para
interpretar y sacar conclusiones de los resultados emanados de las entrevistas

efectuadas.

4 ARMAS J. (2006). “Metodologia de la Investigacion”. Editorial América. Perd. Pag. 136

5 ZORRILLA Santiago y TORREZ Miguel (2001). Guia para elaborar la tesis. Editorial Sopena.
México. Pag. 45.

6 BARRAGAN Roxana (2004). “Investigacién Social’. Editorial Pieb. Bolivia. 2004. Pag. 129.



12 TECNICAS DE INVESTIGACION
A nivel de técnicas, se ha empleado las siguientes:
OBSERVACION

Es la técnica de investigacién por excelencia, es el principio y la validacion de toda

teoria cientifica’.

Esta técnica permitié analizar el actual proceso administrativo y de control en el sector
de la construccion.

TECNICA DE LA ENTREVISTA

La entrevista es una técnica que se utiliza para obtener informacién del tema de
estudio mediante un individuo que tiene conocimientos en el mismo, obteniendo asi

informacién precisa y exacta®.

Esta técnica permitio la recopilacién de informacién primaria al interior del sector de la
construccién a fin de establecer las debilidades y limitaciones que tiene este sector

para realizar un adecuado control y administracion de los proyectos que ejecutan.
13 INSTRUMENTOS

El instrumento a emplear para el desarrollo del trabajo es la boleta de entrevista,

misma que estara previamente estructurada y adecuada al objeto de estudio.
13.1 POBLACION Y MUESTRA

En funcion al tipo de investigacion a desarrollar y tomando en cuenta el objeto de
estudio, la poblacién identificada para el desarrollo de las entrevistas esta integrada
por las empresas del sector de la construccion, legalmente establecidas en la ciudad
de Sucre.

De acuerdo con esto, el disefio muestral del estudio responde a los siguientes

criterios.
13.2 DEFINICION DE LA POBLACION META
La poblacion meta se la define de la siguiente manera:

UNIDAD DE LA MUESTRA

" SAMPIERI M. (2009). “Metodologia de la Investigacion”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 49.
8 ARMAS J. (2006). “Metodologia de la Investigacion”. Editorial América. Peru. Pag. 138.



M Empresas constructoras de la ciudad de Sucre.
ELEMENTO

M Empresas legalmente establecidas que estan afiliadas a la Camara de la

Construccion de Chuquisaca (CADECO - Chuquisaca).
EXTENSION
M El estudio comprende el Municipio de Sucre.
PARAMETRO PERTINENTE
M Empresas de CADECO - Chuquisaca que ejecutan proyectos de construccion.
13.3 DETERMINACION DEL MARCO MUESTRAL

La poblacion o marco muestral del presente estudio estd integrada por las empresas
afiliadas a la CADECO — Chuquisaca.

De acuerdo con los datos obtenidos de dicha entidad, existe un total de 115 empresas

afiliadas, la cuales se constituyen en el marco muestral del presente estudio.
13.4 SELECCION DE LA TECNICA DE MUESTREO

Para obtener informacion acerca de la poblacibn meta se decide emplear una

investigacion del tipo probabilistico aplicando entrevistas.

Por tanto, el procedimiento de muestreo a desarrollar es el probabilistico aleatorio
simple sobre la base de una poblacion determinada, lo que significa que los elementos
de la poblacién metan son identificados segun intersecciéon al momento de llenar las

encuestas.
13.5 DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

Para poder determinar el tamafio de la muestra se emplea la siguiente formula

estadistica descrita por Naresh K. Malhotra:

Zz*p*q*N
C EX(N—-1)+Z%2xp=xq

n

Donde:

n = Tamarfo de la muestra

N = Poblacioén total

Z = Nivel de Confianza
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P = Probabilidad de Exito
Q = Probabilidad de Fracaso
E = Error

Esta formula se aplica a poblaciones finitas menores a 300 mil unidades muestrales,

razon por la cual se eligio para el presente trabajo.
De acuerdo con esto, se empled los siguientes datos
n = Tamafo de la muestra =?
N = Poblacion total = 115 empresas
Z = Nivel de Confianza = 1,96 (de acuerdo a tabla de distribucion)

P = Probabilidad de éxito de encuestar a una empresa constructora afiliada a
CADECO=0,5

Q = Probabilidad de fracaso de no encuestar a una empresa constructora afiliada a
CADECO =0,5

E = Error = 5%
Aplicando la férmula se tiene el siguiente tamafio de muestra.

Zz*p*q*N
O E2(N-1)+Z%xp=xq

n

1,962 % 0,5 % 0,5 * 115

- = 89
"= 0,052(115 — 1) + 1,962 % 0,5 % 0,5

El tamafio de la muestra obtenida es de 89 entrevistas que se realizaron

aleatoriamente a empresas afiliadas a la CADECO — Chuquisaca.
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CAPITULO |
1 MARCO TEORICO
1.1 SISTEMA DE GESTION

Del latin systema, un sistema es médulo ordenado de elementos que se encuentran
interrelacionados y que interactan entre si. El concepto se utiliza tanto para definir a

un conjunto de conceptos como a objetos reales dotados de organizacion®.

Dicho de otro modo, un sistema es un conjunto de funciones que operan en armonia o
con un mismo proposito, y que puede ser ideal o real. Por su propia naturaleza, un
sistema posee reglas o normas que regulan su funcionamiento y, como tal, puede ser

entendido, aprendido y ensefiado.

El concepto de gestion, por su parte, proviene del latin gesio y hace referencia a la
accion y al efecto de gestionar o de administrar. Se trata, por lo tanto, de la concrecién
de diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera. La nocion

implica ademas acciones para gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar©.

De esta forma, la gestion supone un conjunto de tramites que se llevan a cabo para

resolver un asunto, concretar un proyecto o administrar una empresa u organizacion.

Por lo tanto, un sistema de gestion es un esquema o marco de referencia para la

administracién de una entidad.

Un sistema de gestién es un conjunto de reglas y principios relacionados entre si de
forma ordenada, para contribuir a la gestion de procesos generales o especificos de
una organizacion. Permite establecer una politica, unos objetivos y alcanzar dichos

objetivos!?.

Los sistemas de gestion pueden ser aplicados tanto en las empresas y negocios
privados como en la administracion publica. Esto quiere decir que los gobiernos tienen
un modelo en el que se basan para desarrollar sus politicas y acciones, y con el cual
pretenden alcanzar sus objetivos. El sistema de gestion que utilizan las organizaciones

publicas es diferente al sistema empleado en el &mbito privado. Mientras el segundo

9 HILLIER K. y LIEBERMAN J. (2010). “Investigacién de Operaciones”. Mc Graw — Hill. México.
Pag. 61

10 ROSALES Ramén (2013). “Procesos de desarrollo y la teoria de gestion de proyectos”.
ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica. Colombia. Pag. 83.

1 HILLIER K. y LIEBERMAN J. (2010). “Investigacién de Operaciones”. Mc Graw — Hill. México.
Pag. 80.
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se basa en la obtencion de ganancias econdmicas, el primero pone en juego otras

cuestiones, como el bienestar social de la poblacion.
1.2 ADMINISTRACION Y GESTION DE PROYECTOS

Una de las herramientas més importantes y puesta en practica en la mayoria de las
organizaciones exitosas del mundo de hoy es la administracion de proyectos, debido a
que la misma naturaleza del negocio cambiante a raiz de la incursién casi a diaria de
nuevas tecnologias, aunado a las exigencias y solicitudes de los clientes, obligan a las
organizaciones a actualizarse constantemente y por ende a ejecutar, administrar y

controlar proyectos multiples y en distintos estados de tiempo.

La administracibn o gestion de proyectos es la aplicacion de conocimiento,
habilidades, herramientas, y técnicas a actividades de proyectos de manera que
cumplan o excedan las necesidades y expectativas de partidos interesados de un
proyecto. De acuerdo con Hazler'?, cumplir o exceder las necesidades o expectativas
de los partidos interesados invariablemente involucran balancear demandas que

compiten entre si, tales como:

e Alcance, tiempo, costo y calidad,
e Partidos interesados con diferentes necesidades y expectativas, y
¢ Requerimientos identificados (necesidades) y requerimientos no identificados

(expectativas).

La administracién y gestiobn de proyectos es una herramienta gerencial de uso
frecuente que permite manejar estas tareas con efectividad. Hay que partir de que el
lider de proyecto debe poseer cualidades de liderazgo, asi como capacidad técnica,
conocimientos de comunicacion efectiva, manejo de herramientas técnicas para el
control de proyectos y otras habilidades como la generacién de sinergias entre los

participantes en el proyecto!3.

La administracion y control del avance de proyectos es de maxima utilidad en aquellas
organizaciones que quieran definir una estrategia y llevarla a cabo con un seguimiento

sistematico.

12HAZLER P. (2007). “Gestién de proyectos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 114.

13 KAPLAN Robert y NORTON David (2001). "The Strategy Focused Organization", Harvard
Business School Publishing Corporation. Estados Unidos. Pag. 107.
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El control de gestidn requiere de una interpretacién amplia en torno a los elementos
basicos que intervienen en el proceso, por un lado se tiene que el control parte desde
un obijetivo definido dentro de parametros de alcance de logros, y por el otro, el control
exige técnicas especificas para llevarlo a cabo de una manera efectiva dentro de un
contexto organizacional concreto. Lo primero lo define un determinado marco de

planificacién y lo segundo la sistematizacion operativa del control*,
1.2.1 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

La administracion o gestién de proyectos implica una gran importancia, por lo que es

usada en una gran diversidad de campos y areas propias de la investigacion cientifica.

Los cambios tecnolégicos, la nhecesidad de introducir nuevos productos al mercado, las
cambiantes exigencias de los consumidores de productos, entre otras cosas,
incrementan el flujo de operaciones en una organizacién, provocando que los métodos
de administrativos convencionales sean inadecuados. Por esta razén la administracion

de proyectos es importante, ya que ofrece nuevas alternativas de organizacion?®.

Sirve para aprovechar de mejor manera los recursos criticos cuando estan limitados
en cantidad y/o tiempo de disponibilidad. También ayuda a realizar acciones concisas

y efectivas para obtener el maximo beneficio.

La gestion de proyectos es fundamental para cumplir la misién de una organizacion, ya
gue a través de ella, se detonan los procesos de cambio con una vision estratégica de
acoplamiento, de conjunto y sinergia entre las diferentes areas que integran dicha

organizacion?®,

Evidentemente, es importante tener en cuenta que un proyecto surge por una
necesidad del sector o por necesidades propias de la organizacion, lo que implica que
su ejecucion debe ser desarrollada de la mejor manera posible, velando por la

eficiencia en el uso de los recursos.

14 UZAL R., MONTEJANO G., Riesco D., DEBNATH D., DASSO A y FUNES A. (2001). "A
General Architecture for Decision Support Systems Based on Kaplan & Norton Concept of
Balanced Scorecard". International Conference on Computer and Information Science. Estados
Unidos. Pag. 17.

15 HAZLER P. (2007). “Gestién de proyectos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 137.

16 KAPLAN Robert y NORTON David (2001). "The Strategy Focused Organization”, Harvard
Business School Publishing Corporation. Estados Unidos. Pag. 120.
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1.2.2 FUNCIONES DE LA GESTION DE PROYECTOS

La gestién procura siempre el maximo aprovechamiento de los recursos, mediante su
utilizacion eficiente. Las principales funciones de la administracién se engloban en

planeacion, organizacion, direccién y control.

De acuerdo con Cassini'’, durante la planeaciéon se decide anticipadamente qué,
quién, cémo, cuando y por qué se hara el proyecto. Las tareas mas importantes de la
planeacion son determinar el status actual de la organizacién, pronosticar a futuro,
determinar los recursos que se necesitaran, revisar y ajustar el plan de acuerdo con
los resultados de control y coordinar durante todo el proceso de planeacion. La
organizacién realiza actividades en grupo, de asighacion y asesoramiento, Yy
proporciona la autoridad necesaria para llevar a cabo las actividades. Dentro de esta
etapa se identifica, define y divide el trabajo a realizar, se agrupan y definen los
puestos, se proporcionan los recursos necesarios y se asignan los grados de

autoridad.

El siguiente paso es la direccién, la cual sirve para conducir el comportamiento
humano hacia las metas establecidas. Aqui se comunican y explican los objetivos a los
subordinados, se asignan estandares, se entrena y guia a los subordinados para llegar
a los estandares requeridos, se recompensa el rendimiento y se mantiene un ambiente
motivacional. Y por ultimo, segun Hillier y Lieberman?®® se encuentra el control, que se
encarga de medir el rendimiento obtenido en relacion a las metas fijadas. En caso de

haber desviaciones, se determinan las causas y se corrige lo que sea necesario.

La gestién de proyectos opera independientemente de la cadena de mando normal
dentro de la organizacién. Debe dirigir y evaluar el proyecto también planear proponer
e implementar politicas de administracién de proyectos, asegurar la finalizacién del

proyecto mediante compromisos contractuales*®.

17 CASSINI M. (2008). “Planeacion y gestion de proyectos”. Madrid Editores. Espafia. Pag. 174.

18 HILLIER K. y LIEBERMAN J. (2010). “Investigacion de Operaciones”. Mc Graw — Hill. México.
Pag. 167.

19 KAPLAN Robert y NORTON David (2001). "The Strategy Focused Organization", Harvard
Business School Publishing Corporation. Estados Unidos. Pag. 138.
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Otras tareas que debe cumplir son desarrollar y mantener los planes del proyecto,
darle una calendarizacion y financiamiento adecuados al proyecto y evaluar y reportar

su avance?.
1.3 TEORIAS SOBRE LA GESTION DE PROYECTOS

De acuerdo con la ICAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica??, a partir
de los afios 50, se han desarrollado diferentes instrumentos para mejorar la eficiencia
del proceso de inversion, tanto publica como privada, de forma que se optimice los

procesos de administracion y gestion de proyectos.

A principios del siglo XX se concibieron los primeros instrumentos y métodos para
programar el uso de los recursos en el tiempo, es decir, darle consistencia a los
procesos de inversion. Uno de los primeros instrumentos para la ejecucién de
proyectos fue el de las barras de Gantt, en honor a su creador el Ing. Henry Laurence
Gantt. Fue utilizado en la industria naval (Primera Guerra Mundial), el cual consiste en
un sistema de barras para controlar el tiempo, el empleo y manejo de los recursos
humanos y el capital. Se utiliz6 por muchos afos incorporandole cada vez mas

refinamientos en cuanto al control mismo del proceso de inversion.

Para la década de los cincuenta cuando por necesidades insoslayables en las
responsabilidades en la ejecucion de proyectos, como consecuencia de una
participacion activa del Estado y las empresas internacionales en el proceso de
inversion, tanto publica como privada, las empresas privadas, en un primer momento,
tuvieron que desarrollar métodos mas precisos y avanzados que el GANTT, el que se
volvié insuficiente para resolver los problemas de la programacion de la ejecucion de
proyectos, especialmente, los de gran magnitud, complejos y de montos elevados de

inversion?2,

En este periodo, se desarrollaron nuevos instrumentos para mejorar la eficiencia de la

administracién de los proyectos, entre ellos:

e EI CPM (Critical Paht Method). Método de Ruta Critica; desarrollado para la

Industria Quimica Dupont, en 1956

20 UZAL R., MONTEJANO G., Riesco D., DEBNATH D., DASSO A y FUNES A. (2001). "A
General Architecture for Decision Support Systems Based on Kaplan & Norton Concept of
Balanced Scorecard". International Conference on Computer and Information Science. Estados
Unidos. Pag. 90.

2L |CAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (2013). Colombia. Pag. 13

22 |CAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (2013). Colombia. Pag. 16
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e EI PERT (Program Evaluation and Review Technique). Técnica de Evaluacion
y Revision de Programas; desarrollado para la Marina de los Estados Unidos
de América, en 1958.

e EI ABC (Analysis Bar Charting). Analisis por Graficos de Barras, desarrollado

por el Jonh Mulvaney, en 1969.

Estas técnicas de programacion por redes no surge ni de la nada, ni en forma
espontanea; ellas, al igual que otras metodologias, se desarrollaron como una
aplicacion del estado del conocimiento cientifico a problemas cuya solucion no
aparece satisfactoria, o ni existe. Sin embargo, hasta inicio de los afios sesenta la
teoria de proyectos se centrd basicamente en herramientas para apoyar el proceso de
la ejecucion de las inversiones, es decir, la fase de inversién, fue muy poco el

desarrollo en el tema de la planificacion de las inversiones?.

Sin embargo, para el inicio de la década de los setenta, se evidencia un fuerte
desarrollo de las herramientas para fortalecer la preparacién y evaluacién de las
propuestas de proyectos, es decir, que la fase de preinversion tuvo un gran auge,
como consecuencia de la necesidad de los gobiernos de adquirir el financiamiento

para el proyecto de desarrollo.
Entre algunos de estos modelos se tiene los siguientes:

e Pautas para la Evaluacion de Proyectos, desarrollado en 1972 por Partha
Dasgupta, Martya Sen y Stephen Marglin, destinado a estudios de preinversién
y evaluacién ex-ante

e Anadlisis Costo Beneficio, desarrollado en 1972 por Richard Layard, para el
analisis de Preinversion, Evaluacion Ex-ante a nivel econdémico y social.

e Guia para la Presentacion de Proyectos, elaborada por el ILPES en 1973, para
el analisis de preinversion.

e Estudio Social del Costo-Beneficio en la Industria de Paises en Desarrollo,
disefiado por lan M. D. Little y James A. Mirrlees en 1979, para el andlisis de
preinversion y la Evaluacion exante

e Precios de Cuenta, modelo disefiado por Elio Londero en 1992, para los

estudios de preinversion, evaluacion exante a nivel econémico y social.

23 |CAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (2013). Colombia. Pag. 21
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Estas técnicas comenzaron a ser exigidas por los Organismos Internacionales de
Financiamiento y Cooperaciéon, como un medio para asegurarse la idoneidad de la
aplicacion de recursos de todo tipo, a proyectos de cualquier naturaleza, es decir, la

forma de justificar un posible financiamiento, pasaba por la propuesta de proyecto.

Si se analiza la evolucién de la teoria de la gestion de proyecto y se relaciona con el
proceso de desarrollo, se comprenderd el por qué la misma estuvo orientada a generar
conocimiento, técnicas, herramientas y metodologias basicamente a la preparacion,
evaluacion y ejecucion de proyectos con énfasis en el sector productivo relacionado
con el industrial y el agropecuario. En este periodo del desarrollo, la teoria de gestion
de proyectos se vio favorecida con la generacion de mucho conocimiento, tanto en la
formulacién y evaluacién como en la administracién de proyectos. Cabe mencionar,
que en este lapso, ya se estaban gestando los enfoques Asaociacion Internacional en

Direccion de Proyectos, IPMA, e Instituto de Direccién de Proyectos, PMI?4,

Ademas, se da una innovacion en la teoria de gestién de proyectos, pues se pasa de
métodos deterministicos a probabilisticos, se da la programacién por redes y se realiza
el Andlisis de Camino Critico de las actividades importantes del proyecto. Hay una
gran generacién de conocimientos en el tema de la Preinversion generada por los
Organismos Financieros Internacionales, por otra parte, hay un desarrollo de las
herramientas tecnoldgicas: hojas electrénicas, Lotus, Multiplan, QuatroPro, SharPro,

Cobol, Clipper, etc.?®

A partir de la década de los 90, adquieren relevancia dos enfoques mundiales para

administrar proyectos:

IPMA, Asociacioén Internacional en Direccion de Proyectos, sin fines de lucro, creada
en 1965, formada por asociaciones nacionales, organizada como networking y

gobernadas con criterios de federacién internacional.
Este modelo tiene por objetivos:

e La promocion de la profesion de la direccion de proyectos.
e Mejorar los estdndares aplicables para la mejora continua de la profesion.

e Lainvestigacion y el desarrollo continuo.

24 |CAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (2013). Colombia. Pag. 25.
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e La certificacion de competencias profesionales en direccion de proyectos,
programas y portafolio.

Este enfoque, fundamenta las competencias en direccion de proyectos, basadas en
conocimiento y experiencia del profesional, y éstas integradas con las actitudes, es
decir, certifica competencias profesionales en tres areas: contextuales, técnicas y de
comportamiento, las que estan integradas por cuarenta y seis elementos, segun el

siguiente desglose:

e Contextuales: 11
e Técnicas: 20

e Comportamiento: 15

PMI, Project Management Institute, es una organizacion no lucrativa que promueve la
administracion de proyectos a nivel mundial. Fundado en 1969, Su enfoque esta
expresado en el PMBOK (Guia de fundamentos para la direccion de proyectos) y
define la direccién de proyectos como, la aplicacién de conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto, para cumplir con los requisitos
del mismo. Describe los cinco Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos
aplicables a cualquier proyecto. Estos procesos se dividen en cinco grupos, definidos
como los Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos: Iniciacién, Planificacion,

Ejecucién, Seguimiento y Control y el Cierre.

Estos grupos de procesos, estan integrados por diez Areas de Conocimiento de la
Direccion de Proyectos, las que se organizan en cuarenta y dos procesos de direccién
de proyectos. A continuacién se describen las areas de conocimientos: Gestion de la
Integracion del Proyecto, los Involucrados, el Alcance, el Tiempo, los Costos, la
Calidad, los Recursos Humanos, las Comunicaciones, los Riesgos y las Adquisiciones

del Proyecto.
Estos dos enfoques adquieren mucha relevancia en la administracién de proyectos.

A partir del afio 2000 y con el enfoque del modelo de globalizacién, las teorias de

gestién de proyectos toman un nuevo rumbo.

En este contexto, el actor importante en el desarrollo de la sociedad, es el sector
privado, fundamentado en la expansion de las empresas transnacionales. Este modelo

significo para los paises en vias de desarrollo politicas relacionadas con la apertura de
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la economia, el desarrollo tecnoldgico y las comunicaciones. Por parte del Estado, se

requiere de un Estado eficiente, moderno, fuerte, achicado y que desregule?®.

En este escenario, estos enfoques de administracién de proyectos (PMI e IPMA) se
desarrollan, profundizan y generalizan, por la necesidad de trabajar bajo estandares y
parametros internacionales que exige la gestion de proyectos, ademas, de estos
enfoques, existen otros, es decir, en el mundo se conocen cinco enfoques para

administrar proyectos, entre ellos:

¢ IPMA: Asociacion Internacional en Direccibn de Proyectos, una norma de
caracter internacional.

e PMIl: Project Management Institute, una norma nacional pero
internacionalizada.

e P2M: enfoque de administracién de proyectos utilizado en Japén, una norma
nacional.

¢ PRINCE 2: enfoque de administracion de proyectos utilizado en Inglaterra,
nacié como una norma para proyectos tecnoldgicos, pero actualmente es una
norma nacional para todos los proyectos.

¢ PMA4R: Gestidn de Proyectos para Resultados, de reciente disefio por el Banco
Interamericano de Desarrollo, BID, pronto sera utilizado en la gestién de

proyectos financiados por el Banco.

En este periodo, se da una innovacién en la teoria de gestion de proyectos, hay una
gran generacién de conocimientos y un enorme desarrollo de las herramientas

tecnoldgicas, entre ellas: Microsoft Project, Primavera, JARA, @Risk para evaluacion
y administracion de proyectos, ShartPro, WBS, Basecamp, OpenProyect, etc.

A continuacién se presenta un grafico que resume los modelos de crecimiento y los
enfoques predominantes para administrar los procesos de inversién, es decir, la

gestion de los proyectos.

26 |CAP-Revista Centroamericana de Administracion Publica (2013). Colombia. Pag. 29.
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Gréfica 1: Modelos de gestién de proyectos desarrollados
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Fuente: Elaboracion sobre la base de ICAP, 2013.
1.4 LA GUIA DEL PMBOK
1.4.1 DEFINICION DEL PMBOK

La Guia del PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) es un estandar en la
gestion de proyectos desarrollado por el Project Management Institute (PMI). Se
encuentra disponible en 11 idiomas: inglés, espafiol, chino simplificado, ruso, coreano,

japonés, italiano, aleman, francés, portugués de Brasil y arabe.

En 1987, el PMI publicé la primera edicién del PMBOK® en un intento por documentar
y estandarizar informacion y practicas generalmente aceptadas en la gestion de
proyectos. La edicién actual provee de referencias basicas a cualquiera que esté
interesado en la gestion de proyectos. Posee un léxico comuUn y una estructura

consistente para el campo de la gestion de proyectos?’.

La Guia PMBOK es flexible y como su nombre lo indica sirve de guia para la direcciéon

de un proyecto en cualquier organizacion.

27 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. P&g. 18.
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1.4.2 FINALIDAD DEL PMBOK

La finalidad del PMBOK, entonces, no es la de exponer las disciplinas, técnicas y
experiencias aplicables a la direccién de proyectos, sino simplemente la de identificar

el subconjunto de éstas que es generalmente reconocido como buenas practicas?.
1.4.3 AREAS DE CONOCIMIENTO DEL PMBOK
El PMBOK establece nueve areas de conocimiento:

e Gestion de la Integraciéon del proyecto

e Gestion del Alcance del Proyecto

e Gestion del Tiempo del Proyecto

e Gestion de los Costes del Proyecto

e Gestion de la Calidad del Proyecto

e Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto
e Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

¢ Gestion de los Riesgos del Proyecto

e Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

Cada una de estas areas describe conocimiento y practicas de la administracion de

proyectos en término de sus componentes de proceso.

Para cada una de estas areas de conocimiento, el PMBOK recomienda la realizacién
de una serie de procesos y para cada uno de estos procesos de las areas de

conocimiento, se plantea o sugiere una serie de entradas, técnicas y salidas?®.
1.4.3.1 GESTION DE LA INTEGRACION DE PROYECTOS

Describe los procesos requeridos para asegurar que los elementos varios de un
proyecto estan coordinados apropiadamente. Consiste en el desarrollo de un plan de

proyecto, ejecucion del plan de proyecto, y el control de cambios en general.

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y las actividades
necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos procesos
y actividades de direccibn de proyectos dentro de los Grupos de Procesos de

Direccion de Proyectos.

2 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 26.

29(30) PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 50.
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En el contexto de la direccién de proyectos, la integracion incluye caracteristicas de

unificacion, consolidacién, articulacién y acciones de integracién que son cruciales

para concluir el proyecto y, al mismo tiempo, cumplir satisfactoriamente con los

requisitos de los clientes y los interesados y gestionar las expectativas®°.

De acuerdo con la Guia del PMBOK, los procesos de Gestion de la Integracion del

Proyecto incluyen:

1.

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: desarrollar el acta de
constitucion del proyecto que autoriza formalmente un proyecto o una fase de
un proyecto.

Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar: desarrollar el
enunciado del alcance del proyecto preliminar que ofrece una descripcion del
alcance de alto nivel.

Desarrollar el Plan de Gestiébn del Proyecto: documentar las acciones
necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes
subsidiarios en un plan de gestién del proyecto.

Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto: ejecutar el trabajo definido en el
plan de gestién del proyecto para lograr los requisitos del proyecto definidos en
el enunciado del alcance del proyecto.

Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto: supervisar y controlar los
procesos requeridos para iniciar, planificar, ejecutar y cerrar un proyecto, a fin
de cumplir con los objetivos de rendimiento definidos en el plan de gestion del
proyecto.

Control Integrado de Cambios: revisar todas las solicitudes de cambio, aprobar
los cambios, y controlar los cambios en los productos entregables y en los
activos de los procesos de la organizacion.

Cerrar Proyecto: finalizar todas las actividades en todos los Grupos de
Procesos de Direccién de Proyectos para cerrar formalmente el proyecto o una

fase del proyecto.

1.4.3.2 GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Describe el proceso requerido para asegurar que el proyecto incluye todo trabajo

requerido, y sélo el trabajo requerido, para completar el proyecto de manera exitosa.

%0 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 56.
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Consiste de la iniciacion, planeacién del alcance, definicion del alcance, verificacién

del alcance, y control de cambio al alcance.

La Gestién del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para asegurar
gue el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y sélo el trabajo requerido, para
completar el proyecto con éxito. La Gestion del Alcance del Proyecto se encarga
principalmente de la definicion y el control de lo que esta y no esta incluido en el

proyecto3L.

De acuerdo con la Guia del PMBOK?®*?, los procesos de Gestién del Alcance del

Proyecto incluyen:

1. Planificacion del Alcance: crea un plan de gestidon del alcance del proyecto que
documenta como se definird, verificara y controlara el alcance del proyecto, y co6mo
se creara y definira la estructura de desglose del trabajo (EDT).

2. Definicion del Alcance: desarrolla un enunciado detallado del alcance del proyecto
como base para futuras decisiones del proyecto.

3. Crear EDT: subdivide los principales productos entregables del proyecto y el
trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de gestionar.

4. Verificacion del Alcance: formaliza la aceptacién de los productos entregables
completados del proyecto.

5. Control del Alcance: controla los cambios en el alcance del proyecto.
1.4.3.3 GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

Describe los procesos requeridos para asegurar la terminacién a tiempo del proyecto.
Consiste en la definicién de las actividades, secuencia de las actividades, estimacion
de duracion de las actividades, desarrollo del cronograma y control de la

programacion.

La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos necesarios para lograr la

conclusién del proyecto a tiempo.

Conforme establece la Guia del PMBOK?33, los procesos de Gestion del Tiempo del

Proyecto incluyen:

31 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 74.

%2 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 75 — 76.
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1. Definicion de las Actividades: identifica las actividades especificas del cronograma
gue deben ser realizadas para producir los diferentes productos entregables del
proyecto.

2. Establecimiento de la Secuencia de las Actividades: identifica y documenta las
dependencias entre las actividades del cronograma.

3. Estimacién de Recursos de las Actividades: estima el tipo y las cantidades de
recursos necesarios para realizar cada actividad del cronograma.

4. Estimacién de la Duracion de las Actividades: estima el niamero de periodos
laborables que se necesitaran para completar actividades individuales del
cronograma.

5. Desarrollo del Cronograma: analiza las secuencias de las actividades, su duracion,
los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear el
cronograma del proyecto.

6. Control del Cronograma: controla los cambios en el cronograma del proyecto.
1.4.3.4 GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto sea completado
dentro del presupuesto aprobado. Consiste en la planificacién de recursos, estimacion

de costos, presupuestos de costos y control de costos.

La Gestion de los Costes del Proyecto incluye los procesos involucrados en la
planificacion, estimacion, preparacion del presupuesto y control de costes para que el

proyecto pueda ser completado dentro del presupuesto aprobado.

De acuerdo con la Guia del PMBOK?*, los procesos de Gestion de los Costes del

Proyecto incluyen:

1. Estimacion de Costes: desarrolla una aproximacion de los costes de los recursos
necesarios para completar las actividades del proyecto.

2. Preparacion del Presupuesto de Costes: suma los costes estimados de actividades
individuales o paquetes de trabajo a fin de establecer una linea base de coste.

3. Control de Costes: ejerce influencia sobre los factores que crean variaciones del

coste y controla los cambios en el presupuesto del proyecto.

%3 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 96.

3 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 127.
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1.4.3.5 GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto satisfaga las
necesidades para lo cual fue desarrollado. Consiste en la planeacién de la calidad,

aseguramiento de la calidad, y control de calidad.

La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y las actividades de la
organizaciébn ejecutante que determinan las politicas, los objetivos y las
responsabilidades relativos a la calidad, de modo que el proyecto satisfaga las
necesidades que motivaron su creacion. Implementa el sistema de gestion de calidad
a través de politicas y procedimientos, con actividades continuas de mejora de

procesos realizadas a lo largo de todo el proyecto, segln corresponda®®.

Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto de acuerdo a la Guia del PMBOK

incluyen:

Planificacion de Calidad: identifica qué normas de calidad son relevantes para el

proyecto y determina como satisfacerlas.

1. Realizar Aseguramiento de Calidad: aplica las actividades planificadas y
sistematicas relativas a la calidad, para asegurar que el proyecto emplee todos los
procesos necesarios para cumplir con los requisitos.

2. Realizar Control de Calidad: supervisa los resultados especificos del proyecto,
para determinar si cumplen con las normas de calidad pertinentes e identifica

modos de eliminar las causas de un rendimiento insatisfactorio.
1.4.3.6 GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO

Describe los procesos requeridos para hacer el uso mas eficiente de las personas
involucradas en el proyecto. Consiste en la planeacion organizacional, adquisicion de

staff, y desarrollo del equipo.

La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que organizan
y dirigen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd compuesto por las
personas a quienes se han asignado roles y responsabilidades para concluir el

proyecto.

Si bien es comun hablar de la asignacién de roles y responsabilidades, los miembros

del equipo deberian participar en gran parte de la planificacién y toma de decisiones

% PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 140.
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del proyecto. La participacion temprana de los miembros del equipo aporta experiencia
durante el proceso de planificacion y fortalece el compromiso con el proyecto. El tipo y
el nimero de miembros del equipo del proyecto a menudo pueden cambiar, a medida
que avanza el proyecto. Los miembros del equipo del proyecto pueden denominarse

“personal del proyecto™®,
Los procesos de Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluyen:

1. Planificacion de los Recursos Humanos: identifica y documenta los roles del
proyecto, las responsabilidades y las relaciones de informe, y también crea el plan
de gestion de personal.

2. Adquirir el Equipo del Proyecto: obtiene los recursos humanos necesarios para
completar el proyecto.

3. Desarrollar el Equipo del Proyecto: mejora las competencias y la interaccién de los
miembros del equipo para lograr un mejor rendimiento del proyecto.

4. Gestionar el Equipo del Proyecto: hace un seguimiento del rendimiento de los
miembros del equipo, proporciona retroalimentacion, resuelve polémicas y

coordina cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto.
1.4.3.7 GESTION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO

Describe los procesos requeridos para asegurar la generacién apropiada y a tiempo,
coleccion, diseminacion, almacenamiento, y la disposicion final de la informacion del
proyecto. Consiste en la planeacién de la comunicacién, distribucién de la informacion,

reportes de desempefio, y el cierre administrativo.

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos para
asegurar la generacion, recopilacion, distribucién, almacenamiento, recuperacion y
disposicion final oportuna y apropiada de la informacion del proyecto. Los procesos de
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto proporcionan los enlaces cruciales entre
las personas y la informacidn que son necesarios para que las comunicaciones sean
exitosas. Los directores del proyecto pueden dedicar una cantidad de tiempo excesiva

a la comunicacion con el equipo del proyecto, los interesados, el cliente y el

% PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 156.
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patrocinador. Todas las personas involucradas en el proyecto deben comprender

como afectan las comunicaciones al proyecto en su conjunto®’.
Los procesos de Gestidn de las Comunicaciones del Proyecto incluyen:

1. Planificacién de las Comunicaciones: determina las necesidades de informacion y
comunicacion de los interesados en el proyecto.

2. Distribucion de la Informacién: hace que la informacién necesaria esté disponible
para las personas interesadas en el proyecto en el momento oportuno.

3. Informar el Rendimiento: recopila y distribuye informacion sobre el rendimiento,
incluido el informe de estado de la situacion, la medicion del avance y las
proyecciones.

4. Gestionar a los Interesados: gestiona las comunicaciones a fin de satisfacer los

requisitos de los interesados en el proyecto y resolver polémicas con ellos.
1.4.3.8 GESTION DE RIESGO DEL PROYECTO

Describe los procesos concernientes con la identificacion, andlisis, y respuesta al
riesgo del proyecto. Consiste en la identificacion del riesgo, cuantificacion del riesgo,

desarrollo de la respuesta al riesgo, y en el control de la respuesta al riesgo.

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con la
planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el andlisis de los riesgos, las
respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto. Los
objetivos de la Gestion de los Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad y el
impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos

adversos para los objetivos del proyecto.

Conforme a la Guia del PMBOK??, los procesos de Gestion de los Riesgos del

Proyecto incluyen:

1. Planificacion de la Gestién de Riesgos: decide como enfocar, planificar y ejecutar
las actividades de gestion de riesgos para un proyecto.
2. ldentificacion de Riesgos: determina qué riesgos pueden afectar al proyecto y

documenta sus caracteristicas.

37 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 172.
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3. Analisis Cualitativo de Riesgos: prioriza los riesgos para otros analisis 0 acciones
posteriores, evaluando y combinando su probabilidad de ocurrencia y su impacto.

4. Analisis Cuantitativo de Riesgos: analiza numéricamente el efecto de los riesgos
identificados en los objetivos generales del proyecto.

5. Planificacidon de la Respuesta a los Riesgos: desarrolla opciones y acciones para
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

6. Seguimiento y Control de Riesgos: realiza el seguimiento de los riesgos
identificados, supervisa los riesgos residuales, identifica nuevos riesgos, ejecuta
planes de respuesta a los riesgos y evalla su efectividad durante todo el ciclo de

vida del proyecto.
1.4.3.9 GESTION DE LA PROCURACION DEL PROYECTO

Describe los procesos requeridos para adquirir bienes y servicios de fuera de la
organizacion ejecutora. Consiste en la planeacion de la gestion de la procuracion,
planear la solicitacién, la solicitacion, seleccién de proveedores, administracion de

contratos, y cierre de contratos.

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos para comprar o
adquirir los productos, servicios o resultados necesarios fuera del equipo del proyecto
para realizar el trabajo. Este capitulo presenta dos perspectivas de adquisiciéon. La
organizacion puede ser la compradora o la vendedora del producto, el servicio o los

resultados bajo un contrato®°.

La Gestién de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestién del
contrato y de control de cambios necesarios para administrar contratos u érdenes de
compra emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto. La Gestién de las
Adquisiciones del Proyecto también implica administrar todos los contratos emitidos
por una organizacién externa (el comprador) que esta adquiriendo el proyecto a la
organizacién ejecutante (el vendedor), y administrar las obligaciones contractuales que

corresponden al equipo del proyecto en virtud del contrato.

Los procesos de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto, conforme a la Guia del
PMBOK® incluyen:

%% PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 210

40 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2014). “La Guia del PMBOK®". PMI. Estados
Unidos. Pag. 211.
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1. Planificar las Compras y Adquisiciones: determina qué comprar o adquirir, y
cuando y cémo hacerlo.

2. Planificar la Contratacion: documenta los requisitos de los productos, servicios y
resultados, e identifica los posibles vendedores.

3. Solicitar Respuestas de Vendedores: obtiene informacion, presupuestos,
licitaciones, ofertas o propuestas, segun corresponda.

4. Seleccion de Vendedores: revisa ofertas, selecciona entre posibles vendedores y
negocia un contrato por escrito con un vendedor.

5. Administracion del Contrato: gestiona el contrato y la relacién entre el comprador y
el vendedor, revisa y documenta cual es o ha sido el rendimiento de un vendedor a
fin de establecer las acciones correctivas necesarias y proporcionar una base para
relaciones futuras con el vendedor, gestiona cambios relacionados con el contrato
y, cuando corresponda, gestiona la relacion contractual con el comprador externo
del proyecto.

6. Cierre del Contrato: completa y aprueba cada contrato, incluida la resolucién de

cualquier tema abierto, y cierra cada contrato.
1.5 INSTRUMENTOS PARA EL ANALISIS DE DIAGNOSTICO
1.5.1 EL MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

Este modelo fue desarrollado por Porter en 1980 a través de su libro “Competitive
Strategy”, donde explica que existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias
de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algin segmento de éste, la empresa
debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la
competencia industrial y establecer una posicion que le asigne o no una ventaja

competitiva*l.
a. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Si resulta facil participar en un mercado o segmento, existiran inmediatamente nuevos

participantes.

Si la demanda de los productos en el mercado no aumenta en medida equiparable al
incremento de capacidad que han producido los nuevos participantes, es muy
probable que bajen los precios y con ellos las utilidades; entonces, las amenazas de

participantes nuevos imponen un tope a la rentabilidad del mercado.

4 THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. (2001). “Administracion estratégica. Conceptos y
casos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 187.
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El mercado o el segmento no es atractivo si las barreras de entrada son faciles o no de
franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y

capacidades para apoderarse de una porcién del mercado®?.
b. Larivalidad entre los competidores

Se trata de la forma mas evidente de competencia: la rivalidad frente a frente de
empresas que tienen productos o servicios similares y los venden en el mismo

mercado.

La rivalidad puede ser intensa e implacable o puede estar sujeta a reglas y acuerdos
gue sirven para que el mercado evite el dafio que la reduccién excesiva de precios y

los gastos de publicidad y promocién puedan infligir en las utilidades.

Para una empresa sera mas dificil competir en un mercado o en uno de sus
segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy
numerosos Yy los costos fijos sean altos, pues constantemente estard enfrentada a
guerras de precios, campafas publicitarias agresivas, promociones y entrada de

nuevos productos®.
c. Poder de negociacién de los compradores

Un mercado o segmento no serd atractivo cuando los clientes estan muy bien
organizados, el producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy
diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer

sustituciones por igual o a muy bajo costo.

A mayor organizacion de los compradores mayores seran sus exigencias en materia
de reduccion de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente, la empresa
tendra una disminucion en los margenes de utilidad. La situacion se hace mas critica si
a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente integrarse hacia

atras**.

d. Poder de negociacién de los proveedores

42 PORTER Michael (2006). “Ventaja Competitiva”. Compaiiia Editorial Continental S.A.,
México. Pag. 120.

43 PORTER Michael (2006). “Ventaja Competitiva”. Compaifiia Editorial Continental S.A.,
México. Pag. 123.

4 PORTER Michael (2006). “Ventaja Competitiva”. Comparfiia Editorial Continental S.A.,
México. Pag. 127.
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Es un caso similar al de los compradores, los proveedores de recursos vitales para la
empresa pueden imponer precios elevados, reduciendo asi las utilidades a causa de la
elevacion de costos de los insumos. Estos proveedores pueden ser de materias

primas, energia, mano de obra especializada, componentes, etc.

El mercado no es atractivo cuando los proveedores estan muy bien organizados
gremialmente, tienen fuertes recursos y pueden imponer sus condiciones de precio y
tamafio del pedido. La situacién sera ain mas complicada si los insumos que
suministran son claves para la empresa, no tienen sustitutos o son pocos y de alto
costo. La situacion serd aun mas critica si al proveedor le conviene estratégicamente

integrarse hacia delante*®.
e. Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Un sustituto se entiende como algo que satisface las mismas necesidades que el

producto que produce una empresa.

Si el sustituto resulta mas atractivo en términos de precio, rendimiento o ambos,
entonces algunos de los compradores se veran tentados abandonar su inclinacién por

la empresa.

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o
potenciales. La situacion se complica si los sustitutos estdn mas avanzados
tecnolégicamente o pueden entrar a precios mas bajos reduciendo los margenes de

utilidad de la corporacion y de la industria“®.
1.5.2 ANALISIS FODA

FODA (en inglés SWOT), es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica
gue le permitira trabajar con toda la informacién que se posee sobre una empresa para

examinar las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.

Este tipo de andlisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las
caracteristicas particulares de su negocio y el entorno en el cual este compite. El

andlisis FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser usada en todos los niveles de

4 PORTER Michael (2006). “Ventaja Competitiva”. Comparfiia Editorial Continental S.A.,
México. Pag. 130.

4 PORTER Michael (2006). “Ventaja Competitiva”. Compaiiia Editorial Continental S.A.,
México. Pag. 135.
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la corporacion y en diferentes unidades de analisis tales como producto, mercado,

linea de producto, corporacién, empresa, unidad estratégica de negocios, etc.*’

El analisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito de
su negocio. Debe resaltar la Fortalezas y las Debilidades diferenciales internas al
compararlo de manera objetiva y realista con las competencias y con las

Oportunidades y la Amenazas claves del entorno.

De acuerdo con Thompson y Strickland*®, el andlisis FODA consta de dos partes, una

interna y otra externa:

1. La parte interna tiene que ver con las Fortalezas y Debilidades de un negocio,
aspectos sobre los cuales se tienen algun grado de control.

2. La parte externa mira las Oportunidades que ofrece el mercado y las
Amenazas que debe enfrentar su negocio en el mercado seleccionado. Se
desarrollan todas las capacidades y habilidades para aprovechar esas
Oportunidades y para minimizar o anular esas Amenazas, circunstancias sobre

las cuales se tiene poco o ningun control directo.
1.5.2.1 ANALISIS INTERNO

El analisis de las Fortalezas y Debilidades implica el estudio de areas propias de la

empresa o entidad, considerandose para ello las siguientes*®:

e Analisis de Recursos: Capital, recursos humanos, sistemas de informacion,
activos fijos, activos no tangibles.

e Analisis de Actividades: Recursos gerenciales, recursos estratégicos,
creatividad

e Analisis de Riesgos: Con relacion a los recursos y a las actividades de la
empresa.

e Analisis de Portafolio: La contribucién consolidada de las diferentes actividades

de la organizacion.

47 THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. (2001). “Administracion estratégica. Conceptos y
casos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 221.

48 THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. (2001). “Administracion estratégica. Conceptos y
casos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 233.

4 THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. (2001). “Administracion estratégica. Conceptos y
casos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 240.
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1.5.2.2 ANALISIS EXTERNO

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas areas que podrian
generar muy altos desempefios. Las amenazas organizacionales estan en aquellas
areas donde la empresa encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de

desempefio®°.
Para este efecto se puede considerar:

o Anadlisis del Entorno: Estructura de su industria (Proveedores, canales de
distribucion, clientes, mercados, competidores).

e Grupos de interés: Gobierno, instituciones publicas, sindicatos, gremios,
accionistas, comunidad.

e El entorno visto en forma més amplia: Aspectos demograficos, politicos,

legislativos, etc.
1.5.3 ANALISIS FAVOD

El analisis FAVOD es una variacion del comunmente conocido DOFA o SWOT

(Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades).

Su principal aportacion es que sitia en el centro de la matriz ventaja, en la que se

basa la posicion competitiva®:.
Con ello, se consigue dos efectos:

¢ Una mayor facilidad y concrecién a la hora de determinar las fortalezas y
debilidades.

¢ Un mayor nivel de practicidad en el analisis de las oportunidades y amenazas.

El hecho de tener un punto de referencia (por ejemplo ventaja competitiva e
innovacién) ayudard a concretar mucho més las amenazas y oportunidades que se
presentan en el entorno y en el sector y ademas permitird concentrarse mucho mejor

en las fortalezas y debilidades identificadas®?.

%0 THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. (2001). “Administracion estratégica. Conceptos y
casos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 244.

51 THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. (2001). “Administracion estratégica. Conceptos y
casos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 267.

52 THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. (2001). “Administracion estratégica. Conceptos y
casos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 269.
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El analisis debera proporcionar criterios claros de actuacion y éste se basara tanto en

el andlisis del entorno como el analisis del sector y finalmente con el analisis interno.

Cuadro 2 : Matriz F.A.V.O.D.

PREVISIBLES NO PREVISIBLES
VENTAJAS
AMENAZA OPORTUNIDAD
DEBILIDAD Medida 1 Medida 3
FORTALEZA Medida 2 Medida 4

Fuente: www.ricoveri.marketing
La interpretacion de cada una de estas medidas es la siguiente
Medida 1

Proteccién: cuando ante una amenaza la empresa este débil se debe proteger. Ello no
implica tomar una posicién totalmente pasiva, cualquier amenaza debe fortalecer en el

futuro y se debera reaccionar ante ellas, de forma cada vez mas rapida y eficaz®:.
Pueden existir 2 tipos de amenazas:

e Previsibles: donde se debe preparar y afrontar adecuadamente ya que si no se
es flexible en este aspecto se esta orientado al fracaso.
¢ No Previsibles: la actitud cambia radicalmente, el factor sorpresa y el tiempo

juegan en contra y pondran a prueba la capacidad de reaccion.
Medida 3

Posicion: esta medida implica preparar el camino para estar en una situacion de
fortaleza en un corto plazo o medio. Cuando surge una oportunidad en el mercado se
puede decir que se inicia una frenética carrera para conseguir obtener el maximo
beneficio de la misma. La firmeza y conviccion en prepararse sera determinante para

obtener los frutos deseados de esa oportunidad®*.

53 THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. (2001). “Administracion estratégica. Conceptos y
casos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 274.

54 THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. (2001). “Administracion estratégica. Conceptos y
casos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 277.
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Medida 2

Respuesta: cuando ante una amenaza se estd en una posicion fuerte se debe
responder enérgicamente. Seguramente estas habran sido previstas anteriormente,
pero si no es asi, si no se las pudo prever, se debe actuar rapida y contundentemente
con el fin de reforzar la posicion. Si la amenaza proviene de la competencia, la

respuesta tendra que ser también disuasoria®®.
Medida 4

Reaccion: consiste en tomar acciones rapidas y contundentes con el objetivo de
explotar tanto la oportunidad que se brinda, como la fortaleza ante la misma. Puede
ser que la situacién no se repita y por consiguiente seria un error no beneficiarse de

ello®®.

% THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. (2001). “Administracion estratégica. Conceptos y
casos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 281.

5% THOMPSON Arthur y STRICKLAND A. (2001). “Administracion estratégica. Conceptos y
casos”. Mc Graw — Hill. México. Pag. 286.
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CAPITULO I
2 DIAGNOSTICO

Como se sefialé en paginas anteriores, la construccion es una de las actividades con
mayor importancia en la actividad econémica, la cual abarca diferentes rubros desde el
ambito inmobiliario hasta las obras civiles de mayor infraestructura como caminos,

puentes, tlneles, etc.

En la construccion participan una diversidad de agentes econdmicos, desde personas
que trabajan por cuenta propia y suministran servicios a viviendas particulares, cuya
participacion esta generalmente localizada en ciudades y pequefias poblaciones
urbanas y rurales, hasta las grandes empresas que tienen una operacion a escala

mundial en varios paises.

En este contexto, los beneficios de la construccion estan asociados al impacto que
generan las grandes inversiones en activos fijos. Las infraestructuras y los
equipamientos publicos sirven de apoyo para el desarrollo de la actividad econdmica y
social de un pais y son el componente mas significativo del stock de capital con que

cuenta una economia.

En el pais, los indicadores revelan que la actividad de la construccion se encuentra en
permanente expansion a raiz del incremento de la demanda interna de sectores de la
poblacién y la politica gubernamental asumida para fortalecer el aparato productivo,
aspectos que han incidido para que este sector sea uno de los principales impulsores
de la economia boliviana y uno de los mayores generadores de fuentes de empleo

directas e indirectas.

En este contexto, no cabe duda la importancia que tiene el sector desde la perspectiva
econdmica para el pais en su conjunto, constituyéndose en un eje articulador que

promueve el desarrollo urbano, productivo y social.

Por ello, es preciso que el mismo cuente con todas las condiciones logisticas que
permitan garantizar su eficiencia durante el desarrollo de sus actividades operativas,
aspecto que es el motivo del presente trabajo y a través del cual se pretende optimizar

los procesos gerenciales de seguimiento y control.
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2.1 MARCO NORMATIVO DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

En términos generales, el marco normativo que regula el accionar del sector de la

construccién en el pais esta basado en diferentes preceptos generales que regulan no

solamente esta actividad sino los deméas sectores econémicos a nivel nacional.

De acuerdo con ello, las normas legales en las cuales se basa el sector de la

construccion son las siguientes:

Constitucién Politica del Estado, que establece que toda persona tiene el
derecho al acceso universal y equitativo a los servicios basicos de agua
potable, alcantarillado, electricidad, gas domiciliario, postal vy
telecomunicaciones y a un habitat y vivienda adecuada. Asimismo, reconoce,
respeta y protege la iniciativa privada para que contribuya al desarrollo
econdmico, social y fortalezca la independencia econémica del pais.

Ley N° 031 de 19 de julio de 2010, Marco de Autonomias y Descentralizacion
‘Andrés |bafiez”, que regula el régimen de las autonomias enmarcadas en la
Constitucién Politica del Estado, establece competencias tanto para el Nivel
Central de Estado como para las Entidades Territoriales Autébnomas en
diferentes aspectos relacionados al sector construccion entre otros.

Ley N° 3507 de 27 de octubre de 2006, que crea la Administradora Boliviana
de Carreteras, como una entidad autarquica, dependiente del Ministerio de
Obras Publicas, Servicios y Vivienda encargada de la planificacién y gestion de
la Red Vial Fundamental.

Decreto Supremo N° 181 de 17 de julio de 2009, Norma Bésica del Sistema de
Administracion de Bienes y Servicios, que establece los principios, normas y
condiciones que regulan los procesos de administracion de bienes y servicios.
Decreto Supremo N° 1020 de 26 de octubre de 2011, que crea la Empresa
Estratégica Boliviana de Construccion y Conservaciéon de Infraestructura Civil -
EBC, cuyo objeto es la ejecucion de proyectos de infraestructura civil en todo el
territorio del Estado Plurinacional de Bolivia.

Decreto Supremo N° 1256 de 13 de junio de 2012, que crea la Empresa
Publica Nacional Estratégica denominada “Empresa de Construcciones del
Ejército”, cuyo giro y principal actividad es la ejecucién de proyectos de
infraestructura: obras civiles en general, construccién, mantenimiento,
mejoramiento, rehabilitacion, reconstruccion de caminos, obras viales,

aeropuertos y otros de similar naturaleza.
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De esta forma, esta base legal es la que en cierta forma norma el desarrollo de las
acciones del sector, pudiéndose advertir que no existe propiamente un marco legal
que sea exclusivo de la actividad de la construccién y en la cual se pueda delimitar las
atribuciones, responsabilidades y demas aspectos relacionados con el ambito

administrativo, laboral y operativo.
2.2 ANALISIS Y EVALUACION DEL SECTOR CONSTRUCCION

2.2.1 COMPORTAMIENTO DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION A NIVEL
NACIONAL

Considerando el periodo 2010 — 2015, el sector de la construccién presenta un

crecimiento sostenible, el cual es mayormente visible a través del PIB.

Cuadro 3: Comportamiento del Sector de la Construccién en el PIB Nacional,
periodo 2010 — 2015 (en miles de bolivianos de 1990)

Gestion
PIB
2010 2011 2012 2013 2014 2015
Nacional 32.585.680 | 34.281.469 | 36.037.460 | 38.486.570 | 40.588.156 | 42.555.792
Sector Construccion | 1.132.402 | 1.222.726 | 1.320.822 | 1.461.405 | 1.575.520 | 1.660.041

Fuente: Elaboracion propia con datos del INE.

De acuerdo con los datos del INE, el PIB del sector de la construccion evidencia un
crecimiento constante, de manera que de 1.132.402 millones de bolivianos registrados
en el 2010, la cifra se incrementa a 1.660.041 millones de bolivianos para el 2015,

mostrando asi un incremento del 47% durante dicho periodo.

Con respecto al crecimiento anual que ha tenido esta variable, se advierte que la tasa
del sector de la construccion muestra un mayor incremento respecto al propio PIB

nacional, tal como se aprecia en el siguiente gréfico.
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Gréfica 2:Tasa de crecimiento del PIB del Sector de la Construccion en el PIB
Nacional, periodo 2010 — 2015
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Fuente: Elaboracidn propia segin a datos del INE.

En el afio 2010, el PIB tuvo una tasa de crecimiento de 5,11%, mientras que el sector
de la construccion tuvo un crecimiento del 6,75% en similar periodo, para la gestion
2015 el PIB present6 una tasa de crecimiento de 4,85%, en tanto que la tasa del
sector de la construccidn se encuentra por encima de la tasa de crecimiento del PIB,

llegando a alcanzar la cifra de 9,36%.

2.2.2 GENERACION DE EMPLEO POR PARTE DEL SECTOR DE LA
CONSTRUCCION A NIVEL NACIONAL

La construccion se caracteriza por ser un sector generador de empleo que contribuye

con fuentes de empleo directas e indirectas.

De acuerdo con los datos obtenidos del INE, durante el periodo 2010 — 2015, en
promedio, el porcentaje de la poblacion ocupada en el sector de la construccién a nivel
nacional alcanz6 a 6,86% y en el area urbana la poblacion ocupada perteneciente a

éste sector alcanzo a 9,14%.
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Cuadro 4: Generacién de empleo en el Sector de la Construccidn a nivel
nacional, periodo 2010 - 2015

Poblacién % de la Poblacion | Poblacion %de la Poblacion
Ocupada estimada | Ocupada en el | Ocupada estimada | Ocupada en

Afo a nivel nacional | sector de la | en el area urbana | sector de
(en millones de | construccién a | (en millones de | construccion en el
personas) nivel nacional personas) area urbana

2010 4,55 5,50% 2,52 8,00%

2011 4,62 6,80% 2,68 9,50%

2012 4,91 6,70% 2,91 8,60%

2013 5,01 7,40% 3,09 10,10%

2014 5,31 7,45% 3,29 9,55%

2015 511 7,32% 3,25 9,08%

Fuente: Elaboracion propia con datos del INE.

En el afio 2015, la cantidad de personas ocupadas a nivel nacional alcanz6 a 5,11
millones de personas, de los cuales 7,32% representan a las personas ocupadas que

trabajan en el sector construccion.

De igual manera, en dicha gestion la cantidad de personas ocupadas a nivel del area
urbana alcanzé a 3,25 millones de personas, de las cuales 9,08% corresponden a las

personas ocupadas que trabajan en el sector de la construccion.
2.2.3 INDICE DEL COSTO DE LA CONSTRUCCION A NIVEL NACIONAL

Con relacion al indice del Costo de la Construccion, que mide la variacion de precios
de un periodo a otro de los materiales, mano de obra y otros insumos que intervienen
en las actividades econdémicas de la construccion, se observa que el mismo ha tenido
una tendencia creciente por efecto del incremento de los precios de los materiales de
construccion, tal como se puede apreciar en el siguiente cuadro que corresponde al
periodo 2010 — 2015.




Cuadro 5: indice del Costo de la Construccién por afio segun tipo de

construccioén a nivel nacional, periodo 2010 — 2015
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ARo
Descripcion
2010 2011 2012 2013 2014 2015
indice General 15,47%|17,30% | 18,40% | 19,04% | 19,60% | 19,74%
Edificios Residenciales Urbanos 16,07% | 18,14%|19,43% | 20,48% | 21,29% | 21,36%
Edificios no Residenciales 16,30% | 18,16%|19,31% | 19,69% | 20,18% | 20,32%
Otras Construcciones o de Infraestructura |14,75%|16,35% |17,30% | 17,69% | 18,08% | 18,28%

Junio 2002 = 10%
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica.

Durante el periodo 2010 — 2015, el indice del Costo de la Construccion ha registrado
un crecimiento constante, de manera tal que el afio 2010 se registra un valor de
15,47%; mientras que para la gestion 2015 dicho indice asciende a 19,74% mostrando
asi un incremento del 27,60%, debido al incremento registrado en los precios de los

materiales de construccion, principalmente los derivados del acero.

Si se analiza segun tipo de construccion, los edificios residenciales urbanos son los
que presentan un mayor incremento, el cual para el periodo 2010 — 2015 ascendio al
32,92%.

2.24 CLASIFICACION DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION A NIVEL
NACIONAL

Existen distintos criterios a partir de los que puede establecerse una clasificacion del
tamafo de una empresa, entre los que se tiene principalmente el capital, la mano de
obra y la capacidad operativa; sin embargo, en el sector de la construccion dicha

clasificacién se resume simplemente al monto de inversion o capital que se tiene.

De acuerdo con la Camara Boliviana de la Construccion (CABOCOQ), el principal
criterio que se considera para el tamafio de las empresas constructoras es el referido
al capital invertido que tiene la unidad econ6mica. A partir de esta premisa, surgen

cuatro tipos de tamafios de empresas del sector que se enumera a continuacion.
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Cuadro 6: Clasificacion del tamafio de las empresas del sector de la

construccion en Bolivia, segun capital de inversion

Categoria Monto de capital (en Bs.)

Micro empresa Menor a 1.535.660 Bs.

Pequefia empresa | De 1.535.661 a 9.872.100 Bs.

Mediana empresa | De 9.872.101 a 118.465.200 Bs.

Gran empresa Mas de 118.465.200 Bs.

Fuente: CABOCO, 2016.

Bajo este criterio, de acuerdo a la CABOCO las empresas del sector de la
construccion se clasifican en microempresas cuyo monto de capital es menor a 1,53
millones de bolivianos, mientras que son consideradas como pequefias si su capital
oscila entre los 1,53 y los 9,87 millones de bolivianos, son medianas si tienen un
capital entre 9,87 y 118,46 millones de bolivianos, finalmente las grandes empresas
son aquellas que tienen un capital mayor a 118,46 millones de bolivianos; siendo
necesario aclarar que dicho capital comprende los activos (equipos y maquinarias) y
recursos financieros que tiene la unidad econémica para encarar los proyectos de

construccion que se adjudique.

Esta norma es aplicable en todo el territorio nacional para las empresas pertenecientes
al sector de la construccién, cuya catalogacién es considerada por el sector bancario

para la emision de boletas de garantia y el acceso a créditos financieros.
2.3 CONTEXTO DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION A NIVEL REGIONAL

Al igual que a nivel nacional, el sector de construcciébn a nivel departamental y
principalmente en la ciudad de Sucre ha experimentado un inusitado crecimiento
durante los ultimos afios, producto principalmente del incremento en la construccion de
viviendas, tanto unifamiliares como multihabitacionales, conocidas como edificios o

condominios.
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Considerando el periodo 2010 — 2014°%’, se advierte que la participacion del sector de

la construccion en el PIB departamental asciende al 3,07% durante el periodo

analizado.

Cuadro 7: PIB de Chuquisaca, periodo 2010 — 2014 (en miles de bolivianos de

1990)

Afno
Descripcion

2010 2011 2012 2013 2014
PIB (a precios de mercado) 1.555.347]1.619.555|1.755.213|1.947.761 | 2.097.880
Derechos s/Importaciones, IVA nd, IT y otros | 51.271 60.288 73.454 96.595 109.332
PIB (a precios béasicos) 1.504.076 | 1.559.267 | 1.681.759 | 1.851.165 | 1.988.548
1. Agricultura, Silvicultura, Caza y Pesca 299.500 |305.055 [313.297 |314.918 |321.445
2. Extraccion de Minas y Canteras 144,190 |145.095 |228.647 |320.065 |380.859
3. Industrias Manufactureras 269.436 |280.564 |288.694 |308.941 |[328.031
4. Electricidad, Gas y Agua 24.425 25.744 27.295 29.346 31.698
5. CONSTRUCCION 47.340 48.542 52.436 61.113 66.544
6. Comercio 122.957 [125.980 |127.725 |130.824 |135.282
7. Transporte, Almacenamiento y
Comunicaciones 186.829 [194.498 |190.167 |[201.166 |213.377
8. Est. Financieros, Seguros, Inmuebles 137.430 |140.498 |156.973 |165.724 |177.883
9. Servicios Comunales, Sociales, Personales |52.587 53.329 54,722 56.338 58.310

57 No existen datos del PIB de Chuquisaca para la gestién 2015.
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10. Restaurantes y Hoteles 33.729 34.596 35.601 36.314 37.439
11. Servicios de la Administracién Publica 219.160 |239.438 |249.156 |274.399 |291.055
Servicios Bancarios Imputados -33.507 |-34.070 |-42.956 |-47.982 |-53.376

Fuente: Elaboracion en base a datos del INE.

Como se puede observar, durante el periodo 2010 — 2014, el PIB del sector de la
construccion presenta un crecimiento de 47,34 millones de bolivianos en el 2010 a
66,54 millones de bolivianos en el 2014, lo cual implica un incremento de

aproximadamente un 41% durante dicho periodo.

Gréfica 3: Comportamiento del Sector de la Construccion en el PIB de

Chuquisaca, periodo 2010 — 2014 (en miles de bolivianos de 1990)
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos del INE.

Evidentemente, el sector ha experimentado un importante crecimiento a nivel
departamental durante el periodo 2010 — 2014, de la cual practicamente el 30%

corresponde a la construccion de bienes inmuebles (viviendas, edificios, etc.).
2.3.2 PERMISOS DE CONSTRUCCION A NIVEL LOCAL

Al igual que en el resto del pais, en la ciudad de Sucre ha existido una expansion
importante en el tema inmobiliario, debido, fundamentalmente, a que se edificaron méas

edificios residenciales denominados como condominios.
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De acuerdo con los datos recabados de la Unidad de Catastro del Gobierno Municipal
de Sucre, el nimero de tramites de permisos de construccion aprobados presenta una

tendencia creciente que sobrepasa el 60%.

Cuadro 8: Permisos de construccion aprobados en el Gobierno Municipal de
Sucre, periodo 2010 — 2014 (en n° de permisos)

Afo
Detalle

2010 |2011 |[2012 |2013 |2014 2015
Permisos de construccion aprobados |192 60 318 193 314 388

Fuente: Elaboracién segin a datos de la Unidad de Catastro del Gobierno Municipal

de Sucre.

Como se puede apreciar de 192 permisos registrados en el 2010, la cifra se

incrementa a 388 en el 2015, lo cual implica una tasa de crecimiento del 102%.

El crecimiento de este rubro se debe principalmente a la construccion de edificios
residenciales o condominios que, por la demanda de vivienda que tiene la poblacién y
las posibilidades de acceso al crédito, se ha incrementado considerablemente durante

los Ultimos afos.

2.4 ANALISIS DE LA INFORMACION OBTENIDA DE EMPRESAS DEL SECTOR
DE LA CONSTRUCCION

En funcién al disefio metodolégico formulado para el proyecto, se determind la
realizacibn de 89 entrevistas a empresas pertenecientes a la Camara de la
Construccion de Chuquisaca (CADECO - Chuquisaca), a fin de establecer la

percepcidn que tienen sobre la tematica de estudio.

Esta informaciéon fue sistematizada en cuadros y graficos que reflejan dichas

percepciones y opiniones, las cuales se presentan a continuacion.

2.4.1 INFORMACION GENERAL SOBRE LAS EMPRESAS DEL SECTOR
CONSTRUCCION

Conforme a la informacion recabada, la mayor parte de las unidades econdmicas
funciona desde hace mas de 5 afios, lo que implica que son empresas constituidas y

gue en cierta forma ya estan posicionadas en el medio local.




46

Cuadro 9: Tiempo de funcionamiento de las empresas

Detalle %
Menos de 1 afio 3%
1 a 5 afios 20%
Mas de 5 afios 77%
Total 100%
Menos de las5afios
1afio

3%

II| 20%

Mas de 5~
anos
77%

Fuente: Elaboracion propia mediante recopilacion de informacion primaria.

Como se puede advertir, el 77% de las empresas tiene mas de 5 afios de
funcionamiento y solamente un 3% opera menos de un afo, lo cual es explicado en
funcién al crecimiento que ha tenido el sector y la apertura de nuevas empresas para

cubrir la demanda que existe.

Por otro lado, se advierte la presencia de empresas que corresponden mayormente a

las de tipo unipersonal.

Cuadro 10: Tipo de empresas del sector de la construccion

Detalle %
Unipersonal 76%
Sociedad 24%
Cooperativa 0%
Total 100%




%

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacién primaria.
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El 76% de las empresas son unipersonales, mientras que el 24% restante se

constituyen en sociedades, principalmente de tipo accidental, para poder encarar

diferentes proyectos de mayor envergadura.

Con respecto a la categorizacion de las unidades econdmicas, se advierte que

mayormente las empresas constructoras son de tipo mediano, empleandose para ello

los pardmetros de clasificacién que establece la CABOCO (ver cuadro N° 6).

Cuadro 11: Tamafio de las empresas del sector de la construccion

13%

Mediana
70%

Detalle %

Pequeia 17%

Mediana 70%

Grande 13%

Total 100%
Grande Pequefia

17%

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacion primaria.

El 70% de las empresas son de tipo mediano y un 17% se catalogan como pequefias

empresas, existiendo solamente un 13% que se clasifica como grandes empresas.
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2.4.2 ACTIVIDAD ECONOMICA DE LAS EMPRESAS

El ambito de accibn de las empresas es tanto a nivel local como nacional,
principalmente, lo que deja percibir que el sector participa activamente en procesos de

contratacion en todo el territorio nacional.

Cuadro 12: Ambito de trabajo de las empresas del sector construccion

Detalle %
Local 24%
Local y nacional 76%
Internacional 0%
Total 100%

%
Local y

nacional
76%

Fuente: Elaboraciéon propia mediante recopilacion de informacion primaria.

El 76% de las empresas trabajan tanto a nivel local como a nivel nacional, mientras
que el 24% restante solamente se aboca a procesos constructivos a nivel local,
aspecto que puede ser explicado en funcién a que son empresas mas pequefias o que

tienen menor capacidad de ejecucion para encarar obras de caracter nacional.

Con respecto a la actividad principal que realizan las unidades econémicas, se
advierte que la mayoria se desenvuelve a nivel de proyectos inmobiliarios y de obras

civiles.
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Cuadro 13: Actividad principal que desarrollan las empresas encuestadas

Detalle %
Obras civiles 25%
Sector inmobiliario 17%
Ambos 58%
Total 100%

Obras civiles
25%

Ambos
58% Sector
inmobiliario
17%

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacion primaria.

El 58% de las empresas trabajan tanto en el rubro de obras civiles (caminos, puentes,
sistemas de riego, etc.) como en el de proyectos inmobiliarios (construccion de
inmuebles, casas, edificios, etc.), pudiéndose advertir que existe un 42% restante que
esta especializado en uno de los rubros mencionados, es decir que el 25% se dedica

solamente a obras civiles y el 17% a obras inmobiliarias.

Respecto al equipamiento que tienen las empresas encuestadas, se observa que la
mayoria dispone de equipo pesado empleado por lo general para proyectos de mayor
envergadura como ser la apertura de caminos, construccién de puentes o

infraestructuras de apoyo al sector productivo.

Cuadro 14: Tecnologia que emplean las empresas del sector construccién

Detalle %
Equipo liviano 13%
Equipo pesado 51%

Tractores y motoniveladoras 36%
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Otros 0%
Total 100%
Otros Equipo liviano
Tractores y 0% 13%

motonivelador
as
36%

Equipo pesado
51%

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacion primaria.

El 51% de las empresas indica que cuenta con equipo pesado, mientras que un 36%

posee tractores y motoniveladoras que son empleadas por lo general para el

movimiento de tierras, el restante 13% indica la disponibilidad de equipo liviano, el cual

es empleado para obras referidas principalmente al sector inmobiliario.

243 ACCESO A PROCESOS DE CONTRATACION EN EL SECTOR

CONSTRUCCION

El acceso a procesos de contratacion, segun se puede observar, es mayormente a

través de procesos de licitacion publica, sean estos a nivel local, departamental o

nacional.

Cuadro 15: Acceso a procesos de contratacion en el sector construccion

Detalle %
Iniciativa propia 8%
Convocatorias locales 24%
Convocatorias departamentales 34%
Convocatorias nacionales 35%
Convocatorias internacionales 0%
Otros 0%
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Total 100%

Iniciativa propia
8%

Convocatorias
locales
%

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacién primaria.

Alrededor del 92% de los procesos de contratacion a los que acceden las empresas
constructoras se registran a través de licitaciones o convocatorias publicas a nivel
local, departamental y nacional, existiendo solamente un 8% que realiza a través de
iniciativa propia, lo cual corresponde principalmente a proyectos del sector inmobiliario,

tales como edificios habitacionales o condominios privados.

2.4.4 INFORMACION SOBRE LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS Y DE
GESTION AL INTERIOR DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

Segun se advierte, muy pocas empresas del sector de la construccion cuentan con
personal exclusivo para la administracion de los proyectos que ejecutan, disponiendo
mayormente de mano de obra destinada al proceso propiamente operativo que implica

la actividad constructiva.

Cuadro 16: Disponibilidad de personal para la administracién de proyectos al

interior de las empresas del sector construccion

Detalle %
Si 35%
No 65%

Total 100%
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W Si O No

Fuente: Elaboracion propia mediante recopilacién de informacion primaria.

Solamente el 35% de las empresas indican que cuentan con personal de planta a nivel

administrativo, el restante 65% sefiala que no cuenta con dicho personal.

Este hecho puede implicar en cierta forma una debilidad para las empresas del sector,
las cuales obviamente no cuentan con los recursos humanos calificados para el tema

de gestion.

Respecto al tipo de personal administrativo que disponen las empresas, se advierte
que la mayoria cuenta con profesionales del area de contaduria, tal como se aprecia

en el siguiente cuadro.

Cuadro 17: Disponibilidad de personal para la administracion de proyectos al

interior de las empresas del sector construccion, segln tipo de personal

Detalle %
Administrador 26%
Contador 74%
Asistentes administrativos 0%
Otros 0%
Total 100%
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Administrador

. 26%

Contador
74%

Fuente: Elaboracion propia mediante recopilacion de informacion primaria.

Alrededor del 74% de las empresas dispone de contadores, sean estos de planta o
como personal externo, mientras que solamente un 26% de las unidades econémicas

cuentan con administradores.

La presencia de un mayor numero de empresas que cuenten con profesionales del
area de contaduria se explica en funcion a la necesidad de realizar el respectivo pago
de impuestos, mensuales y anuales, y demas aspectos contables que desarrollan
dichos recursos humanos; en cambio, no se advierte propiamente profesionales del
area administrativa para el desarrollo de los procesos propios de gestion, control y

seguimiento de los proyectos.

Respecto a la existencia de imprevistos o desfase a nivel administrativo que hubiesen
enfrentado las empresas, se advierte que la mayoria efectivamente tuvo tales

contratiempos.

Cuadro 18: Presencia de imprevistos en la ejecucién de proyectos a cargo de las

empresas del sector construccion

Detalle %
Si 90%
No 10%

Total 100%
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Si
90%

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacion primaria.

El 90% de las empresas indica que tuvo problemas relacionados con la ejecucién de
sus proyectos, mientras que el 10% restante indica que no enfrentdé tales
contratiempos, aspecto que es fundamentado en funcién a la disponibilidad de
recursos humanos, materiales y econémicos que les permitié sobrellevar de mejor

manera tales limitantes.

Respecto al tipo de imprevistos que enfrentaron las empresas que tuvieron algun tipo
de contratiempo, se advierte que la mayoria menciona principalmente los referidos al
retraso en la entrega de los proyectos, el incremento de costos operativos, la mala
administracion presupuestaria y el mal uso de recursos, como se puede apreciar en el

siguiente cuadro.

Cuadro 19: Tipos de imprevistos registrados en la ejecucidn de proyectos a

cargo de las empresas del sector de la construccién

Detalle %
Retraso en el inicio 6%
Retraso en la entrega 29%
Incremento de costos 13%
Mala administracion presupuestaria 13%
Mal uso de recursos 8%
Todos los anteriores 13%
Ninguno 10%
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Otros 7%

Total 100%

5
10%

M Retraso en el inicio

M Retraso en la

entrega

H Incremento de
costos
Mala administracion

presupuestaria
Mal uso de recursos

13%
8% Todos los anteriores

13% Ninguno

Otros

Fuente: Elaboraciéon propia mediante recopilacién de informacién primaria.

Evidentemente, existen diferentes imprevistos relacionados con la ejecucion de los
proyectos, los cuales en su mayoria estan referidos al tema de gestiéon y
administracion de dichas obras, aspecto que incidid posteriormente en el inicio y
entrega de obras y la propia eficiencia en los tiempos de ejecucion y el uso de los

recursos.

Al respecto, se consulté si seria necesario disponer de una herramienta que optimice
el manejo administrativo para la ejecucién de sus proyectos, dando como respuesta un

contundente si a dicha interrogacion.

Cuadro 20: Percepcion sobre la necesidad de contar con una herramienta que

optimice el manejo administrativo parala ejecucién de sus proyectos

Detalle %
Si 94%
No 6%

Total 100%
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Fuente: Elaboracion propia mediante recopilacion de informacién primaria.

El 94% de las empresas opina que es necesario disponer de herramientas que
permitan mejorar el manejo administrativo y de gestion de sus proyectos, mientras que
el 6% opina que no, fundamentando para ello que dichas empresas cuentan con el
personal y los instrumentos necesarios para poder encarar adecuadamente sus

proyectos.

No cabe duda que, la mayor parte de las empresas asume que es necesario disponer
de herramientas que les permita optimizar el manejo administrativo y de gestion,
aspecto que actualmente es una de sus mayores debilidades y que incide

directamente en la parte operativa de dichas obras que ejecutan.

2.45 INFORMACION RELACIONADA CON EL CONOCIMIENTO DE LA
METODOLOGIA DEL PMBOK

Segun se puede advertir, la mayoria de las empresas no conocen la guia de
administracion de proyectos del PMBOK, de forma que mas del 70% no tienen

conocimiento sobre dicha guia.

Cuadro 21: Conocimiento sobre la guia de administracion de proyectos del

PMBOK
Detalle %
Si 30%
No 70%
Total 100%
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Fuente: Elaboracion propia mediante recopilacién de informacion primaria.

El 70% de las empresas no conoce esta herramienta y solamente el 30% sefiala estar
en conocimiento de la misma; sin embargo, la mayoria menciona que solamente
conocen esta metodologia por el nombre y no tienen mucho conocimiento sobre la

misma.

Respecto a la opinion que tienen sobre esta metodologia, los criterios vertidos
mayormente son positivos, sin contar obviamente a las empresas que no conocen

dicha herramienta de gestion.

Cuadro 22: Opinién sobre la metodologia de administracion de proyectos
basada en el PMBOK

Detalle %
Muy buena 9%
Buena 18%
Regular 3%
No la conoce 70%
Total 100%




Muy buena
9%

No la conoce
70%

Buena
18%

Regular
3%

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacion primaria.
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Se puede advertir que las empresas, pese a que no conocen a profundidad la

herramienta considerada, tienen una percepcion positiva sobre la misma, aspecto que

puede ser de importancia al momento de proponer aplicar la misma.

Respecto a si alguna de las empresas efectivamente utilizé esta guia en la ejecucion

de sus proyectos, se advierte que solamente un 11% responde afirmativamente.

Cuadro 23: Utilizacién de la metodologia basada en el PMBOK para la

administracién de proyectos que ejecutaron las empresas del sector de la

construccioén

Detalle %

Si 11%
No 89%
Total 100%

No
89%

Si

'\11%

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacion primaria.

Evidentemente, la mayoria de las empresas, debido a que no conocen la guia, no la

emplearon para la gestion de sus proyectos y solamente un reducido nimero de ellas
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si aplico tal herramienta, pudiéndose suponer que dicho proceso permitio minimizar los

contratiempos que otras empresas presentaron

Por otra parte, se advierte que la mayoria de las empresas consideran que es
necesario aplicar esta metodologia para la ejecucién de proyectos en el sector de la

construccion.

Cuadro 24: Opinién sobre la necesidad de aplicar la metodologia del PMBOK

para la administracion de proyectos

Detalle %

Si 90%
No 10%
Total 100%

Fuente: Elaboracion propia mediante recopilacion de informacion primaria.

El 90% de las empresas indican que es necesario emplear este tipo de herramientas
para optimizar los procesos de gestion en la ejecucion de sus proyectos, mientras que
el 10% restante ve por no conveniente aplicar tal metodologia, argumentando para ello
gue puede ser de dificil implementacion o que puede implicar un costo muy alto que

eleve alin mas sus gastos operativos.

Bajo este criterio, evidentemente la mayor parte de las empresas piensa que es
necesario emplear esta metodologia, aspecto altamente positivo si se asume que la

misma no es plenamente conocida por las empresas.
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Finalmente, se consultd a las empresas la predisposicién que tendrian de emplear
esta metodologia para la ejecuciéon de sus proyectos, obteniéndose una respuesta

altamente positiva a esta interrogante.

Cuadro 25: Predisposicion a emplear la metodologia del PMBOK para la

Administracion de sus proyectos

Detalle %

Si 79%

No 21%

Total 100%
No

21%

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacion primaria.

El 79% de las empresas sefalan estar interesadas en aplicar la guia del PMBOK para
la gestién de sus proyectos, en tanto que un 21% sefala no tener predisposicién para
emplear dicha herramienta en funcién al desconocimiento que tienen de la misma vy al

posible costo adicional que pudiera implicar su implementacién.

Pese a estas observaciones, se advierte bastante interés por parte del sector para
poder implementar esta herramienta en su accionar empresarial, de forma que se
observa la predisposicién que tendria el sector para utilizar esta guia dentro de los

procesos de gestion que desarrollan dichas empresas.

Si se analiza este interés segun el tamafio de las empresas, se puede advertir que la

mayoria de las interesadas son unidades econémicas pequefias y medianas.
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administraciéon de sus proyectos, segun el tamafio de las empresas del sector

construccién

Detalle Si No Total
Pequeia |15% 2% 17%
Mediana |62% 8% 70%
Grande 2% 11% 13%
Total 79% 21% 100%
100% -
H No
50% -
mSi

0%

Pequefia Mediana Grande

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacion primaria.

De acuerdo con esto, la mayor parte de los interesados en emplear la metodologia del

PMBOK para la administracién de sus proyectos son empresas pequefias y medianas

del sector de la construccién, las cuales en funcién de las limitaciones que presentan a

nivel administrativo y de gestion tienen mayor necesidad de aplicar tales herramientas.

2.46 CONCLUSIONES GENERALES SOBRE LA INFORMACION OBTENIDA DE
LAS EMPRESAS DEL SECTOR CONSTRUCCION

En funcibn a la informacion recabada, se ha podido establecer las siguientes

conclusiones de tipo general respecto a la consulta efectuada:

o EI90% de las empresas ha enfrentado problemas relacionados con el tema de

gestion de sus proyectos, aspecto que ha incidido directamente en la eficiencia

tanto administrativa como operativa al momento de la ejecucién de dichas

obras.
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e Los principales problemas relacionados con el tema administrativo y de gestion
estan referidos al retraso en el inicio y entrega de los proyectos, la mala
administracién presupuestaria y el mal uso de recursos, elementos que a su
criterio perjudican de sobremanera en su accionar empresatrial.

e EI94% de las empresas consideran que es necesario contar con herramientas
gue les permita optimizar el manejo administrativo y de gestién, aspecto que
actualmente es una de sus mayores debilidades y que incide directamente en
la parte operativa de dichas obras que ejecutan.

e La guia del PMBOK se constituye en una importante alternativa para optimizar
los procesos de gestion para las empresas del sector de la construccién,
guienes en su mayoria piensan que es necesario emplear esta metodologia
para mejorar dichos procesos.

e Un 79% de las empresas estan interesadas en aplicar la guia del PMBOK para
la gestion de sus proyectos, principalmente la pequefias y medianas, aspecto
que evidencia la predisposicion de la mayor parte de empresas del sector para
emplear esta herramienta a fin de mejorar sus procesos administrativos y de
gestion en la ejecucidon de proyectos, sean estos a nivel inmobiliario u obras

civiles de diferente indole.

2.5 ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER DEL SECTOR DE LA
CONSTRUCCION

Como se ha establecido anteriormente, el sector de la construccién a nivel local y
nacional tiene una importante aportacion al PIB, al empleo y al movimiento econémico

en general, producto de la demanda agregada que genera.

En términos agregados, la construccidn se caracteriza por la dispersion, la
fragmentacion y la localizacién, como consecuencia de las caracteristicas del negocio,
su proceso de fabricacion, los agentes que intervienen, las particularidades de la

industria, que determinan el mecanismo de formacién de precios y la clientela.

Bajo estos criterios, se ha desarrollado el siguiente analisis de Porter en funcién a las

variables que considera dicha metodologia.
2.5.1 ANALISIS DE COMPETIDORES POTENCIALES

En el caso del sector de la construccion, a nivel local se advierte que el acceso de
nuevas empresas a la industria depende de las barreras de entrada y de la reacciéon

de las empresas previamente existentes.
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Se observa que la capacitacion técnica es un factor clave para el desempefio de este
tipo de proyectos. Las constructoras mas grandes no son las Unicas que cuentan con
este conocimiento sino que subcontratan partes concretas de los proyectos a

empresas mas pequefias y especializadas en determinados rubros.

Por otro lado, la via de entrada de constructoras medianas al negocio aparece por
medio de la colaboracién entre iguales con distinta especializacién. Ante este tipo de
asociaciones, las grandes empresas pueden constituir contratos de larga duracién con
sus subcontratistas, concertando gran parte de su capacidad productiva, de modo que

no puedan embarcarse en proyectos complementarios.

El proceso productivo, intensivo en mano de obra y que requiere un reducido volumen
de capital fijo, dificulta la generacién de economias de escala. Las constructoras mas
grandes no cuentan con ventaja en términos de eficiencia con las de menor tamano,
sino que su preeminencia se deriva de su experiencia, conocimiento y estructura

financiera que las hacen adjudicatarias de los trabajos.

En cuanto a las necesidades de capital, se hard una distincién segun la naturaleza de
los costes que deben financiar. La incorporacion continua de grandes volumenes de
materiales y la mano de obra necesaria para el avance de los proyectos implica un
gran volumen de circulante, financiado en parte por el cobro de las certificaciones de

obra, aunque si puede suponer cierta barrera de entrada al negocio.

En estos casos especialmente, las constructoras deben acreditar una estructura
financiera suficiente para afrontar por si mismas, o con el apoyo de financiacion

externa, la ejecucion de los proyectos.

Los efectos experiencia y aprendizaje también deben estudiarse desde una doble
perspectiva: adjudicacion y ejecucion. En cuanto a la primera, la experiencia aporta
una ventaja clave derivada del conocimiento del negocio necesario para que las
propuestas de cada empresa tengan posibilidades claras de ser aceptadas. Este
conocimiento recae en los contratistas habituales y su personal, por lo que, las
compafias que desean entrar en el mercado pueden contratar a los responsables de

los departamentos de proyectos.

En cuanto a la ejecucién, la experiencia acumulada en un proyecto no es totalmente
extrapolable a los siguientes, por las distintas caracteristicas de cada area geografica,
las necesidades concretas previstas en cada caso, las particularidades del mecanismo

previsto por la Administracion contratante y, en general, debido a que cada proyecto
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cuenta con un desarrollo independiente. Las ventajas de la experiencia anterior no se

traducen, por tanto, en ventajas en término de costes.
2.5.2 RIVALIDAD EN EL SECTOR

Segun se advierte, el grado de competencia en el sector es medio-alto, como
consecuencia de la agregacién de diferentes variables que inciden en la rivalidad del

rubro de la construccion.

El grado de concentracién y equilibrio entre los competidores muestra un negocio
bastante concentrado, ya que el 70% de las licitaciones en obras civiles son
acaparadas por pocas empresas, las de mayor tamafio principalmente y el restante

30% de proyectos es adjudicado por empresas medianas y pequefias.

Sin embargo, habitualmente no son los adjudicatarios principales quienes ejecutan la
totalidad de los trabajos. La legislacion de contratos con la Administracion Publica
promueve la colaboracién empresarial, lo que proporciona oportunidades de negocio
para las empresas que tienen niveles de especializacion y eficiencia adecuados. La
subcontratacién supone, junto con los proyectos conjuntos, el mecanismo de
colaboracién por excelencia y, puesto que la legislacion no marca limites estrictos a
esta practica, son muchas las empresas que pueden beneficiarse de los proyectos de
obra civil. Por eso, se puede afirmar que la construccion de infraestructuras es un

negocio relativamente concentrado.

Las barreras de salida son muy reducidas, ya que, al terminar la ejecucién de las
obras, no existen importantes activos susceptibles de desinversion; los costes fijos son
relativamente bajos; la contratacion de una parte del personal como la subcontratacién
de otras compafiias, se realiza por proyecto y, una vez finalizada la obra, los contratos
se extinguen sin coste para la empresa y, en muchos casos, la maquinaria es

alquilada.

La tasa de crecimiento de la industria es limitada, ya que se encuentra vinculada a las
politicas publicas de promocion de infraestructuras. En el caso del tema habitacional,
si bien existe un boom constructivo, el mismo puede presentar un caracter estacionario

y tender a reducir en el largo plazo.

En territorio nacional, las constructoras se estan viendo beneficiadas por los planes de
estimulo econdmico, dado que la obra publica se estd empleando como mecanismo
contraciclico, aunque existe una importante incertidumbre acerca de la situacion, una

vez terminados los planes anuales en vigor y los anticipados por los poderes publicos.
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Otro aspecto esta referido a que las empresas compiten por el cumplimiento en los

plazos de entrega, la calidad del proyecto construido, tecnologia aplicada, etc.

En resumen, no existiendo tecnologias de caracter privativo ni factores laborales
exclusivos de un grupo reducido de empresas, el retroceso econdmico, que introduce
un fuerte factor limitador en los presupuestos publicos, aporta un alto grado de

incertidumbre e incrementa la competencia en el sector.
2.5.3 PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES

Las empresas constructoras son surtidas por multitud de proveedores de naturaleza
muy heterogénea. La naturaleza de los proyectos de obra civil y edificacion, y sus
caracteristicas concretas determinaran los materiales que deberan incorporarse a los
mismos. Sin embargo, los fabricantes de componentes, englobados en la actividad de
“elaboracién de materiales de construccién”, gozan de un similar comportamiento, con
excepciones, a pesar de su heterogeneidad, lo que hace que la intensidad de la fuerza

que ejercen estos proveedores no sea significativa.

Entre estos proveedores de la construccion se tiene las empresas que fabrican

cemento, ceramica, acero, energia, cobre, aluminio, madera, vidrio, yesos, etc.

Segln se observa, existe una amplia disponibilidad de materiales de construcciéon e
insumos que son ofertados por varios proveedores, lo cual implica que exista facilidad
para cambiar de proveedor, las mismas ventajas por volumen de consumo las puede

dar otro proveedor.

Por otro lado, los proveedores no tienen capacidad para abastecer un solo
componente de manera mas barata, de forma que se debe recurrir a varias empresas

que permitan cubrir el requerimiento de insumos o materiales.

Bajo estas consideraciones, los proveedores no son una fuerza relevante en el sector,
debido al elevado numero de suministradores y al reducido coste de cambio de

proveedores.
2.5.4 PODER NEGOCIADOR DE LOS COMPRADORES

A nivel de obras civiles, mayoritariamente, el cliente es la Administracion Publica
(Gobierno nacional, departamental o municipal), la cual en su papel de demandante,
actia de manera similar, ya que las leyes que afectan a unas y otras estan concebidas
bajo los mismos criterios. Si los recursos estatales son cada vez mas limitados y las

fuentes de financiacion de los organismos son similares y cuentan con el mismo marco
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normativo, todo el sector publico se comportara de un modo similar, con pequefias
variaciones debidas a las preferencias del equipo de gobierno de cada una en cada

momento.

Bajo este criterio, aunque existen diversas instancias a nivel publico, con
competencias diferentes, todos ellos se comportan de modo similar y sus
disponibilidades de recursos financieros y capacidad de endeudamiento para inversion
son parecidas, lo que lleva a tener elevado poder de negociacion de precios en los
contratos de obras publicas. Este hecho ha empujado los margenes de beneficio de

los constructores de obra civil claramente a la baja.

Al contrario que el mercado de obra civil, la demanda de edificacion depende
mayoritariamente de agentes privados (empresas, unidades familiares, etc.), por lo
que la demanda es muy fragmentada, puesto que los clientes no tienen el mismo

poder de negociacion que en la obra civil y eleva los margenes de estos proyectos.

La atomizacion de los clientes hace que no constituyan una fuerza destacable, por lo

gue su relevancia en el modelo es reducida.
2.5.5 PRODUCTOS SUSTITUTOS

En el sector de la construccion, tanto para la creacion de infraestructuras como de
edificios inmobiliarios, no existen sustitutos destacables que faciliten los mismos
servicios que los productos de construccion, salvo que los clientes decidan recurrir al
stock preexistente (al tratarse de activos de larga duracién) lo que hace que esta
fuerza tenga una intensidad limitada. Existen multiples soluciones para satisfacer las
necesidades de vivienda o infraestructuras, pero son fabricadas por empresas del

sector y su estudio no tiene, por tanto, cabida en el analisis de esta fuerza.
Bajo estas condiciones, ésta es una fuerza de reducida intensidad.

2.5.6 ANALISIS DE LA INTENSIDAD DE LAS FUERZAS EN EL MODELO DE
PORTER APLICADO AL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

En funcion al andlisis efectuado, se ha establecido la siguiente matriz que detalla el
grado de intensidad que tiene el sector de la construccion a nivel local segun el

modelo de Porter.
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Gréfica 4: Intensidad de las fuerzas en el Modelo de Porter aplicado al sector

construccién a nivel local

FUERZAS GRADO DE INTENSIDAD

COMPETIDORES POTENCIALES INTENSIDAD MEDIA

e Capacitacion técnica e Media

e Economias de escala e Baja

o Necesidades de capital o Alto

e Experiencia y aprendizaje e Medio
RIVALIDAD EN EL SECTOR INTENSIDAD MEDIA - ALTA

e Grado de concentracion e Medio-alto

e Barreras de salida e Reducidas

e Tasa de crecimiento e Limitado

PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES | INTENSIDAD BAJA

e Cantidad de proveedores o Alta
e Grado de concentracion ° Baio
e Tipo de clientes e Sector publico y privado
e Grado de concentracion e Medio
PRODUCTOS SUSTITUTOS INTENSIDAD BAJA
e Cantidad de sustitutos e Baja

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con este analisis, la entrada de competidores potenciales al negocio tiene
una intensidad media, dado que, aunque aparentemente no existen barreras de
entrada, los criterios necesarios para resultar adjudicatario (tecnicidad, mecanizacion,
financiero y experiencia constructiva) actian a modo de trabas. De hecho, las grandes
empresas constructoras han sido capaces de posicionarse con fuerza en
determinadas actividades especificas del sector. El Unico aspecto limitador para la
entrada es el elevado nimero de constructoras existente, resultado de un periodo de
expansiébn que ha incrementado considerablemente el ndimero de unidades

econdémicas del rubro en el mercado en los Ultimos afos.

Respecto a la rivalidad en el sector, se advierte que el grado de concentracion entre
los competidores es medio alto, con gran importancia de los grandes operadores. Las
barreras de salida son reducidas y existe un grado de crecimiento limitado en funcién a
la posible contraccion econdmica que incida en la construccion, principalmente en el

ambito publico.
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En lo relativo a los proveedores, las constructoras se relacionan con multitud de
agentes, para contar con la gran variedad de productos de naturaleza muy

heterogénea, cuyo grado de organizacion y concentracion es sumamente bajo.

La variable compradores tiene una intensidad media, donde el mercado tiene como
principales clientes al sector publico (gobierno nacional, departamental y municipal) y
al sector privado (unidades familiares, empresas privadas, etc.), cuyo grado de

concentracion es medio, lo que confiere una intensidad menor en el modelo.

En el caso de productos sustitutos, se advierte la no existencia de alternativas a los
productos de la construccién, por lo que la préactica totalidad del valor del mercado se

reparte entre los participantes directos o potenciales del mismo.

En definitiva, el analisis de la industria de la construcciéon a nivel local pone de
manifiesto que hay fuerzas que estan adquiriendo una mayor intensidad, reforzando el
posicionamiento de las empresas mas grandes y mejor preparadas, lo que, sin duda,
deberan tener presente las empresas medianas y pequefias para el desarrollo de

futuras estrategias que permitan optimizar su grado de competitividad en el sector.
2.6 ANALISIS FODA PARA EL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

En funcién al diagnostico efectuado, se ha procedido a realizar el analisis FODA

correspondiente al sector de la construccion.

En este sentido, seguidamente se presenta el andlisis de potencialidades y

limitaciones internas y externas para el sector de la construccion.
2.6.1 ANALISIS INTERNO
A nivel interno, las potencialidades existentes son las siguientes:

e Existencia de una organizacion institucional.

e Experiencia de las empresas en el sector de la construccién

¢ Disponibilidad de personal técnico y obrero especializado.

¢ Disponibilidad de equipos y herramientas para la construccién de obras.
¢ Relacionamiento con los contratistas y proveedores de materiales,

e Diversificacion del sector en el rubro constructivo.
Respecto a las limitaciones internas observadas, se ha identificado las siguientes:

e Deficientes procesos administrativos y de gestion en la ejecuciéon de los

proyectos del sector
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Reducido personal a nivel administrativo y personal sin experiencia a nivel de
gestion

Deficientes procedimientos internos para el control y ejecucion de proyectos.
Débil manejo de gestion de los proyectos.

Incumplimiento en los procesos de inicio y entrega de proyectos

Deficiencias administrativas a nivel presupuestario y en el uso de recursos

Poco acceso a nuevas tecnologias de construccion.

ANALISIS EXTERNO

A nivel externo, se tiene las siguientes oportunidades:

Existe un boom a nivel de la construccién urbana.

Constante crecimiento del sector construccion

Incentivo del gobierno a través de la promocion de programas habitacionales e
inversion en infraestructura.

Disponibilidad de financiamiento bancario

Disponibilidad de herramientas metodolégicas como PMBOK para la
optimizacion de los procesos de gestion

Tasas de interés accesibles para créditos hipotecarios y para financiar

proyectos de infraestructura.

En cuanto a las amenazas, se tiene las siguientes:

Procesos burocraticos a nivel de instancias puUblicas para habilitaciones
urbanas y licencias de construccion.

Poca eficiencia en los procesos de contratacion para proyectos de
infraestructura y obras civiles

Fuerte competencia de la autoconstruccién en el segmento inmobiliario de
viviendas.

Incremento de precios en materiales de construccion.

Incremento de precios en mano de obra.

2.7 ANALISIS FAVOD PARA EL SECTOR CONSTRUCCION

En base al analisis FODA, se ha determinado el respectivo cruce de variables que

permita identificar posibles estrategias a aplicar para mejorar los procesos de gestion

en la ejecucion de proyectos del sector de la construccion.



Cuadro 27: Andlisis FAVOD para el sector de la construccion en la ciudad de Sucre

Amenazas

Oportunidades

Procesos burocraticos a nivel de instancias publicas para
habilitaciones urbanas y licencias de construccion.

Poca eficiencia en los procesos de contratacion para
proyectos de infraestructura y obras civiles

Fuerte competencia de la autoconstruccién en el
segmento inmobiliario de viviendas.

Incremento de precios en materiales de construccion.
Incremento de precios en mano de obra.

Existe un boom a nivel de la construccién urbana.
Constante crecimiento del sector construccién

Incentivo del gobierno a través de la promocién de
programas habitacionales e inversion en infraestructura.
Disponibilidad de financiamiento bancario

Disponibilidad de herramientas metodolégicas como
PMBOK para la optimizacién de los procesos de gestion
Tasas de interés accesibles para créditos hipotecarios y
para financiar proyectos de infraestructura.

Debilidades

Deficientes procesos administrativos y de gestion en
la ejecucién de los proyectos del sector

Reducido personal a nivel administrativo y personal
sin experiencia a nivel de gestion

Deficientes procedimientos internos para el control y
ejecucion de proyectos.

Débil manejo de gestion de los proyectos.
Incumplimiento en los procesos de inicio y entrega de
proyectos

Deficiencias administrativas a nivel presupuestario y
en el uso de recursos

Poco acceso a nuevas tecnologias de construccion.

Potenciamiento del sector mediante la innovacién
tecnologica en los procesos operativos para la
ejecucion de obras civiles

Desarrollo de politicas para promover la eficiencia en
los procesos de contratacién publica de obras de
construccion

Optimizacion de los procesos administrativos a
través de la adecuacién de herramientas
metodoldégicas al sector construccion

Fortalecimiento de las capacidades administrativas y
de gestién para reducir los retrasos en el inicio y
entrega de obras.

Fortalezas

Existencia de una organizacion institucional.
Experiencia de las empresas en el sector de la
construccion

Disponibilidad de personal técnico y obrero
especializado.

Disponibilidad de equipos y herramientas para la
construccion de obras.

Relacionamiento con los contratistas y proveedores
de materiales,

Diversificacién del sector en el rubro constructivo.

Establecimiento de acuerdos estratégicos para la
estabilidad de precios en el sector

Socializacion de las ventajas constructivas que
ofrecen las empresas del sector para el desarrollo de
proyectos habitacionales

Desarrollo de estrategias crediticias para el acceso el
capital operativo que permita desarrollar proyectos
inmobiliarios

Establecimiento de acuerdos con el sector publico
para el desarrollo de programas de vivienda

Fuente: Elaboracién sobre la base de datos recabados en la investigacion de mercados

70




71

Estas son algunas de las acciones que potencialmente se pueden desarrollar para
contrarrestar las limitantes observadas al interior del sector, dentro de estas
estrategias se advierte precisamente las relacionadas con la optimizaciéon de los
procesos administrativos a través de la adecuacion de herramientas metodolégicas al
sector de la construccién y el fortalecimiento de las capacidades administrativas y de
gestion para reducir los retrasos en el inicio y entrega de obras, las cuales pueden ser
desarrolladas mediante la adaptacion de la guia del PMBOK a la ejecucion de

proyectos del sector.

De esta forma, estas lineas de accion se constituyen en una estrategia potencial que
efectivamente podria contribuir a solucionar un problema real que afecta al sector, la
cual impide cumplir adecuadamente la ejecuciébn de sus proyectos, generando
diferentes inconvenientes antes, durante y después de la realizacion de dichas obras

civiles.
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CAPITULO 1Il
3 PROPUESTA

3.1 ANALISIS DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION BASADO EN LA
METODOLOGIA DEL PMBOK

Una vez concluido el diagnéstico se ha podido establecer algunas deficiencias que
tiene el sector de la construccién a nivel local, las cuales han incidido en el manejo

administrativo y de gestién que tienen en sus diferentes obras.
Conforme este andlisis, se ha podido establecer las siguientes limitaciones:

o Deficientes procesos administrativos y de gestion en la ejecucién de los
proyectos del sector

¢ Reducido personal a nivel administrativo y personal sin experiencia a nivel de
gestion

o Deficientes procedimientos internos para el control y ejecucion de proyectos.

e Débil manejo de gestién de los proyectos.

¢ Incumplimiento en los procesos de inicio y entrega de proyectos

o Deficiencias administrativas a nivel presupuestario y en el uso de recursos

e Poco acceso a nuevas tecnologias de construccion.

Estas limitantes, como sefialaron las propias empresas del sector, han ocasionado que
no puedan desarrollar adecuadamente sus proyectos y por ende tengan problemas en

las diferentes fases de ejecucion de los mismos.

Si se cruza estas deficiencias con las variables que considera la metodologia del
PMBOK, se puede establecer aquellas limitantes que son transversales en el sector y
que necesariamente deben ser subsanadas para poder optimizar estos procesos de

gestion.

Cuadro 28: Limitantes identificadas en el sector de construcciéon de la ciudad de

Sucre segln alas variables de la metodologia del PMBOK

Procesos del PMBOK Limitantes

Débil manejo de gestion de los proyectos

Integracion Deficientes procedimientos internos para el

control y ejecucién de proyectos
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Deficientes procesos administrativos y de gestion

Alcance _ .
en la ejecucion de los proyectos del sector
_ Incumplimiento en los procesos de inicio y
Tiempo
entrega de proyectos
Deficiencias administrativas a nivel
Costo )
presupuestario y en el uso de recursos
_ Poco acceso a nuevas tecnologias de
Calidad

construccion

Reducido personal a nivel administrativo y
Recursos humanos _ o _ y
personal sin experiencia a nivel de gestion

Comunicacién Débil manejo de gestion de los proyectos

Riesgo Débil manejo de gestion de los proyectos

L Deficientes procesos administrativos y de gestion
Adquisicion _ .
en la ejecucion de los proyectos del sector

Fuente: Elaboracion propia en base a la metodologia del PMBOK.

Como se advierte, las limitantes existentes se adecuan a las etapas y procesos en las
gue se basa la metodologia del PMBOK, mismas que son transversales en la mayoria
de las empresas del sector, razén por la cual es necesario establecer soluciones que
permitan aminorar tales deficiencias y asi optimizar efectivamente tales procesos a fin

de lograr mejorar la gestién de dichos proyectos.

3.1.1 SELECCION DEL SEGMENTO META AL QUE ESTA DIRIGIDA LA
PROPUESTA

Si bien los problemas identificados son transversales en gran parte de las empresas
del sector construccion, existen dos segmentos que presentan mayores deficiencias a
nivel de gestiébn de sus proyectos, como es el caso de las empresas pequenas y
medianas, las cuales no cuentan con los recursos humanos y materiales para poder

optimizar estos procesos administrativos.
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Cuadro 29: Presencia de problemas de gestion en la ejecucién de sus proyectos,

segln el tamafio de las empresas del sector construccion

Detalle Si No Total
Pequefia 17% 0% 17%
Mediana 70% 0% 70%
Grande 3% 10% 13%
Total 90% 10% 100%

100% -

80% -

60% - H No

40% - mSi

20% -

0% T T
Pequefia Mediana Grande

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacion primaria.

Como se observa en el cuadro, el 10% de las empresas que no tuvieron problemas de

gestion corresponde a grandes empresas del sector construccion, en tanto que el 90%

que si tuvo este tipo de limitantes corresponde mayoritariamente a unidades

econdmicas pequefias y medianas.

Por otra parte, las empresas medianas y pequefias del sector de la construccién son

las més interesadas en emplear el PMBOK para optimizar su gestion de proyectos,

sean estos de tipo inmobiliario o de obras civiles
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Cuadro 30: Interés de emplear la metodologia del PMBOK para la administracién

de sus proyectos, segun el tamafio de las empresas del sector construccion

20% A

Detalle Si No Total
Pequefia |15% 2% 17%
Mediana |62% 8% 70%
Grande 2% 11% 13%
Total 79% 21% 100%
100% -
80% -
60% - m No
40% - mSi

0%

Pequeiia Mediana

Grande

Fuente: Elaboracién propia mediante recopilacion de informacion primaria.

Evidentemente, el 77% de las empresas del sector corresponden a empresas

pequefias y medianas que estan interesadas en emplear esta metodologia para

optimizar sus procesos de gestion.

Considerando las limitantes identificadas y asumiendo el interés que existe al interior

de los segmentos por emplear esta metodologia,

la propuesta estd dirigida

principalmente a empresas pequefias y medianas del sector de la construccion, las

cuales no cuentan con los recursos humanos y las herramientas necesarias para

poder optimizar la gestidon de sus proyectos.

Bajo este criterio y considerando el tamafio de las empresas, la propuesta esta dirigida

a empresas pequefias y medianas cuyo capital de inversion oscile entre 1.535.661 Bs.

y 118.465.200 Bs., como se aprecia en el siguiente cuadro.
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Cuadro 31: Tamafio de las empresas del sector construccion alas que esta

dirigida la propuesta, segln capital de inversién

Categoria Monto de capital (en Bs.)

Pequefia empresa | De 1.535.661 a 9.872.100 Bs.

Mediana empresa | De 9.872.101 a 118.465.200 Bs.

Fuente: Elaboraciéon en base a datos de CABOCO, 2016.

3.1.2 SELECCION DEL TIPO Y TAMANO DEL PROYECTO AL QUE ESTA
DIRIGIDA LA PROPUESTA

Una vez establecido el segmento empresarial al que esta dirigido la propuesta, es
necesario determinar el alcance de la misma segun el tipo y tamafo de los proyectos

gue encaren las empresas del sector de la construccion.

Para ello, se ha considerado las politicas y normas de adjudicacion de proyectos que
existen actualmente en el sector de la construccion, considerando para el tipo y

tamafio de obras a las cuales estaria dirigida la propuesta.

De acuerdo con esto, la propuesta elaborada esta dirigida para proyectos de obras
civiles (riego, caminos, etc.) cuyo costo de contratacion sea de 1 millon a 10 millones

de bolivianos®8.

Cuadro 32: Tipo y tamafo de proyectos del sector de la construccién a los que

esta dirigida la propuesta

Detalle Caracteristicas

_ Productivos, sociales y de
Tipo de proyecto _
infraestructura

Tamario de proyecto | De 1.000.000 Bs. a 10.000.000 Bs.

Fuente: Elaboraciéon segun datos del Viceministerio de Inversién Publicay
Financiamiento Externo (VIPFE), 2016.

%8 De acuerdo al VIPFE, montos mayores de 10 millones solamente son ejecutados por
grandes empresas del sector construccion.
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3.1.3 CARACTERIZACION DE LA PROPUESTA

En funcién de los criterios establecidos anteriormente, la propuesta desarrollada tiene

las siguientes caracteristicas.

Cuadro 33: Caracterizacion de la propuesta desarrollada

Segmento Tipo de proyecto Tamaio de proyecto

Productivos (agropecuaria, industria,

Pequefas Y | mineria, etc.)
medianas _ .
Sociales (salud, educacion, vivienda, | De 1.000.000 Bs. a
empresas del
etc.) 10.000.000 Bs.
sector
construccion Infraestructura (transporte,

comunicaciones, riego, etc.)

Fuente: Elaboracién propia.

De esta forma, el modelo propuesto esta dirigido a empresas pequefias y medianas
del sector de la construccion, las cuales ejecuten proyectos de tipo productivo, social o

de infraestructura, cuyo costo oscile entre 1 millon y 10 millones de bolivianos.

Bajo este criterio, la propuesta seria aplicada de forma general, sin que exista una
diferenciacion segun el segmento, tipo o tamafio de proyecto, de forma que se
optimicen efectivamente los procesos de gestion durante la ejecucion de obras al

interior del sector de la construccion.

3.2 DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION PARA LA ADMINISTRACION Y
CONTROL DE PROYECTOS EN EL SECTOR DE LA CONSTRUCCION
BASADO EN LA METODOLOGIA DEL PMBOK

Teniendo en cuenta la complejidad de la gestion de proyectos en el campo de la
construccion a nivel departamental y considerando las limitaciones observadas, se

aplicaron algunos de los parametros del PMBOK en la construccién del modelo asi:

e Integracion

e Alcance
e Tiempo
e Costo

e Calidad
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Recursos humanos
Comunicacion
Riesgo

Adquisicion

Lo anterior a fin de controlar pérdidas y optimizar los procesos, mediante la

clasificacion de fases para los proyectos, variables, disefio de herramientas y puntos

de control para el inicio, ejecucion y finalizacién de los proyectos.

Por otra parte, dentro de la propuesta se omiten tres procesos ya que en los proyectos

de obra civil estdn impuestos en las condiciones iniciales dadas por el contratante,

estos son:

Identificar interesados, puesto que el contratante antes de iniciar un proyecto
de construccion identifica todas las personas u organizaciones impactadas por
el proyecto e inicia los primeros acercamientos con ellos, para entregar al
contratista algunos documentos basicos como son licencias y trdmites con las
entidades encargadas (municipio, colegio de arquitectos, etc.), actas de
socializacién con la comunidad (si corresponde), entre otros. En los datos del
contrato esta especificado la zona en la cual se llevara a cabo el proyecto y las
caracteristicas del mismo, evidenciando ademas los interesados.

Crear una Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), puesto que en el
presupuesto inicial dado por el contratante al contratista se muestran cuales
son las actividades detalladas que deben realizarse en la ejecucion del
proyecto. Estas actividades no pueden ser modificadas por el contratista
porque estan impuestas en las condiciones iniciales.

Definir el alcance, debido a que en esta etapa se muestra la descripcion
detallada del proyecto y del producto, lo cual lo suministra y limita el

contratante en el pliego de condiciones y en las clausulas contractuales.

La siguiente matriz establece de mejor manera la estructura determinada para el

desarrollo de la propuesta.



Cuadro 34: Matriz de fases y procesos que se utilizarian del PMBOK para obras del sector de construccién en la ciudad de

Sucre

Fase Proceso Actividades

Inicio Integracion Actas de constitucién del proyecto
Integracion Planificacion del proyecto
Tiempo Gestion del tiempo

Planificacion
Costo Gestién de los costos del proyecto
Riesgo Gestion de los riesgos del proyecto
Integracion Dirigir y gestionar la ejecucion
Calidad Gestion de la calidad
Ejecucién Recursos humanos Gestioén de los recursos humanos
Comunicacién Gestion de las comunicaciones del proyecto
Adquisicion Gestion de las adquisiciones del proyecto
Integracion Monitorear y controlar el trabajo y los cambios
Alcance Gestion del alcance del proyecto
Control Tiempo Verificacién de tiempos de ejecucién

Costo Verificacién del presupuesto ejecutado
Calidad Control de la calidad

79



Riesgo

Evaluacioén de riesgos

Adquisicion

Control de adquisiciones efectuadas

Cierre

Integracion

Terminacion del proyecto

Adquisicion

Gestion de las adquisiciones del proyecto

Fuente: Elaboracion segun la metodologia del PMBOK.

80
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En este sentido, los procesos a realizar para la gestién de proyectos basados en el
PMBOK comprenderian cinco etapas dentro del desarrollo de una obra civil del sector
construccion, cada uno de los cuales contaria con actividades puntuales que se

desglosaran a lo largo de la propuesta.

3.2.1 PROCEDIMIENTOS PROPUESTOS PARA GERENCIAR PROYECTOS DEL
SECTOR DE LA CONSTRUCCION A TRAVES DE LOS PROCESOS QUE
CONFORMAN EL PMBOK

El procedimiento propuesto se desarrolla conforme a los procesos que establece la
guia del PMBOK, adecuando los mismos al caso de proyectos del sector de la

construccion y las fases establecidas.

De acuerdo con esto, seguidamente se presentan los pasos a desarrollar en cada una
de las etapas elegidas para la gestién y gerenciamiento de proyectos del sector de la

construccion.
3.2.1.1 INICIO DEL PROYECTO

El inicio del proyecto contempla solamente el proceso de integracion que se desarrolla

a través de la implementacién de las actas de constitucion.

Gréfica 5: Procesos que comprenden la fase de inicio del proyecto

Inicio del Actas de

proyecto constitucién

Fuente: Elaboraciéon segun la metodologia del PMBOK.
3.2.1.1.1 ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

El acta del proyecto se constituye en el documento que autoriza formalmente un
proyecto o una fase y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las

necesidades y expectativas de los interesados.

En esta etapa, las empresas deberan llenar el formulario ACP — 1, donde se establece

los siguientes datos:

¢ Informacion del proyecto
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e Financiador

o Propésito y justificacién del proyecto

e Descripcion del proyecto

e Requerimientos del proyecto

¢ Obijetivos

e Premisas y Restricciones

¢ Riesgos iniciales de alto nivel

e Cronograma de hitos principales

e Presupuesto estimado

e Lista de Interesados

e Requisitos de aprobacion del proyecto
¢ Asignacién del Gerente de Proyecto y nivel de autoridad
e Niveles de autoridad

e Personal y recursos preasignados

e Aprobaciones
El detalle del formulario ACP — 1 se encuentra descrito en el anexo N° 2.

Una vez llenado este formulario se da por concluida la fase de inicio del proyecto y se

puede continuar con la siguiente etapa.
3.2.1.2 PLANIFICACION DEL PROYECTO

La segunda fase comprende la planificacién del proyecto, etapa que comprende los

procesos de integracion, tiempo, costo y riesgo.
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Gréfica 6: Procesos que comprenden la fase de planificacion del proyecto

Planificacion del
proyecto

Integracion

Gestion del
e ———— tiempo
Planificacion del

A Gestion de los

costos del
proyecto

Gestion de los
Riesgo riesgos del
proyecto

Fuente: Elaboracién segun la metodologia del PMBOK.

De esta forma, en esta etapa se determinan las acciones relacionadas con actividades
y responsables, tiempo de duracion del proyecto, costos que implican la ejecuciéon y

los posibles riesgos que implique la ejecucion de obras.
3.2.1.2.1 PLANIFICACION DEL PROYECTO

Este proceso consiste en documentar las acciones necesarias para definir, preparar,
integrar y coordinar todos los planes subsidiarios que permitan desarrollar
posteriormente la ejecucion del proyecto.

Para ello, en las obras civiles a desarrollar las empresas deberan considerar los

siguientes aspectos:
1. Plan para la direccion del proyecto

En esta etapa es necesario documentar las acciones necesarias para preparar,
integrar y coordinar todos los planes relacionados con el proyecto a iniciar,

estableciendo previamente cdmo se ejecutara, monitoreara, controlara y se cerrara.

Cualquier linea base y planes de gestibn que constituyen salidas en los
procesos de planeacion, son entradas para este proceso y aca se consolidan y

se define como se interrelacionan y se determinan los siguientes aspectos:
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e Duracion y procesos que se aplicaran en cada fase

¢ Nivel de implementacién de cada proceso con sus técnicas y herramientas

¢ Metodologia de trabajo (logistica) para alcanzar los objetivos

e Control de documentos y cambios

e Evaluacién de rendimientos y desempefio

e Control de programacion y presupuesto

e Seguimiento y control de comunicaciones internas, externas y con el cliente o

Su representante
2. Recopilar requisitos

Esta referido a todos los documentos técnicos y planos actualizados suministrados por

el cliente o contratante, tales como:

¢ Normas técnicas del cliente o de otra entidad que el cliente relacione
e Estudios técnicos de apoyo
¢ Informe de asesorias técnicas externas

o Normas ambientales o de calidad, si es que corresponde.
3. Definir el alcance

Se describe, detalladamente, el objetivo contractual y extracontractual del proyecto,
indicando cantidades y valor que permitan medir efectivamente el alcance de las obras

a ejecutar.
4. Planificacién del tiempo

Diagrama de programacion de todo el proyecto, donde se indica la duracion, costo,

recurso de cada actividad y su relacion logica, de aca se extrae el flujo de caja.

Para este efecto, se puede emplear el Diagrama de Gannt, el cual es presentado en el
Anexo N° 4,

5. Plan de calidad y plan de manejo ambiental
Cuando asi corresponda, esta etapa implica los siguientes procesos:

¢ Informacion general del proyecto

e Requisitos generales del sistema de gestion de calidad, que lo componen
e Proceso técnico o productivo

e Proceso de apoyo o recursos humanos

e Proceso estratégico o gerencial
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e Control de documentos

¢ Responsabilidad de la direccion

¢ Organigrama del proyecto

e Gestion de recursos

¢ Realizacién del producto de acuerdo con las especificaciones indicadas por el
cliente

e Compras, donde se indican los insumos criticos y su especificacion para
realizar la recepcion

e Produccion y prestacion del servicio, donde se indican las actividades criticas,
su especificacion, puntos de inspeccion y ensayo, frecuencia de la medicion,
personal que ejecuta la actividad y control de idoneidad y registro del proceso,
validacién de los procesos, identificacién y trazabilidad, tratamiento de producto

no conforme, propiedad del cliente
6. Plan de comunicaciones

En este proceso se determinan los canales de comunicacion y su jerarquizacion, la
forma, los periodos y se determina el portal de comunicaciones que empleara la

empresa para contactarse con el cliente o contratante.
7. Plan de consecucidn y contratacion de recursos humanos

De acuerdo al tipo de proyecto, se determinan los roles y la cantidad para cada etapa
del proyecto, se determina la modalidad de contratacion y se realiza el proceso de
seleccién teniendo en cuenta las recomendaciones del cliente, se realiza la evaluacién
de competencias y examenes médicos y entrevista técnica, conforme a los resultados

se procede a la contratacion respectiva del personal que trabajara en el proyecto.
8. Plan de control de costos y programacion

Sobre la base del valor y la programacion, desglosados por los items que componen la
propuesta econdmica, se elabora el flujo de caja programado, teniendo en cuenta los
ingresos (facturaciéon) y los egresos para cada mes y durante todo el ciclo de vida del
proyecto, de igual forma con los valores programados a facturar y el avance
programado.

Con la facturacion real de cada mes se calcula la cantidad porcentual y el valor de
cada uno de los items y a su vez del valor total contractual y con ello se realiza la

programacion de seguimiento y se evalla el avance porcentual del proyecto, sobre la
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base de los resultados adquiridos, mes a mes se toman decisiones para alcanzar las

fechas de entrega de propuestas.
El control de costos se elabora tomando de cada item facturado en el mes.

Los valores que se debieron consumir en equipo, mano de obra, administracion y
materiales, se comparan con los mismos valores reales de las salidas de almacén,
ndémina, control de maquinaria y gastos administrativos. Con los resultados adquiridos
se toman correctivos para ajustar los costos reales a los programados y se evalla el

margen de utilidad de cada item y del proyecto, mensualmente.
9. Plan de actas de comité de obra

Desde el inicio del proyecto, se elabora la programacion de comités de obra y se

divide en dos tipos de comité:

e Comité técnico - administrativo interno

e Comité técnico externo

Para cada uno de ellos se definen los roles participantes, los temas generales a tratar,

las fechas, el sitio, la hora y la duracion.
En el primero se tratan, principalmente, los siguientes temas:

e Control de programacion y avance del proyecto
e Recursos
e Control de calidad

e Estrategia de avance o logistica
En el segundo, se tratan principalmente, los siguientes temas:

e Control de programacién

e Control de calidad

e Control de cambios

e Sociales y de relacién con la comunidad donde se desarrolla el proyecto

e Seguridad industrial
10. Plan de adquisiciones

El plan de adquisiciones o compras depende directamente de la programacion
detallada del proyecto en cuanto a tiempo y costos, los insumos se identifican desde
los andlisis de precios unitarios y se requieren de acuerdo con la programacion para

garantizar el cumplimento del flujo de caja.
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Esta labor debe ser desarrollada por el ingeniero residente del proyecto, quien debe
planear en periodos no superiores a 8 dias los requerimientos de materiales y
servicios que seran revisados por el coordinador del proyecto y adquiridos
posteriormente, seleccionando para ello el proveedor y las 6rdenes de compra
respectivas que mejor se adecuen para el caso. Se aclara que los requerimientos de
materiales se programan con 8 dias de antelacidn para que los insumos se encuentren

en obra en la fecha en la que de acuerdo con la programacion se debe iniciar.
11. Plan de liquidacion final y entrega del proyecto

Con la elaboracion de la totalidad de la actividad programada y la facturacién del valor
correspondiente, se procede a elaborar la entrega fisica y documental del proyecto y

se elabora el acta de finiquito a satisfaccion del cliente o su representante.

En el siguiente cuadro se establece un resumen de los procedimientos a desarrollar.
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Cuadro 35: Procesos a desarrollar para la planificacion de proyectos

Rol principal | Coordinador de proyectos | Rol asistente  Auxiliar administrativo
¢ Pliego de condiciones ¢ Planos de construccién
e Propuesta econdmica Yy ¢ Estudios de suelos
Entradas técnica 3 Entradas e Estudios de materiales
obligatorias ° chta 0 _,resolucmn de ) de la zon,a donde s€
adjudicacion opcionales desarrollara el proyecto
e Minuta del contrato e Estudios ambientales
firmado e Estudios geotécnicos
e Plan para la direccién del proyecto
e Especificaciones y normas
¢ Objetivo final del proyecto
e Programacién en Project segun items del contrato y actividades
¢ Plan de calidad, especifico, para el proyecto.
Salidas e Instructivo de comunicaciones
¢ Plan de consecucion y contratacién de recurso humano
e Plan de control de costos y programacion
e Plan de actas de comité de obra
¢ Plan de adquisiciones
¢ Plan de liquidacion final y entrega del proyecto
e Contrato firmado
e Programacion inicial
Ai?af/c(:gs ¢ Plan de manejo ambiental
e Plan de calidad
e Andlisis de precios unitarios
Plantillas
e Minuta del contrato (Anexo N° 3)
Herramientas e Diagrama de Gantt (Anexo N°4)
Informaticas
Word, Excel, AutoCAD

Fuente: Elaboracién propia.
3.2.1.2.2 GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

Esta etapa consiste en determinar los procesos y secuenciar las actividades, estimar

los recursos y la duracion, elaborando para el ello el cronograma del proyecto.

Dentro de la gestion del tiempo del proyecto se desarrollan todos los procesos
requeridos para administrar la finalizacion de las obras civiles, lo cual implica los

siguientes pasos:

1. Definir las actividades
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La identificacidon de las actividades o acciones especificas a realizar vienen descritas
en los pliegos de condiciones como items de obra con su respectiva unidad y cantidad
a ejecutar. En la propuesta se le adiciona un valor unitario que se deriva de los analisis

de precios unitarios.
2. Secuenciar las actividades

Dentro de la presentacion de la propuesta se anexa la programacion detallada y l6gica
de cada uno de los capitulos o estructuras que hacen parte del proyecto, mediante la
ayuda de un software de programacion como el Project, alli se evidencia la forma
secuencial como se ejecutara el proyecto para terminar en el tiempo propuesto, en el
proceso de secuenciar las actividades es de alta importancia el conocimiento y la
experiencia del programador quien determina la relacion en tiempo de los items del

proyecto en cada una de las estructuras del mismo
3.  Estimar los recursos de las actividades

Anexo a la programacion de la obra, en la propuesta, se presenta una relacion de
recursos humanos, mecéanicos y de insumos, discriminados individualmente y por
medio del Microsoft Project se asignan los recursos a cada uno de los items del
proyecto, de acuerdo con la experiencia y conocimiento del programador y director de

obra.
4, Estimar la duracién de las actividades

El proceso de la estimacion de la duracion de las actividades se realiza mediante el
juicio del programador y director de proyectos, quienes determinan la duracién de cada
actividad, y para ello se deben tener en cuenta las condiciones climaticas,

geomorfoldgicas y geotécnicas del sitio donde se realiza el proyecto.
5. Desarrollar el cronograma

El cronograma se desarrolla mediante la realizacion de los procesos 1 a 4 ya descritos
y adicionalmente, se realiza una revision minuciosa de la secuencia y dependencia
entre cada una de las actividades, de los recursos y porcentajes del mismo asignados

y tiempos de duracion.

Es importante estimar las restricciones reales y los hitos existentes para la realizacién

del proyecto, al momento de desarrollar el cronograma definitivo.

La técnica mas empleada en los proyectos de obra civil es la ruta critica, y se asume la

disponibilidad total de los recursos y todas sus holguras son iguales a cero.
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En el siguiente cuadro se establece un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.

Cuadro 36: Procesos a desarrollar para la gestion del tiempo del proyecto

Rol principal | Coordinador de proyectos Rol asistente Ingeniero residente
e Propuesta técnico - ¢ Pliego de
econdmica condiciones
e Contrato firmado e Planos
¢ Programacién e Licencias y
propuesta permisos
Entradas e Recurso humano Entradas ambientales
obligatorias propuesto opcionales e Permisos de
e Maquinaria y equipo ocupacion de
propuesto predios
e Planes de manejo afectados
ambiental y seguridad
industrial
e Flujo de fondos
e Secuencia de actividades
e Lista de hitos
_ e Diagrama de red del cronograma del proyecto
Salidas e Actualizacion de documentos del proyecto (cronograma, lista de
actividades, entre otros)
e Tiempo programado para el uso de equipos, materiales,
herramienta y mano de obra
Planear duracién de actividades reales, teniendo en cuenta
proyecciones e imprevistos (estado del tiempo, demoras en el
Aspectos transporte de algun terial t d d I
claves p gunos materiales, etc.) que pueden demorar las

actividades. No olvidar la secuencia de ejecucién, ya que esta
determina la ruta critica.

Herramientas

Plantillas

e Formato planeacion de tiempo
e Formato de flujo de caja

InformAaticac

Word, Excel, Project, Software de gestion de proyectos

Procedimiento o técnicas

1. Método de Diagramacion de Gantt (anexo N° 4)
2. Diagrama de Ruta Critica (anexo N° 5)

Fuente: Elaboracién propia.




91

3.2.1.2.3 GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

Esta etapa incluye los procesos de estimar y presupuestar los costos, de tal forma que
el proyecto se ejecute dentro los margenes de rentabilidad establecidos en la

propuesta.
La gestidn de los costos del proyecto estéd formada por los siguientes procesos:
1.  Estimar los costos

El estimativo de los costos se extrae de la propuesta técnico — econdmica, que esta
compuesta por los andlisis de precios unitarios para cada una de las actividades que
conforman el proyecto y la sumatoria o resumen total y por capitulos de la cantidad por
el valor unitario, cada item tiene descrito todos los costos de equipo, mano de obra,
materiales y transportes (Costos directos) necesarios para la ejecucion de cada
actividad. Con ésta informacion se elabora el formato de planeacion de costos del

proyecto.

Los costos indirectos estdn representados por la sumatoria de los gastos
administrativos, imprevistos (reserva de contingencia, reserva de gestién) y las

utilidades.
2. Determinar los costos

Es el resultado de la suma de los productos entre cantidad y valor unitario de cada
item o actividad individual o capitulos del proyecto y que queda representada en la

programacion de obra y en la oferta econémica.

Con los valores determinados en los costos se realiza el plan de accién y el flujo de

caja.

Seguidamente, se presenta en el cuadro siguiente un resumen de los procedimientos

a desarrollar para el cumplimiento de esta etapa.



92

Cuadro 37: Procesos a desarrollar para la gestion de costos del proyecto

Rol principal Coordinador de proyectos| Rol asistente |!ngeniero residente
e Propuesta técnico — e Pliego de
econémica condiciones
e Contrato firmado ¢ Planos
e Programacion e Licencias y
propuesta permisos
¢ Recurso humano ambientales
Entradas propuesto Entradas e Permisos de
obligatorias e Maquinaria y equipo opcionales ocupacion de
propuesto predios
ePlanes de riesgo, afectados
manejo ambiental,
seguridad industrial
e Costos
administrativos
e Flujo de caja
e Planeacion de costos administrativos
Salidas e Costos directos e indirectos de cada item de la propuesta
e Costo planeado de equipos, materiales, herramienta y mano de
aobra
e Planear costos reales, teniendo en cuenta proyecciones de
incremento e impuestos
Aspectos claves | Realizar estricto control de salidas de almacén con
precios facturados reales
Plantillas

Herramientas

Diagrama de Gantt (anexo N° 4)
Formato de costos unitarios (anexo N°6)
Formato de flujo de caja (anexo N° 7)

Informaticas

Word, Excel, Project, Software de control de inventario y némina

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.2.4 GESTION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

Esta etapa implica el proceso por medio del cual se identifican, analizan, monitorean,

controlan y planifican la respuesta a los riesgos, con el objetivo de aumentar la

probabilidad y el impacto de eventos positivos y disminuir la probabilidad y el impacto

de eventos negativos para el proyecto.

Para ello, los procesos son:
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Planificacién de la gestion de riesgo
Identificacién de los riesgos

Andlisis cualitativo de riesgos
Analisis cuantitativo de riesgos
Planificar la respuesta de los riesgos

Monitorear y controlar los riesgos

Los pasos que contempla esta etapa son los siguientes:

1.

Mediante reunién de planificacion el equipo de trabajo planea la forma de
enfrentar los riesgos y realiza una identificacion por cada gestién (costos,
calidad, tiempo) y un cronograma de gestion, evaluacion y monitoreo de los
riesgos con sus respuestas.

Se realiza andlisis cualitativo de los efectos del riesgo, para lo cual se utiliza
una Matriz de Probabilidad sugerida en la Guia PMBOK, en la cual es
necesario realizar una estimacion de la probabilidad del riesgo valorados en un
rango de 0 a 1 y el impacto estimado por valores de 4, 8, 12, 16 y 20 donde 4
es el menor impacto que puede tener.

Se realiza analisis cuantitativo de los efectos del riesgo, mediante el Método de
Valor Monetario, donde se determina la probabilidad y el posible impacto de
costos que tendria cada riesgo identificado

Se realiza un analisis de acciones que podrian realizarse para enfrentar el
riesgo, acciones como evitar, transferir, mitigar o aceptar; ademas planes de
contingencia para que sean aplicados facilmente y preferiblemente utilizarlos

antes y no cuando el riesgo se haya materializado

En el cuadro siguiente se presenta un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.
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Cuadro 38: Procesos a desarrollar para la gestién de riesgos del proyecto

Rol principal

Coordinador de proyectos

Rol asistente

Ingeniero residente

e Programacion de la obra No corresponde
¢ Plan de manejo ambiental
e Presupuesto
¢ Plan de calidad
Entradas o Presupuesto o plan de Entradas
obligatorias accion opcionales
e Proceso de gestibn de
compras
e Proceso de gestion de
comiinicacinnac
Salidas e Proceso de gestion de los riesgos
¢ Identificar claramente los alcances de costos, tiempo y calidad del
proyecto
Aspectos claves | o Revision detallada de la documentacion
¢ Elaboracion detallada de listas de control para identificar los riesgos
e Estudio de lecciones aprendidas
Plantillas

Herramientas

Matriz DOFA (anexo N° 8)

Clasificacién de riesgos: operacionales o técnicos, tecnolégicos, sociales

0 politicos, regulatorios (anexo N° 9)

Matriz de Probabilidad e Impacto (anexo N° 10)

Informaticas

Word, Excel

Fuente: Elaboracién propia.

3.2.1.3 EJECUCION DEL PROYECTO

La tercera fase comprende la ejecucion del proyecto, etapa que comprende los

procesos de integracidn, calidad, recursos humanos, comunicacion y adquisicion.



Gréfica 7: Procesos que comprenden la fase de ejecucion del proyecto
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proyecto humanos
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del proyecto
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Adquisicion adquisiciones
del proyecto

Fuente: Elaboracién segun la metodologia del PMBOK.

3.2.1.3.1 DIRIGIR Y GESTIONAR LA EJECUCION
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En esta tarea se ejecuta y se gestionan todas las actividades que se describen en el

plan para la direcciéon del proyecto.

Para ello, se considera los siguientes pasos:

1. Las actividades son repetitivas y se realizan periédicamente de acuerdo con las

actas de corte de obra.

2. Con la programacién de obra, se inicia la obra y se realizan las evaluaciones

de costos y de avance periédicamente, con los comités técnicos y de cambio

de obra, se van realizando los ajustes a los disefios y se revisa la curva de

inversiones

3. Del plan de calidad y del plan de manejo ambiental, se realizan informes

mensuales de seguimiento

4. Para todo cambio en la programacién planeada, se realiza una nueva

versién de la programacién y se realizan los ajustes a los costos

5. Peri6dicamente, se realizan comités internos y se determina la logistica

administrativa y técnica para un periodo determinado, para ello se cuenta con

la presencia del personal directivo y técnico.
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En el siguiente cuadro se establece un resumen de los procedimientos a desarrollar.

Cuadro 39: Procesos a desarrollar para dirigir y gestionar la ejecucion de

proyectos
Rol principal Coordinador de proyectos Rol asistente |No requerido
¢ Contrato firmado e Plan de manejc
¢ Plan para la direccion de ambiental
proyecto ¢ Plan de calidad
¢ Modificaciones e Programacion de
Entradas ordenadas por el cliente Entradas maquinaria Y
obligatorias e Programacion y  opcionales recurso humano
presupuesto ¢ Andlisis de precios
¢ Planos y especificaciones unitarios
e Control de costos
Actas de comité de obra
Informes mensuales de avance de obra
Actas mensuales de cobro
Acta de liquidacién
Salidas

Record de cambios

Planos record

Analisis de precios unitarios de obra extra
Resumen de costos reales

Aspectos claves

Brindar toda la informacién de programacion a todo el grupo de
trabajo

Proveer planes de contingencia para enfrentar los cambios drasticos
de clima.

Realizar plan de adquisicion de recurso y transporte hasta la obra

Herramientas

Plantillas

e Programacion de obra (anexo N° 4)
e Listado de precios (anexo N° 6)
e Formato de actas (anexo N° 12)

Informaticas

Word, Project, Excel, AutoCAD

Fuente: Elaboracién propia.

3.2.1.3.2 GESTION DE LA CALIDAD

Esta etapa consiste en la ejecucion y control de la gestion de la calidad para lograr los

resultados planeadosy cumplir con las especificaciones indicadas.
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La gestion a la calidad en los proyectos de construccion se elabora desde un marco

gerencial o estratégico, un marco tactico y un marco practico mediante el ciclo PHVA

(Planear, Hacer, Verificar y Actuar), y se determina los niveles de precision y

exactitud.

Los pasos a seguir para el cumplimiento de la etapa son los siguientes:

8.

Identificar los requisitos de calidad o normas para el proyecto

Determinacién de los puntos de inspeccién

Se determina los objetivos del proyecto y a cada uno de ellos se le asigna un
indicador, una meta, una férmula para el calculo del indicador, una frecuencia
de medicion, una frecuencia de seguimiento, un rol responsable y una
frecuencia de evaluacion.

Se disefian los formatos para la toma de la informacién y las hojas de calculo
para la elaboracion de la trazabilidad y la auditoria

Se elabora un registro de cambios del proyecto y de cambios en el plan del
sistema integrado de gestion

Se realizan los comités de la calidad, de acuerdo a lo indicado en plan
integrado de calidad y se toman las decisiones en el marco de referencia de las
especificaciones con respecto a las no conformidades y productos no
conformes y metas no alcanzadas

Toda la actividad de gestién de control de calidad en sus diferentes etapas, se
registra en los diagramas de control especificos

Control y monitoreo del plan de calidad y cambios del proyecto

En el cuadro siguiente se presenta un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.
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Cuadro 40: Procesos a desarrollar para la gestion de calidad del proyecto

Rol principal Coordinador de proyectos Rol asistente Ingen'iero residente
de calidad
e Plan de calidad para el o Estudios y
proyecto disefios
e Métricas de calidad e Normas
Entradas basado en las Entradas técnicas
obligatorias especificaciones técnicas opcionales | e internacionales
del proyecto ¢ Normas ISO
e Mediciones de control de
calidad
e Plan de gestion de la calidad
e Matrices de calidad
Salidas e Listas de control de calidad
e Registros de monitoreo con sus resultados y analisis
o Informar y capacitar a todo el equipo de trabajo en el
conocimiento y aplicacion del plan integrado de calidad del
Aspectos claves proyecto
o Realizar estricto seguimiento a los indicadores de calidad
Plantillas

Herramientas

Formatos de control de calidad de actividades e insumos criticos
Formatos de indicadores de calidad

Informaticas

Word, Excel, Project

Fuente: Elaboracién propia.

3.2.1.3.3 GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Comprende los procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto,

es decir, la planificacién, adquisicién, desarrollo y direccién del equipo humano

necesario para alcanzar los objetivos del proyecto.

Para el cumplimiento de este proceso se tiene los siguientes pasos:

1. Se elabora el plan para la direccién de personal, en él se describe el como y

cuando se cumpliran los requisitos de recursos humanos

2.  Definicion de los roles del equipo de direccién del proyecto, responsables de

las actividades de liderazgo y direccion del proyecto, tales como iniciar,
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planificar, ejecutar, controlar y cerrar las distintas fases del proyecto, también

es llamado grupo administrativo.

3. Realizacion de organigrama para el proyecto y los formatos de perfiles donde

se indican las aptitudes y caracteristicas de cada uno de los roles.

Recoleccion de candidatos a cada uno de los roles.

Se definen las responsabilidades, autoridades y funciones de cada miembro y

su interrelacién con el resto del grupo.

© © N O

Entrevistas y seleccion de personal.

Elaboracion de planes de capacitacion y tablas de salarios.

Evaluacién y calificacion de desempefio.

Contratacion, induccion y suministro de equipos e informacion necesaria.

En el cuadro siguiente se presenta un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.

Cuadro 41: Procesos a desarrollar para la gestion de recursos humanos del

proyecto

Coordinador de

Rol principal proyectos

Rol asistente

Auxiliar
administrativo
recursos humanos

de

e Programacion del e Banco de datos de
proyecto personal de la
¢ Especificaciones empresa
Entradas técnicas .
obligatorias ambientales, de Entradas opcionales
seguridad industrial
y legales
¢ Plan de gestién de recursos humanos.
Salidas e Caracterizacion de roles o perfiles

¢ Formatos de evaluacion de competencias

Aspectos claves

El aspecto mas importante en la gestion de los recursos humanos
es la consistencia que debe haber entre los roles requeridos y las
competencias de las personas adquiridas.

Informaticas

Herramientas
Word, Excel

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.1.3.4 GESTION DE LAS COMUNICACIONES

En esta gestion se realizan todos los procesos para garantizar que la generacion,

recopilacién, el almacenamiento, la recuperacion y la disposicién final de la

informacion del proyecto sean adecuados y oportunos.

Los procesos que se realizan son los siguientes:

Identificar a los interesados
Distribuir la informacién
Gestionar las expectativas de los interesados

Informar el desempefio

Los procesos interactian entre si y se realizan en forma interna y/o externa.

Los pasos a seguir para el cumplimiento de esta etapa son los siguientes:

1.

Del organigrama del proyecto, se determina los roles y responsabilidades del
grupo de trabajo interno y del cliente o entidad contratante.

Se establece un mecanismo de codificacion interno y externo.

Se determinan los canales de comunicacion y su interrelacion.

Se determina el miembro del grupo que realizara el control de correspondencia
y el miembro que realizara la comunicacion con el cliente.

Desde la recepcién de la correspondencia externa se realiza el mecanismo de
participacién e interés de la correspondencia y el responsable de la respuesta y
los soportes y trazabilidad para la respuesta.

En el acta de inicio se determinan los canales de comunicacion con el cliente,
haciendo énfasis en que debe ser estrictamente escrita.

Los comités técnicos y administrativos del proyecto deben ser periédicos y se

debe enviar registro firmado a todos los interesados y participantes.

En el cuadro siguiente se presenta un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.

Cuadro 42: Procesos a desarrollar para la gestién de comunicaciones del

proyecto

Rol principal

Coordinador de proyectos Rol asistente Ingeniero residente

Entradas
obligatorias

e Contrato firmado
e Organigrama del proyecto
e Acta de inicio

Entradas
opcionales

No corresponde
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Salidas

Correspondencia enviada y recibida

Aspectos claves | ¢ Estricta definicion de canales y responsabilidades.

e La comunicacién y correspondencia debe contar con todos los
archivos que la soportan y con su trazabilidad.

Herramientas Informaticas

Word y Excel

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.3.5 GESTION DE ADQUISICIONES DEL PROYECTO

Esta tarea esta referida a efectuar y administrar las adquisiciones de productos y

servicios necesarios para alcanzar los objetivos del proyecto.

Los procedimientos a seguir para el cumplimiento de la etapa son los siguientes:

1.

B
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Documentar las decisiones de compra para el proyecto, indicando proceso de
seleccién de proveedores y responsable de la autorizacién de compra.

Revision de especificaciones a los insumos criticos

Elaboracion de contratos de grandes negocios

Elaboracion de listado de proveedores de insumos pequefios (ferreterias,
madera, repuestos).

Eleccién de software para control de inventario

Seleccion del proveedor

Ordenes de compras

Proceso de recepcion

En el siguiente cuadro se presenta un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.
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Cuadro 43: Procesos a desarrollar para la gestién de adquisiciones del proyecto

Rol principal

Coordinador de proyectos

Rol asistente

Jefe de compras

e Estructura detallada de
recursos
e Programacién de obra

e Presupuesto

Entradas e Andlisis de precios Entradas
obligatorias unitarios opcionales
_ ¢ Registro de movimientos de almacén
Salidas e Control de inventario
¢ Revision de los valores cotizados con lo presupuestado siempre
debe ser menor o igual
Aspectos e Elaborar calendario de adquisiciones importantes para prever
claves tiempos de entrega

e Realizar recepcion de los insumos de acuerdo a lo indicado en

las especificaciones técnicas

Herramientas

Plantillas

e Modelo de plan de adquisiciones (anexo N° 13)
e Formatos de indicadores de calidad

Informaticas

Word, Excel

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.4 CONTROL DEL PROYECTO

La cuarta fase comprende el control del proyecto, la cual implica los procesos de

integracion, alcance, tiempo, costo, calidad, riesgo y adquisicion.
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Gréfica 8: Procesos que comprenden la fase de control del proyecto
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efectuadas

Fuente: Elaboracion segun la metodologia del PMBOK.

En esta fase se realiza la respectiva supervision y control de la etapa de ejecucion del
proyecto, verificando que se haya cumplido en dicho proceso todo lo planificado
anteriormente, de forma que se puedan establecer algunas acciones correctivas que

permitan cumplir con el plan de obra inicial.
3.2.1.4.1 MONITOREO Y CONTROL DEL TRABAJO Y LOS CAMBIOS

Esta etapa consiste en monitorear, analizar y regular el avance a fin de cumplir con los
objetivos de desempenfio definidos en el plan para la direccién del proyecto. Mediante
el seguimiento, se recopila, mide, distribuye y evalla la informacion tendiente a la
mejora continua y por medio del control se realizan acciones correctivas y preventivas

con su respectivo seguimiento para determinar su efectividad.

El control de los cambios consiste en la recepcion, registro, ejecucion y seguimiento de
los cambios de disefio ordenados por la entidad contratante o su representante con el

fin de determinar la influencia en los costos y el tiempo del proyecto.

Para este efecto, se tiene los siguientes pasos:
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1. Establecer y denominar los disefios, planos, programacién y plan de accion
inicial como version 00

2. Actualizar, mensualmente y con base en las actas de obra el desempefio y el
avance del proyecto
Actualizar el control de documentos y correspondencia
Elaboracion de graficos de avance del proyecto

Documentar planes de accién tanto a nivel correctivo como preventivo
En el siguiente cuadro se establece un resumen de los procedimientos a desarrollar.

Cuadro 44: Procesos a desarrollar para monitorear y controlar el trabajo y los

cambios

Rol principal Director de proyecto Rol asistente Ingeniero residente

e Plan para la direccion e Informes y estudiog
del proyecto técnicos
Entradas e Plan de accion

obligatorias e Programacion inicial

¢ Flujo de caja

¢ Planos y disefios

Entradas opcionales

¢ Informes mensuales de avance en tiempo y costos

¢ Registro de cambios con costos y tiempo determinados
Salidas ¢ Actas de comité de obra

¢ Registro y control de documentos y correspondencia

e Tomar acciones inmediatamente se detecte un atraso en el
Aspectos claves tiempo o un desequilibrio en los costos
e Llevar estricto control en los planes de accién

Plantillas

e Modelo de plan de adquisiciones (anexo N° 13)
Herramientas e Formatos de indicadores de calidad

Informaticas
Word, Excel, AutoCAD

Fuente: Elaboracién propia.
3.2.1.4.2 GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Esta etapa consiste en la recopilacion de los requisitos y en la definicién, verificacién y

control del alcance del proyecto

Los pasos a cumplir en esta tarea son los siguientes:
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De las especificaciones y el contrato se extraen los objetivos generales del
proyecto, que representan el alcance

Del listado de items se extraen los capitulos, subcapitulos y actividades a
realizar, con su respectiva cantidad

Sobre la marcha del proyecto y en periodos mensuales se determina la
cantidad porcentual en cantidad y en costos que se ha ejecutado y con el valor
total del acta, se actualiza la curva real de inversiones

Al realizar cada una de las actas de obra mensuales, se actualizan los
entregables de control del alcance y se reporta un valor porcentual de avance
gue se compara con el valor programado y se toman los correctivos del caso.
Las actividades extras relacionadas con los cambios de obra requeridos o
solicitados por el cliente o contratante, se evalla antes de ejecutarse para
realizar la modificacion en la linea base del costo y el tiempo. Se debe aclarar

que la obra extra representan los cambios en el proyecto y frecuentemente se

presentan por cambios climéticos, geotécnicos y/o hidrolégicos en el proyecto.

En el siguiente cuadro se establece un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.

Cuadro 45: Procesos a desarrollar para la gestion del alcance del proyecto

Rol principal

Coordinador de proyectos

Rol asistente

Ingeniero residente

Entradas
obligatorias

Acta de inicio

e Plan de calidad

¢ Normas y e Plan de manejo
especificaciones de ambiental
proyecto

Contrato firmado
Planos generales
Estudios técnicos
Programacién de obra
Flujo de caja

Plan da acciAn

Entradas opcionales

Salidas

Actualizaciones de la programacion

Ajustes presupuestales

Control de cambios y adicciones

Aspectos
claves

Realizar un estricto control de cambios
Verificar, antes de iniciar el proyecto, los precios y cantidades del
contrato y confrontarlo con las cantidades reales para alcanzar el

objetivo

Herramientas

Plantillas
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e Diagrama de Gantt (Anexo N° 4)
¢ Flujo de caja (anexo N° 7)

Informaticas

Project, Excel

Fuente: Elaboracion propia.
3.2.1.4.3 VERIFICACION DE TIEMPOS DE EJECUCION

Esta etapa consiste en comprobar si efectivamente se ha logrado cumplir con el
cronograma de ejecucion del proyecto, verificando las actividades o tareas que

presentan algun tipo de retraso dentro de la obra.
Para ello, se tiene los siguientes pasos:
1. Controlar el cronograma

Mediante éste proceso se da seguimiento al estado del proyecto para actualizar el
avance del mismo y tomar los correctivos pertinentes para alcanzar a entregar el

proyecto en el tiempo propuesto.

El seguimiento al estado del proyecto se realiza periédicamente, de acuerdo con los
cortes de pago de obra o actas de corte de obra y para ello se deben tener en cuenta

los cambios de obra ordenados y aprobados por el cliente 0 su representante.

En la realidad no se realiza ninguna técnica como la evaluacién de desempefio del
cronograma ni la gestion del valor ganado, debido a que las variables que se manejan
al momento de detectarse un atraso considerable son rigurosamente dependientes de
las condiciones mismas del proyecto y es mas efectiva la evaluacién y reprogramacion
de los expertos y la asignacion de mayores y mas Optimos recursos para cada
actividad.

En el siguiente cuadro se establece un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.

Cuadro 46: Procesos a desarrollar para la verificacion de tiempos de ejecucion

del proyecto

Rol principal Coordinador de proyectos Rol asistente | Ingeniero residente
Entradas e Programacion Entradas e Control de
obligatorias propuesta opcionales cambios
e Cronograma propuesto
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Salidas ¢ Informe de avance de obras del proyecto segln cronograma
Aspectos Verificar si no existiendo cambios durante el proceso de ejecucion del
claves proyecto que no hubieran sido registrados en el Libro de Cambios.
Plantillas

¢ Diagrama de Gantt

Informaticas

Herramientas \yord, Excel, Project, Software de gestion de proyectos

Procedimiento o técnicas

1. Método de Diagrama de Gantt (Anexo N°4)

Fuente: Elaboracién propia.
3.2.1.4.4 VERIFICACION DEL PRESUPUESTO EJECUTADO

Esta etapa constituye una actividad que se realiza periédicamente, de acuerdo con las
actas de corte de obra y se expresa en porcentaje de obra realizada y facturada en

cada item.
La verificacion del presupuesto ejecutado esta formada por los siguientes procesos:
1. Controlar los costos

Es el proceso por el cual se monitorea la situacion del proyecto para gestionar el
presupuesto del mismo con base en la relacion de cantidad de obra ejecutada y la

cantidad de obra programada.

Se tienen en cuenta la obra extra autorizada y los cambios ordenados por el cliente o
contratante, dado que sus costos afectan directamente el presupuesto, que en caso de

la ejecucion de obras civiles estatales es inmodificable.

El control de costos al interior de la organizacion se realiza mediante la ayuda del
registro y control de inventario, nébmina y equipos, de donde se extraen los costos que
se han descargado a cada item del proyecto en forma periédica y se compara con el

valor de costo directo facturado en el mismo periodo.

Seguidamente, se presenta en el cuadro siguiente un resumen de los procedimientos

a desarrollar para el cumplimiento de esta etapa.

Cuadro 47: Procesos a desarrollar para la verificacion del presupuesto ejecutado

del proyecto
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Rol principal

Coordinador de proyectos

Rol asistente

Ingeniero residente

¢ Programacion

e Libro de avance

Entradas propuesta Entradas de obras
obligatorias e Costos opcionales
administrativos
Salidas ¢ Flujo de caja ejecutado

Aspectos claves

efectuada inicialmente

e Comparar el avance de obra con la ejecucion financiera del
proyecto, estableciendo si corresponde a la programacion

Herramientas

Plantillas

e Diagrama de Gantt (anexo N° 4)
e Formato de flujo de caja (anexo N° 7)

Informéticas

Word, Excel, Project, Software de control de inventario y némina

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.45 CONTROL DE LA CALIDAD

El control de calidad en la ejecuciéon de una obra de construccién esta en funcion al

procedimiento establecido al momento de la planificacion del proyecto.

Para ello se debe efectuar un control por parte del personal de la empresa asignado

para este efecto y se debe evaluar aspectos como:

- Cumplimiento del programa requerido

- Cumplimiento de la normativa aplicable

- Verificacion de la calidad establecida para la adquisicion de materiales y el

cumplimiento de dichos parametros

En el cuadro siguiente se presenta un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.

Cuadro 48: Procesos a desarrollar para el control de calidad del proyecto

Rol principal

Coordinador de proyectos

Rol asistente

Ingeniero residente

de calidad
e Plan de calidad para el e Normas
Entradas proyecto Entradas técnicas
obligatorias e Mediciones de control de opcionales ¢ Normas ISO
calidad
Salidas e Registros de monitoreo con sus resultados y analisis
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Aspectos claves

o Realizar estricto seguimiento a los indicadores de calidad

Herramientas

Plantillas

¢ Formatos de control de calidad de actividades e insumos criticos
e Formatos de indicadores de calidad

Informéticas

Word, Excel, Project

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.4.6 EVALUACION Y CONTROL DE RIESGOS

Esta etapa implica el proceso por medio del cual se controlan y evallan las respuestas

asumidas a los riesgos que se presentaron en la ejecucion del proyecto.

Para ello, los procesos son:

¢ Monitoreo y control de riesgos, mediante la verificacion de los riesgos ocurridos

y las respuestas emitidas ante tales imprevistos.

¢ Valoracién de acciones desarrolladas, estableciendo si las respuestas emitidas

fueron las mas oportunas y eficientes.

¢ Oportunidades de mejora identificadas, si en caso existen deficiencias en el

proceso de respuesta a los riesgos ocurridos se identificard aquellas acciones

gue permitan solucionar las limitantes observadas y optimizar las labores de

control de riesgo futuras.

En el cuadro siguiente se presenta un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.

Cuadro 49: Procesos a desarrollar para la evaluacion y control de riesgos del

proyecto
Rol principal | Coordinador de proyectos Rol asistente |Ingeniero residente
Entrad Plan de riesgos establecido Entrad No corresponde
oblr'] r;oisas Plan de respuestas a riesgos o 2.;1;;:8
'9 ! identificados pct
Salidas Oportunidades de mejora identificadas para el control de riesgos de

proyecto

Aspectos claves

Elaboracion detallada de riesgos ocurridos y acciones desarrolladas
como respuesta

Herramientas

Plantillas
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Clasificacién de riesgos: operacionales o técnicos, tecnolégicos, sociales

o0 politicos, regulatorios (anexo N° 9)
Matriz de Probabilidad e Impacto (anexo N° 10)

Método de Valor Monetario (anexo N° 11)

Informaticas

Word, Excel

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.1.4.7 CONTROL DE ADQUISICIONES EFECTUADAS

Esta etapa permite realizar el control respectivo a las adquisiciones realizadas durante

la ejecucion, verificando si las mismas estuvieron de acuerdo con el plan de gestion

del proyecto.

Los procedimientos a seguir para el cumplimiento de la etapa son los siguientes:

- Revision del plan de gestién

- Evaluacién de adquisiciones efectuadas

- Informes de entrega y recepcién

- Control de presupuesto programado y ejecutado para adquisiciones

En el siguiente cuadro se presenta un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.

Cuadro 50: Procesos a desarrollar para el control de adquisiciones del proyecto

Rol principal Coordinador de proyectos Rol asistente |Jefe de compras
e Plan de Gestion del e Presupuesto
Proyecto
Entradas ¢ C%T/téig);escon los Entradas
obligatorias P opcionales
e Informes de
desempefio
e Sistema de control de cambio del contrato.
_ ¢ Revision del desempefio de la adquisicion.
Salidas e Ins ; i
pecciones y auditorias.
e Sistemas de pago de la empresa.
Aspectos e Evaluacion de las compras efectuadas segun el presupuesto
| establecido y los requerimientos existentes, en funcién al
claves

cronograma de adquisiciones desarrollado

Herramientas

Plantillas
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e Modelo de plan de adquisiciones (anexo N° 13)
e Formatos de indicadores de calidad

Informaticas

Word, Excel

Fuente: Elaboracién propia.
3.2.1.5 CIERRE DEL PROYECTO

La quinta fase comprende el cierre del proyecto, la cual implica los procesos de

integracion y adquisicion, segun el siguiente detalle.

Gréfica 9: Procesos que comprenden la fase de cierre del proyecto

Terminacion del
proyecto

Integracion

Cierre del proyecto

Cierre de
Adquisicion adquisiciones del
proyecto

Fuente: Elaboracién en base a la metodologia del PMBOK.
3.2.1.5.1 TERMINACION DEL PROYECTO

Esta etapa esta relacionada con la terminacién de todas las actividades del proyecto,
descritas en cada uno de los items contractuales, adicionales y extras y del objeto

general del contrato a plena satisfaccién de la entidad contratante.
Los pasos a cumplir en esta etapa son los siguientes:

1. Recorrido de entrega de proyecto en compafia del cliente, la entidad, la
comunidad y/o la persona contratante.

2. Entrega de planos finales del proyecto, donde se registran todos los cambios
aprobados
Revision de actas de pago y liquidacién final

Acta de finiquito

En el siguiente cuadro se establece un resumen de los procedimientos a desarrollar.
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Cuadro 51: Procesos a desarrollar para la terminacién del proyecto

Rol principal Director de proyecto Rol asistente Ingeniero residente
¢ Plan de direccion del ¢ Finiquito a
proyecto personal empleado
e Actas de obra con sus y proveedores
respectivos informes
Entradas ¢ Control de documentos y

: ; . Entradas opcionales
obligatorias correspondencia

e Registro de planes de
monitoreo de calidad,
costos, ambientales

Salidas Acta de terminacion y finiquito a satisfaccion del cliente (anexo N° 14)

Cumplimiento de todos los estandares de calidad del proyecto

Aspectos claves
proyecto

_ Informaéticas
Herramientas

Word, Excel

Fuente: Elaboracién propia.
3.2.1.5.2 CIERRE DE ADQUISICIONES DEL PROYECTO

La etapa del cierre de adquisiciones es el proceso de finalizar cada adquisicion para el
proyecto, lo cual implica verificar que la totalidad del trabajo y de los entregables sean

aceptables.

Este también implica actividades administrativas, tales como finalizar reclamaciones
abiertas, actualizar registros a fin de reflejar los resultados finales y archivar dicha
informacion para su uso en el futuro. Para ello, se aborda cada contrato aplicable al
proyecto o a una fase del mismo. Las reclamaciones no resueltas pueden estar sujetas
a litigio luego del cierre. Los términos y condiciones del contrato pueden prescribir
procedimientos especificos para el cierre del contrato.

En el siguiente cuadro se presenta un resumen de los procedimientos a desarrollar

para el cumplimiento de esta etapa.
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Cuadro 52: Procesos a desarrollar para el cierre de adquisiciones del proyecto

Rol principal Coordinador de proyectos Rol asistente |Jefe de compras
e Plan de Gestion del o Presupuesto
Entradas Proyecto Entradas
obligatorias ¢ Documentacion  de opcionales
adquisicion
reqistrada

e Adquisiciones cerradas
Salidas e Actualizaciones correspondientes a los archivos de los procesos
de la organizacion.

e Es necesario realizar una auditoria de la adquisicién, del proceso
Aspectos de la adquisicion, y si fuera necesario se efectia acuerdos

claves negociados para resolucion de conflictos (incluye los casos de
finalizacion anticipada o finalizaciéon extemporanea).

Plantillas

e Modelo de plan de adquisiciones (anexo N° 13)
Herramientas e Formatos de indicadores de calidad

Informaticas

Word, Excel

Fuente: Elaboracién propia.

Cabe afiadir que, cuando se esta por finalizar un proyecto es necesario implantar
politicas en la empresa que establezca con el rigor suficiente para que se cumplan los
procedimientos de cierre, no importando las circunstancias que obliguen a salir con

rapidez de un proyecto.

Estos procedimientos deben establecerse de tal manera que permita adelantar
algunas de las actividades de cierre arriba mencionadas, y no se espere siempre para
el final. Un sistema adecuado de normas que produzca cierres ordenados y completos
en la mayoria de los proyectos de la organizacion, garantizara un paso adelante hacia
un modelo de madurez en gerencia de proyectos y hacia la obtencién de los objetivos

estratégicos de las empresas en el sector construccion.
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3.2.2 PROCEDIMIENTOS DE APLICACION DE LA GUIA DEL PMBOK PARA
VERIFICAR SU APLICABILIDAD EN PROYECTOS DEL SECTOR
CONSTRUCCION

Una vez desarrollados los procedimientos de acuerdo con la guia del PMBOK para la
gestion de proyectos en el sector construccion, es preciso verificar la aplicabilidad de

dichos criterios en este rubro.

Inicialmente, se ha estructurado la siguiente matriz que describe el proceso que

tendria el desarrollo del proyecto en funcion a los criterios de la guia del PMBOK.



Grafica 10: Procedimientos de aplicacion de la guia del PMBOK para verificar su aplicabilidad en proyectos del sector

Definicion del
alcance del

Planificacion de
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actividades del

Estimacion y
Determinacion

del presupuesto

Planificacién de
la calidad del
proyecto

construccion

L J

Desarrollo del
plan de recursos
humanos

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede apreciar, el desarrollo del proyecto implica un proceso principal y
procesos secundarios, los cuales estan basados en los procedimientos propuestos

mediante la adecuacién de la guia del PMBOK al sector de la construccion.

En funcién a esto y para evaluar la aplicabilidad del PMBOK en proyectos del
sector construccion, seguidamente se analiza cada una de las fases tratadas en

numerales anteriores.
3.2.2.1 GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO
3.2.2.1.1 DESARROLLO DEL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

En los proyectos de obras civiles, el acta de constitucion del proyecto esta
representada por el acta de inicio de obras del contrato, dado que el proyecto
nace con la adjudicacion del contratante (en la mayoria de los casos por el tipo de
proyecto es un ente gubernamental) al contratista y debe ir anexa al pago del primer

anticipo.
3.2.2.1.2 DESARROLLO DEL PLAN PARA LA DIRECCION

La aplicabilidad del desarrollo del plan para la direccién del proyecto en obras civiles
del sector construccion se materializa mediante la programacion inicial, que hace parte

de la propuesta.

Una vez que se recibe la notificacién de la adjudicacion del contrato se realiza la
planeacion completa del proyecto, la cual incluye la determinacion del plan de equipos,

materiales, recursos humanos, calidad, manejo ambiental, comunicaciones y riesgos.

La extension de cada uno de estos planes depende del tipo, costo y complejidad del

proyecto a ejecutar.
3.2.2.1.3 DIRECCION Y GESTION DE LA EJECUCION DEL PROYECTO

En las obras civiles se realiza mediante la ejecuciéon de la obra misma y depende
basicamente de las condiciones especificas del proyecto en cuanto a ubicacién, tipo
de proyecto, condiciones climaticas y por encima de todo de la experiencia del
coordinador o director de proyecto para adoptar procedimientos acertados y con

una logistica apropiada y secuencial.
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3.2.2.1.4 MONITOREO Y CONTROL DEL TRABAJO

Desde el momento del inicio de un proyecto de obra civil se define el tipo de
seguimiento y los informes que haran parte del monitoreo del avance del proyecto,

tanto en inversién como en avance de obras.

Este control es interno y en algunos casos puede ser desarrollado en forma externa,
como ser mediante procesos de auditorias, si es que corresponde. En los contratos,
los avances de obra parciales permiten evaluar los progresos de la obray a la vez que
generar planillas de cobro al contratante, conforme al contrato establecido

previamente.
3.2.2.1.5 REALIZACION DEL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS

En los proyectos del sector de la construccion, los cambios se realizan por escrito y
por parte del propietario o contratante, con cada cambio se analiza la afectacion al
presupuesto inicial (valor del contrato) y si se genera alguna obra adicional o extra. Si
el contratista considera que se debe realizar alguna modificaciéon debe tener
autorizacion por parte del contratante, si realiza algin cambio sin autorizacion los

costos adicionales seran asumidos por él y no por el contrato.

Los cambios se generan por modificaciones en los disefios iniciales para optimizar
costos, mejorar condiciones ambientales y/o geométricas, por condiciones climaticas y
geotécnicas especificas de la ubicacion del proyecto y en todos los casos causan
modificaciones en el alcance presupuestal y/o al tiempo, por lo tanto es muy

importante un estricto control de las modificaciones y cambios.
3.2.2.1.6 CIERRE DEL PROYECTO O FASE

En el ambito de las obras civiles, el cierre del proyecto se realiza mediante la
liquidacion final del presupuesto o acta final de obra y el acta de entrega definitiva,
con este proceso se presentan los planos finales, cierre de actas de validacién y se
realizan recorridos por la obra con el cliente o contratante para realizar todas las

observaciones y hasta el recibo a satisfaccién del mismo.
3.2.2.2 GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO
3.2.2.2.1 DEFINICION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

En proyectos del sector de la construccion el alcance esta determinado por el contrato

y es establecido previamente por el contratante.
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3.2.2.2.2 VERIFICACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

En las obras civiles, el alcance se verifica con las actas de obra parciales y sus
acumulados por cada item, al igual que con el avance programado respecto el

avance de obra ejecutado efectivamente.
3.2.2.2.3 CONTROL DEL ALCANCE DEL PROYECTO

En los proyectos del sector de la construccion, el control del alcance es a través de las

cantidades de obra contractuales y el avance ejecutado en forma mensual.
3.2.2.3 GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO
3.2.2.3.1 DEFINICION DE LAS ACTIVIDADES DEL PROYECTO

En los proyectos de obras civiles equivale al listado de items, con unidad, cantidad y
valor unitario que conforman los subcapitulos y estos a su vez constituyen la

totalidad de la obra contratada o proyecto contratado.

Por lo general las actividades a ejecutar vienen estipuladas en el presupuesto
inicial dado por el contratante. Si se va a realizar alguna modificacion al
presupuesto es posible definir nuevas actividades en funcién a la planilla de cambios

para la correccién o modificacion de obras civiles.
3.2.2.3.2 SECUENCIA DE LAS ACTIVIDADES

En las obras civiles es el listado de items contractuales. La secuencia de las
actividades debe tener un orden l6gico, ademas se debe tener en cuenta la
disponibilidad de recursos (materiales, equipos y personal) para asi optimizar el

proyecto.
3.2.2.3.3 ESTIMACION DE LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES

En los proyectos del sector de la construccion se estiman los recursos en la
programacion por actividad especifica del proyecto o en la programacion de
recursos. Para esta estimacion se tiene en cuenta la disponibilidad de recursos y la

secuencia de las actividades.
3.2.2.3.4 ESTIMACION DE LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES

En el sector de la construcciébn se estima la duracion de la realizacién de las
actividades mediante rendimientos adquiridos en la elaboracion de obras similares y

tablas de rendimientos que se encuentran en el mercado.
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En este caso, los rendimientos deben ser estimados por el Gerente o Director de Obra,
el cual cuenta con alta experiencia en el tema y para cada proyecto especifico con
todas sus condiciones de clima, geotecnia, ubicaciéon y condiciones de acceso dado
qgue los plazos de ejecucién representan uno de los grandes riesgos de
incumplimientos en el alcance. Con la estimacion de la duracion de las actividades se
realiza el cronograma detallado del proyecto, tomando como base el plazo total de

duracién de la obra dada por el contratante.
3.2.2.3.5 DESARROLLO DEL CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

El desarrollo del cronograma se realiza con la ejecucion del proyecto, el cual debe ser
realizado necesariamente en un diagrama de Gantt para poder establecer

exactamente los tiempos, responsables y duracién de cada actividad.
3.2.2.3.6 CONTROL DEL CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Llevandolo a la aplicacion en proyectos civiles de obra con el acumulado realizado
cada mes y por cada item se actualiza el avance y se compara con el avance
proyectado para cada periodo. Esto se verifica con el cronograma de avance de
obra programado respecto al ejecutado, ambos deben estar necesariamente

elaborados a través del diagrama de Gannt.
3.2.2.4 FASE DE GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO
3.2.2.4.1 ESTIMACION DE COSTOS

La estimacion de los costos esta dada por el presupuesto establecido por el
contratante, el cual es fijo y no se puede modificar, disponiendo para ello de precios

unitarios para cada item.
3.2.2.4.2 DETERMINACION DEL PRESUPUESTO

El presupuesto se establece sobre la base del monto determinado sobre la base de

contratacion con el cliente o contratante, el cual es fijo y no se puede modificar.
3.2.2.4.3 CONTROL DE COSTOS

Llevandolo a la aplicacion en proyectos civiles de obra con el acumulado realizado
cada mes y por cada item se actualiza el avance y se compara con el avance
proyectado para cada periodo. Esto se verifica con el presupuesto de avance de

obra programado respecto al ejecutado efectivamente.



120

3.2.2.5 GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO
3.2.2.5.1 PLANIFICACION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

La calidad debe ser inherente en todas las actividades del proyecto de obra civil,
desde la parte administrativa hasta la técnica. Los requisitos de calidad pueden ser
externos (dados por el contratante, normas técnicas nacionales e internacionales,

legislacion aplicable, entre otros) o internos (planes de calidad propios de la empresa).

Dependiendo a la envergadura de la obra se realizan planes de calidad especiales o

de lo contrario se trabajan con los planes de calidad de la empresa.
3.2.2.5.2 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

Las empresas deben aplicar normas de calidad relacionadas con la compra de
materiales e insumos certificados, de forma que se garantice la calidad de los mismos

y se preserve la construccion civil a desarrollar.
3.2.2.5.3 CONTROL DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

Para el control de calidad en las obras del sector se realizard la comparacion de lo
ejecutado respecto a lo programado, en funcién a tiempo, costos, materiales y
alcance, entre otros. Existiendo la posibilidad de que el cliente o contratante pueda
recomendar en cualquier momento los cambios que considera necesarios para

mejorar el desempefio del proyecto.
3.2.2.6 GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO
3.2.2.6.1 DESARROLLO DEL PLAN DE RECURSOS HUMANOS

En los proyectos de obra civil teniendo en cuenta las caracteristicas propias de la
obra (costo, ubicacion, plazo, etc.) y las exigencias del contratante se realiza la

planeacién del plan de recursos humanos.

Es muy comun, sobre todo en obras de zonas periférica o rurales, que el contratante
solicite que la mano de obra no calificada sea escogida del personal de la
zona, aspecto que esta a criterio del Director de Obra si corresponde o no dicha
alternativa. Por otra parte, para facilitar los roles, responsabilidades y autoridades de
cada miembro del equipo, se debe incluir el organigrama del proyecto y ubicarlo en un

lugar visible para todo el personal esté al tanto del mismo.
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3.2.2.6.2 SELECCION Y CONTRATACION DE RECURSOS HUMANOS

El proceso de seleccion del personal y contratacion debe realizarse entre el director
del proyecto y el jefe de personal, teniendo en cuenta la planeacién del recurso

humano previamente establecida.
3.2.2.6.3 DESARROLLO DEL PERSONAL DEL PROYECTO

Las inducciones y capacitaciones son un tema presente en todas las obras, las cuales

estaran a cargo del Director del Proyecto y en su caso del Residente de Obra.
3.2.2.6.4 DIRECCION DEL PERSONAL DEL PROYECTO

En las obras se debe realizar periédicamente tanto comités técnicos como de
gerencia, en los cuales se procedera a revisar los avances del proyecto, el
desempefio de los miembros del equipo, se proporcionara retroalimentacion,
resolucion de problemas y se gestionan cambios a fin de optimizar el desemperio del

proyecto.
3.2.2.7 GESTION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO
3.2.2.7.1 IDENTIFICACION DE INTERESADOS

En las obras el contratante brinda gran parte de la informacién sobre los interesados
en el proyecto. Para ello, el Director de Obra en el proyecto es el encargado de
fortalecer el vinculo con las personas u organizaciones impactadas por el proyecto,
sean estos el contratista, el contratante y en su caso la comunidad o poblacién

beneficiaria, cuando asi corresponda.
3.2.2.7.2 PLANIFICACION DE LAS COMUNICACIONES

Cada empresa si bien tiene establecido un plan de comunicaciones, el cual se adapta
a cada obra, es preciso que toda la comunicacién sea por escrito y el mecanismo mas
usual seran las notas internas y notas externas, de forma que exista constancia de

dicha comunicacion.

3.2.2.7.3 DISTRIBUCION, GESTION E INFORMACION SOBRE EL DESEMPENO
DEL PROYECTO

Mediante los comités de obra (técnicos, administrativos o sociales) se informa a los
interesados del proyecto los avances y caracteristicas presentes del proyecto. Ademas

se analizan los problemas, gestionan soluciones e informa el desempefio del proyecto.
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3.2.2.8 GESTION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO
3.2.2.8.1 PLANIFICACION DE LA GESTION DE RIESGOS

En el ambito de los proyectos del sector, la gestion de los riesgos es poco aplicable
y mAas que un riesgo, los aspectos mas importantes como el tiempo, el costo y la
calidad se gestionan para evitar sanciones o multas y como cumplimiento a las

especificaciones, previendo el no pago de las actividades por parte del cliente.
3.2.2.8.2 IDENTIFICACION DE RIESGOS

En todos los proyectos de obra civil se presentan riesgos externos comunes
inherentes del sector de la construccion, tales como orden publico, clima, entre otros.
Las empresas constructoras deben identificar ademas los riesgos internos del
proyecto, como son los cambiosy demoras en los disefios, condiciones propias del

sitio, etc.
3.2.2.8.3 ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS

Teniendo en cuenta los riesgos identificados las empresas constructoras de obra
civil deben analizar cuédles son prioritarios, con base en las caracteristicas de cada
proyecto, no se realiza un andlisis cualitativo metodologico, sino un listado de los

riesgos.
3.2.2.8.4 ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS

De acuerdo al listado de riesgos que se elabora, se categorizan y enumeran en

orden de afectacion, teniendo en cuenta las caracteristicas de cada proyecto.
3.2.2.8.5 PLANIFICACION DE LA RESPUESTA A RIESGOS

Con el listado, ordenado por grado de afectacién, se planifican acciones preventivas y
correctivas para los riesgos que se considera que pueden afectar el cumplimiento de
los objetivos, teniendo en cuenta que los mas importantes son los que afectan el

tiempo, el costo y la calidad.
3.2.2.8.6 MONITOREO Y CONTROL DE RIESGOS

Con frecuencia mensual y con los resultados de avance segun planillas, se debe
monitorear los riesgos mas importantes, para ello se utilizan los indicadores de

avance y de costos.
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3.2.2.9 GESTION DE LAS ADQUISICIONES DEL PROYECTO
3.2.2.9.1 PLANIFICACION DE ADQUISICIONES

Teniendo en cuenta el pliego del contrato y las actividades a realizar, se debe
planificar las compras del proyecto. Esto se realiza entre el director del proyecto, el

residente de obra, la personada encargada de compras y el almacenista.
3.2.2.9.2 PROCESO DE ADQUISICIONES

Esto se realiza por la persona encargada de compras, previo visto bueno del director

del proyecto, el residente de obra y el almacenista.

El procedimiento para efectuar las adquisiciones empieza cuando en los comités de
compra el residente y el almacenista revisan las existencias y determinan los
materiales y/o equipos a solicitar; este listado es entregado al director del proyecto el

cual revisa y avala para ser entregado al encargado de realizar las compras.
3.2.2.9.3 ADMINISTRACION DE ADQUISICIONES

El almacenista, junto con el residente de obra, se encarga de monitorear las

existencias del almacén, centros de acopio y del sitio de trabajo.
3.2.2.9.4 CIERRE DE ADQUISICIONES

Las compras se cierran cuando se entregan a satisfaccion en el sitio de la obra y son
usadas en el proyecto. Se realiza el inventario y se envia el material sobrante a las

bodegas o almacenes de la empresa.
3.3 CUMPLIMIENTO DE HIPOTESIS

En funciébn a la hipétesis formulada se tiene la siguiente operacionalizacién de

variables.
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Cuadro 53: Operacionalizacion de variables de la hip6tesis

VARIABLE DEFINICION ,
DIMENSION INDICADORES
INDEPENDIENTE | CONCEPTUAL
Sistema de gestion | Es la herramienta que | Administracion y | Normas
basado en la | permite planificar, | control de | establecidas por el
metodologia del | programar, monitorear | proyectos PMBOK
PMBOK y controlar el
desarrollo normal de
un proyecto
VARIABLE DEFINICION ,
DIMENSION INDICADORES
DEPENDIENTE CONCEPTUAL
Optimizacién de la | Mejora en los procesos | Administracion y | Cumplimiento de
administracion y | administrativos para el | control de | plazos de
control de proyectos | seguimiento y control | proyectos construccién

al interior del sector
de

en la ciudad de

la construccion

Sucre

en la ejecucion de
obras del sector de la

construccion

Ejecucién financiera
Optima de recursos

econémicos

Fuente: Elaboracion propia.

Considerando estos elementos, se puede indicar que con la guia propuesta se

establece los medios para que las empresas del sector construccion, principalmente

pequefias y medianas, puedan cumplir los plazos de construccién y tener una

ejecucion financiera Optima de recursos econdémicos, de manera que optimicen

administracién y control de los proyectos que realizan.

De esta forma, se ha logrado cumplir con los indicadores planteados en dicho cuadro y

se puede sefalar que efectivamente la implementacién de la guia del PMBOK puede

contribuir a optimizar la administracion y control de proyectos al interior del sector de la

construccién en la ciudad de Sucre, con lo cual se estaria alcanzando los objetivos

planteados por el presente trabajo y se habria demostrado la hipétesis formulada.
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Para demostrar graficamente el cumplimiento de la hipétesis formulada sobre la base
de las variables consideradas, se presenta el siguiente esquema que sintetiza el

alcance de los objetivos propuestos y la forma de cdmo se lograrian los mismos.

Grafica 11: Cumplimiento de la hipotesis a través de la propuesta

Retraso en el inicio y
entrega de los proyectos

Deficente administracion
presupuestaria

SITUACION
=

C —
N —

Adaptacién de | -

guiaa('i)eél\?’:/TB(;Kaal C []ILED] —

sector construccion Recursos humanos
e —
r Comunicacion —

| Riesgo |

C —
C Adquisicion —

PROPUESTA

Optimizacién de la
administracién y
control de proyectos
alinterior del sector
de la construccién en
la ciudad de Sucre

Cumplimiento de Ejecucién financiera
SITUACION plazos de Sptima de recursos
ESPERADA construccién econémicos

UMPLIMIENTO DE LA
HIPOTESIS
FORMULADA

Fuente: Elaboracién propia.
CAPITULO IV
4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
4.1 CONCLUSIONES

A través del presente trabajo, se lleg6 a las siguientes conclusiones:
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La Guia del PMBOK es un estandar en la gestiébn de proyectos desarrollado
por el Project Management Institute (PMI), cuya finalidad es estandarizar
informacion y practicas generalmente aceptadas en la gestion de proyectos.

El PMBOK establece nueve é&reas de conocimiento, como son las de
Integracion del proyecto, Alcance, Tiempo, Costos, Calidad, Recursos
Humanos, Comunicaciones, Riesgos y Adquisiciones, cada una de estas areas
describe conocimiento y practicas de la administracion de proyectos en término
de sus componentes de proceso

De acuerdo con el diagnéstico realizado, se advierte que durante el periodo
2010 — 2015, el sector construccién a nivel nacional presenta un crecimiento
sostenible, el cual es mayormente visible a través del PIB, de manera que de
1.132 millones de bolivianos registrados en el 2010, la cifra se incrementa a
1.660 millones de bolivianos para el 2015, mostrando asi un incremento del
47% durante dicho periodo.

El sector de construccion a nivel departamental y principalmente en la ciudad
de Sucre ha experimentado un inusitado crecimiento durante los Gltimos afos,
producto principalmente del incremento en la construccién de viviendas, tanto
unifamiliares como multihabitacionales, conocidas como edificios o
condominios.

Durante el periodo 2010 — 2014, el PIB del sector construccion presenta un
crecimiento de 47,34 millones de bolivianos en el 2010 a 66,54 millones de
bolivianos en el 2014, lo cual implica un incremento de aproximadamente un
41% durante dicho periodo.

Conforme con la informacién primaria recabada, se advierte que la mayor parte
de las empresas del sector construccion a nivel local han enfrentado problemas
relacionados con el tema de gestidén de sus proyectos, aspecto que ha incidido
directamente en la eficiencia tanto administrativa como operativa al momento
de la ejecucion de dichas obras

Los principales problemas relacionados con el tema administrativo y de gestion
estan referidos al retraso en el inicio y entrega de los proyectos, la mala
administracion presupuestaria y el mal uso de recursos, elementos que a su
criterio perjudican de sobremanera en su accionar empresarial.

La guia del PMBOK se constituye en una importante alternativa para optimizar

los procesos de gestion para las empresas del sector construccion, existiendo
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amplia predisposicion para emplear esta metodologia para mejorar dichos
procesos.

« Un alto porcentaje de las empresas, principalmente pequefias y medianas,
estan interesadas en aplicar la guia del PMBOK para la gestion de sus
proyectos, aspecto que evidencia la predisposicion de la mayor parte de
empresas del sector para emplear esta herramienta a fin de mejorar sus
procesos administrativos y de gestion en la ejecucion de proyectos, sean estos
a nivel inmobiliario u obras civiles de diferente indole.

% La propuesta desarrolla los principales parametros del PMBOK para el sector
de la construccién, principalmente para las empresas pequefias y medianas,
desglosando cada uno de estos conceptos en funcién a la realidad local y los

requerimientos que se tienen.

X3

%

La propuesta desarrollada permite optimizar los procesos de gestion vy
administracion de los proyectos del sector construccién, con lo cual se estaria

alcanzando los objetivos formulados y se demostraria la hipétesis planteada.
4.2 RECOMENDACIONES

Como principales recomendaciones, se menciona que:

X3

%

El sector de construccion requiere de una guia a nivel de gestion que le
permita optimizar sus procesos operativos y de administracion, siendo por

tanto necesaria la implementacion de la propuesta basada en el PMBOK.

% Es necesario desarrollar las acciones propuestas en su totalidad, puesto
que las mismas responden a un proceso integral que permitira optimizar la

gestion de proyectos al interior del sector objeto de estudio.

s Es preciso utilizar las herramientas propuestas a nivel de flujos y
diagramas, para asi poder lograr los objetivos planteados para la gestion

de proyectos.

X3

%

La guia propuesta necesariamente serd desarrollada conforme los
lineamientos establecidos, de forma que se pueda lograr efectivamente
una optimizacion de las labores de control en los proyectos de

construccion.

% Es necesario que en el futuro se adecue la guia a los cambios que existan
en la metodologia del PMBOK de acuerdo con las actualizaciones que

existan en dicha herramienta.
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ANEXO N° 1

BOLETA DE ENTREVISTA

SECCION I. DATOS DE LOCALIZACION DE LA UNIDAD ECONOMICA

1.1. Distrito: 1.2. Av./Calle

SECCION 1. DINAMICA DE FUNCIONAMIENTO DE LA UNIDAD ECONOMICA

2.1. La U.E. funciona hace: a) Menos de 1afo |:| b) De 1a 5afios |:| c) Mas de 5afios |:|

2.2.la U.E. es: a) Unipersonal |:| b) Sociedad (esp.): |:| c) Cooperativa |:|

SECCION IIl. CATEGORIZACION DE LA EMPRESA

3.1. Su empresa estd categorizada como:
a) Pequefa |:| b) Mediana |:| c) Grande D
3.2. Su empresa realiza trabajos a nivel:

a) Local ] c) Local y nacional ] c) Internacional [ ]

SECCION IV. ACTIVIDAD ECONOMICA DE LA EMPRESA

4.1. Cudl es la actividad principal de su empresa en el sectorde la construccidn

a) Obras civiles |:| b)Sectorinmobiliario c) Ambos |:|
4.2. Qué equipamiento emplea su empresa en la construccion:

a) Equipo liviano D b) Equipo pesado |:| C) Tractores y motoniveladoras |:| d) Otros |:|

SECCION V. CONTRATOS Y FUENTES LABORALES

5.1. Acceso a contratos laborales

a) Inicativa propia I__—I b) Convocatorias publicas locales I__—I c) Convocatorias publicas departamentalesl__—l

d) Convocatorias publicas nacionales I:I e) Convocatorias internacionales f) Otras I_l

SECCION VI. INFORMACION ADMINISTRATIVA Y DE GESTION

6.1. Cuenta con personal para la administracién de los proyectos que ejecuta
a)Si |:| b) No |:|
6.2. Con qué personal administrativo dispone

a) Administrador D b) Contador |:| C) Asistentes administrativos |:| d) Otros |:|

6.3. La ejecucion de sus proyectos ha implicado algun tipo de imprevisto o desfase a nivel administrativo?
a) Si |:| b) No |:|
6.4. Qué tipo de imprevistos tuvo?
a) Retraso en el inicio:| b) Retraso en la entrega |:| c) Incremento de costos|:| d) Mala administracion presupuesta@

e) Mal uso de recursog f) Todos los anteriores |:| g) Ninguno |:| h) Otros

O

6.5. Considera que seria necesaria una herramienta que optimice el manejo administrativo para la ejecucién de sus proyectos?

a)Si |:| b) No |:|




SECCION VII. CONOCIMIENTO DE LA GUIA DEL PMBOK

2) Muybusnz [ 'b}Bu=nz ] ciRegulzr [J diNolzcano= | []
7.3, Algunz vez utilizo esta guia para |z ejecucidnde sus proyectas?
a)5i ] b) Mo []
7.4. Considers que seriz necesario aplicarests metodologis pars optimizarls ejecucion de proyvectos en el sectorde construccian
a)5i |:[ b} Mo D

7.5.5i 25tz metodaologiz 2stars sdecusds 2l sectorconstruccion, Ud. estariz d2 scuerdo enemplearls per= |2 2jgcucion de sus
proyectos?




ANEXO N° 2

MODELO DE CONTRATO PRIVADO DE OBRA SUSCRITO ENTRE UN CLIENTE O
INSTITUCION Y UNA EMPRESA CONSTRUCTORA

Por el presente contrato privado y que sera elevado a instrumento publico con el sélo

reconocimiento de firmas y rdbricas, incluso por ante Juez de Minima Cuantia, que para este

efecto las partes contratantes le prorrogan jurisdiccion, el CONTRATANTE “................. ” por
una parte y, la EMPRESA CONSTRUCTORA “.................... ” por otra, convienen lo siguiente:
Primera.- LA EMPRESA CONSTRUCTORA “............coeui. ”, legalmente constituida e inscrita

en FUNDEMPRESA, toma a su cargo y responsabilidad los trabajos de ................c.cccoeenenn.
situado en la calle .................. N de la ciudad de ................. de acuerdo al
Presupuesto, Pliego de Especificaciones Técnicas y planos elaborados para el efecto y que

forman parte indisoluble del presente contrato.

Segunda.- El valor libremente convenido entre las partes para la ejecucion de los trabajos

indicados es de Bolivianos:..................... (e ) importe que se cancelara a la
EMPRESA CONSTRUCTORA “................... ” en tres partidas: 30% a la firma del presente
contrato; 30% a los ..... dias; 30% a los ...... y, el saldo, a la conclusién total definitiva de las

obras contratadas, previa presentacién de planillas de avance y ejecucion de obra.

Tercera.- Queda establecido que el plazo para la realizacion total de los trabajos convenidos,

esde............... dias calendario, a computarse desde la fecha de cancelacion del anticipo.

La demora en la entrega de la obra en el plazo fijado, serd penado con la multa de
.................. diarios, a descontarse de la ultima cuota de pago. Si por alguna circunstancia, no
atribuible a la EMPRESA CONSTRUCTORA ...........occiinea. no le fueran entregados a ella
oL T , €l plazo se computara a partir de la fecha de entrega de dichos insumos.

Cuarta.- El trabajo convenido mediante el presente documento, es de obra vendida, o sea que
en el valor estipulado se hallan incluidos el importe de los materiales, el pago de la mano de
obra y el pago de jornales, beneficios y riesgos sociales a los obreros que la EMPRESA
CONSTRUCTORA emplee en la ejecucion de los trabajos.

Asimismo, dicho valor es de precio alzado, 0 sea que no serd susceptible de reajuste, salvo
gue por disposiciones legales se determinara un aumento en el valor de los materiales o un
reajuste en los salarios de los trabajadores de la construccidn, en cuyo caso se procedera a
determinar un alza en el valor del contrato en forma proporcional a tales reajustes, y sélo

aplicable a los items no pagados.

Quinta.- EL CONTRATANTE se reserva el derecho de ordenar trabajos ampliatorios o
modificatorios a LA EMPRESA, para cuyo efecto se correrdn cartas notariadas, fijando montos
y precios. LA EMPRESA CONSTRUCTORA “........coiiiinne. ” se compromete a ejecutar las



obras consignadas en el presupuesto y las que fueren ordenadas como adicionales; en este
ultimo caso, previo acuerdo sobre volumen de trabajo. Calidad de materiales y fijacion del valor

de los trabajos a realizarse.

SEXTA.- LA EMPRESA CONSTRUCTORA “.............. ” garantiza el cumplimiento del contrato
con todos sus bienes habidos y por haber, tanto por las sumas recibidas en anticipo como por
la bondad en la ejecucién de obra, sometiéndose en caso de divergencia o incumplimiento a

las disposiciones contenidas en el Cédigo Civil.

Séptima.- Nosotros: ..................... , CONTRATANTE por una parte vy, ....ccoceevenennnnnn.
Gerente General de la EMPRESA CONSTRUCTORA “............. ” por otra, manifestando
nuestra plena conformidad con los términos suscritos en el presente contrato, para su fiel y
estricto cumplimiento, firmamos en doble ejemplar y de un sélo tenor, en la ciudad de

.................. alos..............dilasdelmes de .................de ...... aios.



ANEXO N° 3

DIAGRAMA DE GANTT APLICABLE A LA EJECUCION DE PROYECTOS DEL
SECTOR CONSTRUCCION

LI
&) archivo  Edcion Ver Insertar Formato Herramientas Provecto Colsborar Ventana 2 Escriba una pregunta -8 x
DR ERY DRI o~ @ =3fo @ G s QAP @@,

4 \Dividir tarea| % Mostrar v = Arial +8 - N X S E! 3 | Todaslastareas » Wz | =N _

| | e | € | Wovoreasoe~ | 2 BB B [0 5 90 | ¥ [y .
mewm:@ Pasos y dades rel das~

| Escaleras
Nombre de tarea | Duraciin | Comienzo
= Proyecto construccion vivienda 43 dias  lun 02/05/05
=1 PRELIMINARES 4 dias lun 02/05/05
1.1 Locakzacién y replanteo 2 dias lun 02005105
1.2 Limpiezay Descapote 2 dias mié 040505
=/ 2 CONSTRUCCION 39 dias vie 060505 v

=] 2.1 Cimentacion 8 dias vie 060505
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ANEXO N° 4

MODELO DE PROGRAMACION DE OBRA EN BASE A RUTA CRITICA

PREPARACION DEL TERRENO
INSTALACIONES PROVISIONALES
TRAZADO

CIMIENTOS Y SOBRECIMIENTOS
PAREDES EXTERNAS

PAREDES INTERIORES

VIGA CORONA

TECHO

CONTRAPISO

PISO

INSTALACION SANITARIA Y POTABLE
INSTALACION ELECTRICA
REPELLOS
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ENCHAPES
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ANEXO N°5

MODELO DE ACTA DE LIQUIDACION Y FINALIZACION DE CONTRATO

CONTRATO No. ..........

OBJETO: Diligenciar el objeto del contrato u orden.

En el municipio de.....c.ccccuueenn.. ,aloS.iee, (Diligenciar dd/mm/aaaa), se reunieron en
las instalaciones de ................ , las siguientes personas: (Diligenciar nombre y apellido
................ ) como Contratante y el Senor ....................(Diligenciar nombre y apellidos) como
Contratista y (Diligenciar nombre y apellidos)............... como supervisor, con el fin de

liquidar el Contrato en mencion.

CONTRATISTA: Diligenciar nombre y apellidos o razén social

VALOR DEL CONTRATO: Diligenciar valor del contrato

VALOR ADICIONAL: -0-

PLAZO DE EJECUCION: Diligenciar en letras y nimeros ya sea en meses, dia habiles
o calendario.

FECHA DE INICIACION: Diligenciar dd/mm/aaaa

FECHA DE FINALIZACION: Diligenciar dd/mm/aaaa

DESARROLLO FINANCIERO:

VALOR DEL CONTRATO: Diligenciar valor del contrato
VALOR ANTICIPO Diligenciar valor del anticipo si lo hay
VALOR PRIMER PAGO PARCIAL: Diligenciar valor primer pago

VALOR POR PAGAR: Diligenciar valor pendiente de pago



En este estado las partes firmantes manifestamos estar de acuerdo con la presente acta

de recibo y liquidacion y dejamos constancia que:

. El servicio fue prestado por el Contratista y recibido por el Contratante a satisfaccion.

. En la presente acta de recibo y liquidacién del contrato estan incluidos todos los
valores por Servicios prestados.

° El Contratista presentara para el pago final factura o documento equivalente.

. El contratista manifiesta que la Institucion Educativa cumpli6 con todas sus
obligaciones y que por lo tanto renuncia a toda accion, reclamacién o demanda contra
él en relacion con el contrato y la presente liquidacion.

En consecuencia dan por liquidado definitivamente el presente Contrato.

Nombre y apellidos Nombre y apellidos

Contratante Contratista

Nombre y apellidos
Supervisor

C.C. Carpeta del contrato



ANEXO N° 6

MODELO DE FLUJO DE CAJA

FLUJO DE CAFITAL 0 1 2 3 4 5

Inversién -200.000

Capital de trabajo =50.000 -35.000 -50.500 -66.550 =73.205

Capital Incremental -50.000 -5.000 -5.500 -5.050 -6.655

Recuperacién Cap. Trab. 73.205

FC -250.000 -5.000 -5.500 -6.050 -6.655 73.205

FLUJO OPERATIVO

FProduccion S56.000 64.000 72.000 80.000 80.000
Ingreso 140.000 160.000 180.000 200.000 200.000

Costos 99.800 106.200 112.600 119.000 119.000

Costo Varlable 44,800 51.200 57.600 64,000 &4.000

Costo Fijo 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000
 Depreciacion 40.000 40.000 40.000 40,000 40.000

FAl 40.200 53.800 67.400 81.000 81.000

Impuestos 12.060 16.140 20.220 24,300 24.300

FM 28.140 37.660 47.180 56.700 S6.700

FG 68,140 T7.660 87.180 96.700 96.700

FLUJO DE CAJA ECON. -250.000 63.140 72,160 81.130 90.045 169.905




ANEXO N° 7

MODELO DE MATRIZ DOFA

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Estrategia FO

Utilizar las fuerzas
para a provechar las
oportunidades

Estrategia DO

Aprovechar las
Oportunidades para
Superar las debilidades

Amenazas

Estrategia FA

Utilizar las fuerzas
Para evitar las
amenazas

Estrategia DA

Reducir debilidades
Y evitar amenazas




