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RESUMEN.

En este analisis se examina el papel que tienen las diferentes metodologias de
procesos de gestién dentro de la empresa constructora AMARILO S.A.S con el fin
de establecer cudl es la metodologia que mas se ajusta a los inconvenientes dentro
de la empresa y se propone la metodologia PMI como base para proponer mejoras
al sistema de gestion con el que cuenta la constructora hoy en dia.

Se establece como base para el plan de mejora la guia PMBOK haciendo primero
un repaso del por qué esta guia es la mas apropiada y posterior a esto como se
debe implementar dentro de la organizacion para hacer los procesos de la
constructora mucho mas confiables y eficientes.

Palabras claves: PMBOK, procesos eficientes, metodologia.
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INTRODUCCION.

Las empresas constructoras en el pais han aumentado con el auge de la
construccion y el apoyo del gobierno a los planes de vivienda en especial en el
sector de la vivienda de interés social (VIS) y la vivienda de interés prioritario (VIP)
lo que ha hecho que varias empresas del sector constructor se consoliden en el
mercado, sin embargo este crecimiento desmesurado de muchas compafias
desnudan los problemas debido a la falta de planificacion en los procesos o la
adaptacion a los cambios mientras se encuentran en este proceso de crecimiento.

Con base en este analisis, este documento se orienta en demostrar cOmo una
empresa constructora de las mas grandes que existen en el pais, como es Amarilo,
puede obtener procesos mas eficientes que eviten los reprocesos y los sobrecostos,
temas que al contrario de lo que se piensa, estdin mucho méas presentes en las
grandes organizaciones que en las chicas.

Se abordan igualmente los diferentes tipos de metodologias haciendo énfasis en la
metodologia que mejor se adapta a este tipo de organizaciones, en este caso, se
abordara de una manera mas especifica es la Direccion de Proyectos PMBOK!,
propuesta por Project Management Institute (PMI) con el fin de Identificar y
determinar bajo esta metodologia, procesos en la gestion de integracién, de tiempo,
de comunicaciones y de riesgos dentro de esta empresa constructora para el
desarrollo de proyectos mas eficientes.

Al realzar este analisis a los procesos de la constructora AMARILO, se pretende no
solo identificar en que se esta fallando en la actualidad, sino también proponer
mejoras para que organizaciones de esta envergadura y con problemas similares a
estos logren que los procesos sean rapidos, claros, y funcionales para que sirva a
cualquiera de las empresas que se encuentran en esta misma transicién por su
crecimiento y eviten asi sobrecostos, y reprocesos.

Se plantea este camino, esperando que resulte Gtil en la vida profesional si en estos
momentos la problematica de las empresas que serian objeto de investigacion es
similar a la que vera a continuacion.

1 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI). Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (guia
del PMBOK). Quinta ed. Pensilvania: autor. 2013. [Consultado 31, marzo, 2017]. Disponible en
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/79535/PMBOK_5ta_Edicion_Espanol__1_.pdf
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OBJETIVOS.
OBJETIVO GENERAL.

Identificar y determinar bajo la metodologia PMBOK, procesos en la Gestidén de
integracion, tiempo, comunicaciones y riesgos en la Empresa AMARILO S.A. para
el desarrollo de proyectos mas eficientes.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

e Determinar las cualidades que a la metodologia PMBOK, se le atribuyen para el
logro de proyectos mas eficientes.

¢ |dentificar y explicar los procesos en la gestion de integracién de tiempo, de
comunicaciones y de riesgos que se desarrollan en la metodologia PMBOK para
el logro de proyectos eficientes.

e Valorar la eficiencia en los procesos de gestiéon de proyectos en la empresa
AMARILO S.A.S. identificando los aportes o no, de los procesos de gestion de
integracion del tiempo, de comunicaciones y de riesgos para establecer su
relevancia.

e Proponer las mejoras en los procesos de gestion de proyectos para el desarrollo
de proyectos mas eficientes en la Empresa Amarilo S.A.S. a partir de la
metodologia PMBOK.

13



1. MARCO TEORICO

1.1. CARACTERIZACION DE LOS PROYECTOS

1.1.1. ;{Qué es un proyecto?

Un proyecto no es solo un conjunto de tareas relacionadas, es una asignacion que
debe terminar sin exceder un plazo y un presupuesto, cumpliendo unos criterios de
calidad?. El proyecto puede ser de una sola persona o puede contar con un grupo
de personas, asi mismo, puede ser tangible o intangible, puede ser por ejemplo la
construccion de un edificio (tangible) o por el contrario puede ser un propdsito
personal como mejorar su calidad de vida (intangible).

Dentro de esta investigacion se profundiza en los proyectos de construccion, en
como se llevan a cabo dentro de la organizacion y a través de los procesos de
gestidn se intentara desnudar las falencias para mas adelante analizarlas dentro de
los objetivos.

En este caso, se remite en hablar de uno o varios proyectos tangibles dentro de la
organizacién, en donde el proyecto o los proyectos deben contar como minimo con
un inicio del proyecto, una planeacion del proyecto, una ejecucion del proyecto y un
cierre del proyecto.

A propdésito del tema que se pretende abarcar, es necesario aclarar que el proyecto
a tratar no es uno solo sino, por el contrario, es un cumulo de proyectos que la
constructora AMARILO S.A.S. pretende sacar adelante y por consiguiente, multiples
objetivos a los cuales pretenden dar cumplimiento, ya sea en materia de la
construccion o en areas como procesos de licitacién y gestién de terrenos para la
construccion entre otros.

Esto permite evidenciar que al ser multiples proyectos los que se desarrollan a diario
en esta empresa, son aln mas importantes los temas a tratar para la coordinacién
de proyectos.

Sin embargo, el tema a tratar dentro del analisis realizado dentro de este documento
se pretende evidenciar los aspectos que generan que los proyectos de construccion
de manera negativa y como pueden ser motivo de mejora a través de los procesos
de gestion del PMBOK.

2 BARATO, José. El director de proyectos a examen. Guia de estudio en espafiol para la capacitacion del
director de proyectos. preparacion para el examen PMP/CAPM del PMI segin la guia PMBOK. 52 edicion.
Madrid: Ediciones Diaz de Santos. 2015, p. 15.
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1.1.2. ;Qué es ladireccion de proyectos?

La Guia del PMBOK define la direccion de proyectos como: la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del mismo?®. De igual manera “el director del proyecto
se concentra en los objetivos especificos del proyecto (...) el director de proyectos
controla los recursos asignados”, “el director de proyectos gestiona parametros
(alcance, cronograma, costo, calidad)™

Esto claramente indica que el Gerente de la organizacion es un administrador que
debe direccionar o enfocar para no perder de rumbo el propdsito del proyecto. Este
director o gerente, para poder enfocar su proyecto, debe contar con unos
lineamientos minimos de los cuales se derivan otros factores como ramificacion de
temas principales.

La direccion de proyectos dentro de su proceso debe contar igualmente con un
inicio, planificacién, ejecucién, seguimiento, control y cierre. De aqui en adelante,
cada uno de estos elementos se desglosa para generar varios elementos®.

Si bien es cierto no todos los proyectos son exitosos, se debe contar con una
conclusion o con un cierre que permita leer a futuro cuales fueron los inconvenientes
con los que se contaron e impidieron una conclusion satisfactoria.

Valga decir que la direccion de proyectos es quizas la herramienta mas importante
en el proceso de identificacion de problemas dentro de los proyectos. La direccién
no esta a cargo de una sola persona, es decir, no hace parte solo del gerente del
proyecto o el director de proyectos o de cada uno de los residentes, es la aplicacion
de las destrezas y conocimientos de todos los implicados dentro del proyecto, que
se resume en la identificacién de futuros problemas, posibles inconsistencias que
cada uno deberia ser capaz de identificar o prever y, para evitar al maximo los
reprocesos que se puedan a generar mas adelante®.

Claramente esto se debe canalizar en un lider que reuna los aportes de los
anteriormente nombrados para que esta informacion pueda ser documentada y

3 lbid., p. 15.

4 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI). Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos (guia
del PMBOK). Quinta ed. Pensilvania: autor. 2013. [Consultado 31, marzo, 2017]. Disponible en
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/79535/PMBOK_5ta _Edicion_Espanol__1_.pdf

5 GUERRERO MORENO, German. Metodologia para la gestién de proyectos bajo los lineamientos del Project
Management Institute en una empresa del sector eléctrico. [en linea]. Bogota: Universidad Nacional de
Colombia. Ciencias Econdmicas. Tesis en Maestria en Administracién. 2013, p. 18. [Consultado 31, marzo,
2017]. Disponible en http://www.bdigital.unal.edu.co /11161/1/940429.2013.pdf

6 ORTIZ, Mercedes y SANCHEZ, Beatriz. Propuesta de una metodologia para la gestion de proyectos de

infraestructura y socio productivos en una gerencia de desarrollo social. Revista Espacios. vol. 38, no 21.
2017. [Consultado 31, marzo, 2017].
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entregada a la gerencia o a la presidencia para que tome los correctivos del caso.
En teoria, la direccion de proyectos actla casi como un vidente, pues debe ser
capaz de visualizar los futuros problemas que se pueden presentar dentro de cada
proyecto.

Para poder controlar, coordinar y dirigir proyectos existen varias metodologias y
algunas de estas son muy exitosas, precisamente porque dentro de la experiencia
ganada con el tiempo se ha logrado organizar y contar con ciertos parametros que
pueden servir para cualquier tipo de proyecto.

1.1.3. (Qué es gestion?

La gestion es una guia para orientar la accion, prevision, visualizacion y empleo de
los recursos y esfuerzos a los fines que se desean alcanzar, la secuencia de
actividades que habran de realizarse para logar objetivos y el tiempo requerido para
efectuar cada una de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su
consecucion’.

Para el caso de esta investigacion se puede concluir que la gestion es una directriz,
una guia que invita a llevar a cabo actividades en un orden determinado que se han
alimentado de las experiencias de proyectos anteriores con el fin de otorgar
opciones para administrar recursos de la mejor manera posible.

1.1.4. ;Cuales son las metodologias utilizadas para la coordinacion de
proyectos?

Los diferentes tipos de metodologias que actualmente existen surgen de la
necesidad de documentar y dar un paso a paso claro para que los proyectos tengan
éxito.

Las diferentes metodologias nacen de experiencias fallidas o exitosas y son
recopiladas estas experiencias para generar algunos tipos de guias que ofrezcan a
los gerentes posibilidades de direccionar sus organizaciones sin tener que exponer
Sus organizaciones a nuevas experiencias puesto que estas ya han sido estudiadas,
analizadas y actualizadas con el paso de los afios.

Dentro de este documento se analizaron algunas de las gestiones mas utilizadas a
nivel mundial, con el fin de determinar cual o cuales de estas pueden ser las mas
aptas para la investigacion que se lleva a cabo dentro de esta monografia.

Las metodologias mas usadas en la Gestién de Proyectos se utilizan:

7 BLANCO, Felipe. El Control Integrado de Gestion. Madrid: Ed. APD. 2000, p. 16.

16



El enfoque tradicional.

La Gestidn de proyectos con PRINCE 2.

La Gestion de Proyectos con Cadena Critica.

La Gestién de Proyectos con la metodologia PMI&,

1.1.5. El enfoque tradicional

Como su nombre claramente lo indica, esta metodologia es muy empleada por los
gerentes y esta basada en 5 puntos clave, como son: iniciacion, planificacion,
ejecucion, seguimiento y cierre.

La Iniciacion: es la definicién y es la base o el punto de partida para determinar
cada PROYECTO y desde aqui se forman las bases para identificar y enfocar.

Cada proyecto es independiente y Unico, por lo tanto, se debe determinar qué
tipo de proyecto es o hacia quien o que va dirigido, para qué va a servir y cual
va a ser su alcance®.

Planificacién: se puede decir que es la pre-visualizacion del proyecto, es
analizar, pensar en que se desea de su proyecto en un futuro y como desea que
se desarrolle y como pretende terminarlo. Para esto se deben estudiar
previamente proyectos similares o recopilar y tener en cuenta la informaciéon que
se obtiene de las experiencias en proyectos similares para lograr una buena
base para la planificacion y contar con un punto de partida en lo posible
documentado

Ejecucion: es la materializacion de lo que se planed con el fin de buscar la
entrega de los objetivos. En esta etapa se deben coordinar todos los recursos
gue se planearon o se esperaban implementar durante su desarrollo.

Seguimiento y Control: se deben realizar reuniones para poder controlar
durante el proceso de ejecucion.

8 PEREZ, Unai. Investigacion en el método de gestién de entornos multiproyectos “Cadena Critica”. [en linea]
Mondragon: Mondragon Unibertsitean doktore titulua lortzera zuzendutako tesia. 2009, p. 30. [Consultado 31,
marzo, 2017]. Disponible en
https://www.researchgate.net/profile/Unai_Apaolaza/publication/263238456_Investigacion_en_el_metodo_de_
gestion_de_entornos_multiproyecto_Cadena_Critica/links/578cfce208ae7a588ef3d7a3/Investigacion-en-el-
metodo-de-gestion-de-entornos-multiproyecto-Cadena-Critica.pdf

9 SIERRA APONTE, Lina. Gestion de proyectos de construccion con metodologia BIM “Building Information
Modeling”. Bogota: Universidad Nueva Granada. Especializacion en Gerencia Integral de Proyectos. 2016.
[Consultado 31, marzo, 2017]. Disponible en
http://repository.unimilitar.edu.co/bitstream/10654/14970/7/SierraLinaA%C3%B102016.pdf
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e Cierre: es lafinalizacion del proyecto, pero va mas alld que solo el fin del mismo,
pues es la conclusion exitosa con los recursos entregados en el tiempo esperado
o planificado.

El enfoque tradicional sin lugar a dudas es el primer gran ejemplo de como se fueron
organizando y convirtiendo en metodologias aplicables a cualquier tipo de proyectos
elementos que tal vez se hacian o se siguen haciendo sin orden o a veces se
implementan sin tener en cuenta que existen unas guias que pueden ayudar a
mejorar o agilizar los objetivos.

El enfoque tradicional claramente puede ser una opcion de proceso de gestion
rapida para tener en cuenta dentro de cualquier organizacion sin embargo la
aplicacion de esta gestion a los procesos de una empresa como lo es AMARILO no
se acomoda a los problemas de fondo que se viven dentro de la organizacion debido
a la solucién rapida que presenta.

1.1.6. La gestion de proyectos Prince 2

“Projects in Controlled Environments” (proyectos en un ambiente controlado) Esta
basada en buscar un objetivo 0 un resultado concreto. Este método plantea la
division de tareas y la utilizacion eficiente de los recursos, como las otras
metodologias buscan controlar o hacer un seguimiento estricto a cada tarea para
llegar al objetivo de manera controlada?®.

Tiene sus origenes en 1970 en el Reino Unido y esta presente en mas de 150 paises
y es utilizado en mas de 25 mil organizaciones en el mundo??.

En resumidas cuentas, EL PRINCE 2 indica en qué momento es necesario el
desarrollo de buenas practicas y el PMBOK detalla las practicas y las herramientas
para desenvolverse en el PRINCE 2, esto quiere decir que ambas metodologias son
complementarias.

“Toda estructura de método deberd ser creada de ceros probada en varios
proyectos y refinada a lo largo de los afios”®?. Esta afirmacion, aclara que para que
esta metodologia sea efectiva es necesario implementarla desde sus inicios y como
lo indicaba anteriormente debe ser alimentada de las experiencias y los cambios
gue se producen con el paso de los afos.

10 CAZORLA SUAREZ, Lorena. Estudio de la metodologia de Gestién de Proyectos PRINCE2: Aplicacion a un
caso practico. [en linea]. Malaga: Universidad de Malaga. Escuela Técnica Superior de Ingenieria Informatica.
2010, p. 17. [Consultado 31, marzo, 2017]. Disponible en
http://www.lcc.uma.es/~guzman/prince2/PRINCE2.pdf

1 bid., p. 13.

12 PRUDENCIO DOS SANTOS, Elisangela y SANTOS CABETTE, Regina. Gerenciamiento de Projeto e
otimizacao de actividades: Brasport. 2009., p. 31. [Consultado 31, marzo, 2017]. Disponible en
http://docplayer.com.br/16070904-Gerenciamento-de-projeto-e-otimizacao-de-atividades.html
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La metodologia PRINCE 2 se divide en varios procesos:

e Puesta en marcha: descripcion del proyecto, equipo, enfoque, y objetivos del
proyecto o fase.

e Iniciacion: preparacion y acuerdo del business case. (Logica en manejo del
negocio)

e Planificacion: planificacion del proyecto, andlisis y pre visualizacion.

e Direccion: determinacion de la forma en que se controlard el proyecto,
autorizaciones, y planificaciones de las fases.

e Control de las fases o etapas: supervisar y presentar los resultados de cada
una de estas fases o etapas

e Gestion de las préximas fases: definicion de lo que debe realizarse al final de
cada fase y planificacién de las siguientes.

Administraciéon de los entregables: definicion de requisitos de aceptacion para
los entregables, incluyendo contenido, coste, recursos, y fechas.

Cierre: actividades de cierre del proyecto y asignacion formal de este a los
responsables de sus ultimos detalles®s.

Al escudrifiar la metodologia PRINCE 2 se puede ver gque es una metodologia que
esta enfocada en buscar resultados mas que en la planificacion. Al mismo tiempo,
es una herramienta que pretende buscar un objetivo concreto mas que el andlisis
de cada proceso.

Por esta razén, se puede decir que es aplicable a la problematica de la Constructora
AMARILO S.A.S. Sin embargo, al no centrarse en cada uno de los pasos, no es una
herramienta Gtil para la identificacién de la problemética que se presenta dentro de
la organizacion por cuenta de la falta de coordinacion en tiempo, comunicaciones y
los riesgos que de alli se derivan.

13 FERNANDEZ, Kenia, GARRIDO, Ariannys, RAMIREZ, Yosvani y PERDOMO, Isamira. PMBOK y PRINCE 2
similitudes y diferencias. Revistas Cientifica CIDC. Bogota: Universidad Distrital Francisco José de Caldas, no
23. 2015, p. 120. [Consultado 11, abril, 2017].
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1.1.7. ¢Qué es el PMI?

Project Management Institute es una de las asociaciones internacionales mas
grande del mundo y actualmente se encuentra en aproximadamente 180 paises, fue
fundada en 1969 por directores de proyectos en actividad. La funcion de PMI es
certificar a directores de proyectos a través de unos lineamientos o guias bases
entre las cuales se encuentra la guia PMBOK.14

1.1.8. {Qué es PMBOK?

El PMBOK (Project Management Body of Knowledge) es una guia de los
fundamentos para la direccion de proyectos, es una manual de buenas costumbres
gue da pautas para poder dirigir, controlar, e identificar fallas en los procesos de los
proyectos.®

La guia PMBOK cuenta con 5 grupos de procesos y 10 areas de gestion dentro de
estas 10 areas de gestion se conforman 47 procesos.

Grupos de procesos (5): inicio, planificacién, ejecucién, control y cierre’®.

Areas de gestion (10): integracion, alcance, tiempo, costos, calidad, recursos
humanos, comunicaciones, riesgo, adquisiciones, interesados?’.

1.1.9. Grupos de procesos.
1. Iniciacion: determina el inicio de un proyecto.

2. Planificacion: fija un calendario y establece registro de riesgos y organizacion
de cada proyecto.

3. Ejecucidn: coordina y Administra los recursos dentro de las tareas de cada
proyecto.

4. Control: verificacion y acompafiamiento durante cada uno de los procesos
verificando y haciendo medicién de los objetivos.

5. Cierre: finalizacion de cada proyecto dando por cumplido cada uno de los
objetivos del proyecto1s.

14 OCANA. Op. cit., p. 33.
15 |bid., p. 33.

16 PMI. Op. cit., p. 5.

17 1bid., p. 5.

18 |bid., p. 50.
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Al igual que en el enfoque tradicional, el PMBOK cuenta con 5 grupos de procesos,
sin embargo estos 5 grupos son la base de las areas de gestion y permiten que se
profundicen aun mas los temas con el fin de hacer un analisis muy completo de
cada area, tal como se muestra en el ejemplo de la figura 1. “Este agrupamiento en
grupos de procesos permite visualizar la aplicacion de los procesos en una linea de
tiempo como las metodologias tradicionales de Project Management™°.

Figura 1. Ejemplo de un proyecto PMBOK de una sola fase.

Un Enfoque para Gestionar la Instalacion de una Red de Telecomunicaciones

Procesos de Monitoreo y Control

4 ik Procesos de Procasos de :
Procasos de Inicio Planificacién @2 Ejecucion Procesos de Cierre

L A

Fuente: PMI. Op. Cit., p. 42.

Los grupos de procesos que pueden ayudar a identificar problemas de coordinacion
dentro de la constructora son: integracion, tiempo, comunicaciones y riesgos.

Esto dentro de la empresa sucede a menudo debido a que los proyectos de
construccion se encuentran en constante movimiento, puede ser por cambios en la
topografia, modificaciones por imprevistos o simplemente cambios que realizan los
disefiadores en especial el area de arquitectura con el fin de entregar un mejor
producto a los interesados que en nuestro caso son los inversionistas y los
compradores.

1.1.10. Areas de gestion.

Las areas de gestion son aquellas areas que se ven permanentemente y
directamente afectadas dentro de la ejecucién de cada proyecto y deben ser
controladas a través del grupo de procesos.?°

19 ASSAFF, Rall. PMBOK- El cuerpo de conocimientos de la gestion de proyectos. [en linea]. Espaiia:
Universidad de Palermo. Facultad de Ingenieria. 2007., p. 73. [Consultado 31, marzo, 2017]. Disponible en
http://www.palermo.edu/ingenieria/downloads/CyT6/6CyT%2010.pdf

20 CANA. Op. cit., p. 61.
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1. Gestion de Integracion: unificar, engranar o combinar cada una de las
actividades y procesos dentro del proyecto.

2. Gestion de Alcance: garantizar que el proyecto incluya todos los
requerimientos, establecer hasta donde debe llegar para cumplir los
objetivos.

3. Gestién de tiempo: duracion y terminacién del proyecto de acuerdo con el
cronograma establecido para el proyecto.

4. Gestién de Costos: estimacién del presupuesto y control de este presupuesto
dentro del proyecto.

5. Gestion de Calidad: objetivos y responsabilidad acorde a las especificaciones
y seguida de un control para que el proyecto satisfaga las necesidades.

6. Gestion de Recursos humanos: se en foca en las personas, todas aquellas
que hacen parte del equipo de trabajo, sus habilidades, el tiempo de trabajo,
sus responsabilidades dentro del proyecto.

7. Gestion de Comunicaciones: asegura que todos los elementos que hacen
parte del proyecto cuenten con una informacién oportuna y esta se encuentre
documentada para llevar a un cierre exitoso.

8. Gestidn de Adquisiciones: compra de productos o servicios que se requieren
para que los objetivos del proyecto se cumplan.

9. Gestion de Riesgos: identificacion y andlisis de los impactos negativos o
positivos que se pueden tener dentro del proyecto.

10. Gestién de Interesados: personas, grupos u organizaciones que se afectan
directamente con el desarrollo y las decisiones que se toman dentro del
proyecto?!.

Cada una de las 10 areas de gestién cumple un propésito determinante dentro de
la direccion y el control de proyectos, sin embargo para la organizacion y la
problemética a tratar dentro de esta investigacion dentro de este tipo de
organizaciones son representativas 4 gestiones debido al modelo de problemas que
se presentan alli dentro.

La gestion de integracion: representa la mas importante de todas dentro de la
constructora AMARILO debido a que en estos momentos es una organizacion que
cuenta 0 se presenta como un tipo de organizaciéon funcional en la cual existen
varios gerentes pero entre gerentes falta la integracion de la informacién y de los
cargos para evitar que se presente informacion fraccionada que se convertird en un
futuro inmediato en un problema de comunicacién, de problemas en tiempos y un
riesgo latente econémicamente hablando??.

La gestion de tiempo: se convierte en una gestion clave ya que gracias a las
programaciones y el control de ellas se pueden tener proyectos entregados a
tiempo. Dentro de la organizacién se presentan multiples inconvenientes debido a
que la coordinaciéon y el acompafiamiento en la entrega de informacion no se realiza
con los tiempos de ejecucidn de los proyectos lo que hace que la informacién al

21 |bid.

22 INSTITUTO DE GESTION DE PROYECTOS. Guia fundamental para la gestion de proyectos (PMBOK
GUIDE). Pennsylvania: autor. 2000, p. 48. [Consultado 11, abril, 2017]. Disponible en
http://www.unpa.edu.ar/sites/default/files/descargas/Administracion_y_Apoyo/Materiales/2016/T205/GESTION
%20GENERAL/PROCESO%20DE%20DESARROLLO/PMBOK-FULL-CAST.PDF
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llegar tarde, como ocurre a menudo resulta generando reprocesos que se convierten
también en retrasos en los tiempos de entrega y grandes sobrecostos debido a
estas tardanzas?.

La gestion de comunicaciones: las comunicaciones van de la mano con las demas
areas sin embargo es vital planificar como se pretende entregar la informacién que
ya debe estar integrada con todas las areas y para poder llevar a cabo un control
de esta informacién es necesario que la informacion sea entregada en el tiempo que
debe ser, no antes y mucho menos después, por lo que se deben llevar controles
sobre la informacién entregada a las personas que se encuentran desarrollando
cada proyecto®*.

La gestion de riesgos: se deben identificar primero que todo cuales son los riesgos
a los que esté expuesta la organizacion, una vez esto ocurra se debe planificar para
gue los riesgos se minimicen posteriormente se deben calificar y cuantificar para
que se puedan reducir al maximo estos y si es inminente contar con algun tipo de
riesgo se debe analizar donde pueden afectar para minimizar los gastos o los
sobrecostos y estar preparados. Dentro de la organizacion que se esta analizando,
se puede decir que los riesgos son en su mayoria de costos y que este tipo de
riesgos pueden provenir de cada una de las areas de gestion que se nombraron
anteriormente25.

Todas las areas de gestion tienen una gran importancia dentro del desarrollo de
cualquier proyecto, aun cuando el propdsito de mencionar solo 4 radica en que de
acuerdo a la problemética de sobrecostos y reprocesos por falta de coordinacion
técnica estos se presentan como los mas importantes a tener en cuenta.

Dentro de la organizacion que se esta analizando, estos 4 procesos ayudaran no
solo a identificar los problemas, sino que son elementos que permitiran evaluar en
donde se encuentran los inconvenientes para poder llevar a cabo los correctivos y
proponer mejoras que permitan lograr procesos mas eficientes.

Sin embargo estos procesos no son lo Unico que se requiere para proponer mejoras,
también se debe analizar el modelo organizacional que muchas veces es parte
primordial del éxito del PMBOK dentro de cualquier organizacion.

Con este modelo se podra establecer en donde se encuentra la organizacion y a
partir de este punto iniciar con las propuestas y el andlisis de los procesos que se
deberian llevar a cabo para encausar los proyectos.

23 |bid., p. 81.
24 |bid., p. 9.
25 |bid.
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Figura 2. Area de conocimiento en la gestion de proyectos.
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Fuente: PMI. Op. cit., p. 61.
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1.2. MODELOS ORGANIZACIONALES PARA LA GESTION DE PROYECTOS.

1.2.1. Tipo de organizaciones.

Todas las organizaciones cuentan con algun tipo de estructura que influye
directamente sobre la manera en que estas dirigen los proyectos. Estos modelos
dejan ver cudles son las caracteristicas de cada una y es facilmente de identificar
cualquiera de nuestras organizaciones en alguno de estos modelos?®.

Es determinante para ver los roles de cada una de las areas de las organizaciones
y son claves para tener en cuenta que tipos de procesos llevan a cabo.

Figura 3. Tabla de organizaciones.

. Estructura de |
Sy Matricial
Organizacion
- Orientada a
Caracteristicas™. Matricial Proyectos
Matricial Débil Matricial Fuerte
del Proyecto Equilibrada
Autoridad del Po Ni Bai Baja a Moderada Altaa
Director del Proyecto 8 b NnEuna 2 Moderada a Alta Casi Total
Disponibilidad ) ) Baja a Moderada Altaa
de Recursos Paca o Ninguna Haja Moderada a Alta Casi Total
Quign Eﬂs;::‘: TI Gerente Gerente i Director Diractar
precupuash o8 Funcional Funcianal hibdn del Proyecto del Proyecto
provects
Ral del Director Tiempa Tiempo Tiempa Tiampo Tiempo
del Proyacto Parcial Farcial Complato Campletn Completo
:';T_:tlra“m dela Tiempo Tiempa Tiempa Tiempa Tiampo
) : ) Parcial Parcial Parcial Completo Completo
Direccion de Proyectos .
. /Fuente:

PMI. Op. cit., p. 22.

1.2.1.1. Organizacion Funcional.

Este tipo de organizaciones se caracteriza por cada uno de sus empleados, cuenta
con un jefe definido, es una organizacién claramente jerarquica y se puede
subdividir en especialidades o areas de trabajo. En esta organizacion cada uno
cumple con su labor y de acuerdo a su especialidad y existe un gerente general 0
un director quien comanda los gerentes funcionales de acuerdo a sus
especialidades?’.

26 PMI. Op. cit., p. 22.
27 |bid., p. 23.
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Figura 4. Organizacién funcional.
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Coordinacién Director
del Proyecto .\ Ejecutivo
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Personal
Personal

[Lac casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyesho)

Fuente: PMI. Op. cit., p. 22.

1.2.1.2. Organizaciones matriciales.
Existen 3 tipos de organizacion: 1. Organizacion Matricial Débil, 2. Organizacion
Matricial Equilibrada y Organizacion Matricial Fuerte.

e Organizacion Matricial Débil:
Muy parecida la organizacion funcional, también cuenta con areas de trabajo y
los directores son personas facilitadoras, pero no cuentan con autoridad total
para tomar decisiones importantes?,

Figura 5. Matricial débil

Director
Ejecutivo
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Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

Personal
Personal

Coordinacion ar

{Les casillas sombresdas representan ai personal Involucrade en actividades del proyecta) 001 P TOYECD ]

Fuente: PMI. Op. cit., p. 23.

28 |bid.
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e Organizacién Matricial Equilibrada:

Cuenta con directores de proyectos, sin embargo la autoridad de estos no es
plena y dependen directamente del gerente de area?°.

Figura 6. Organizacion Matricial Equilibrada
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Fuente: PMI. Op. cit., p. 24.
e Organizacion Matricial Fuerte:

Son Organizaciones que también cuentan con directores de proyectos, pero en
este caso los directores cuentan con autoridad suficiente para la toma de
decisiones importantes y a su cargo esta el personal administrativo, sin embargo,
también deben rendir cuentas a un gerente superior al cual se le debe informar
sobre las decisiones tomadas por cada director.

29 VELASQUEZ, Jhon. Formulacion de un proyecto de proyectizacion para IPCOM NETWORK bajo
lineamientos del PMI. [en linea]. Bogota: Universidad Militar Nueva Granada. Especializacion en Gerencia de
Proyectos. [Consultado 11, abril, 2017]. Disponible en: http://repository.unimilitar.edu.co/bitstream/
10654/7678/1/ARTICULO_UMNG_GIP_1301037_JhonMauricioVelasquez.pdf
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Figura 7. Organizacién Matricial Fuerte

Director

Ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Gerente de los
Funcional Funcional Funcional Directores de Proyecto

roons precer o]
Personal Personal —IDirec:t;:ur del F‘mywecml

P e (el ey -~

1 Personal Personal —|Birecwr del Prcl'_-ectnl ;

I‘ O O O O O O O O O O - - O - O S - O - O O e e e . 1 - .
{Las caslllas sombreadas representan al personal invelucrado en actividades del proyecta) Coordinacion del Proyecto

L

Fuente: PMI. Op. cit., p. 24.

1.2.1.3. Organizaciones orientadas a proyectos:

En este tipo de organizaciones los recursos estan enfocados en el desarrollo de
proyectos y cuentan con directores de proyectos con mayor autonomia y poder de
decision®,

Figura 8. Organizacién Matricial Equilibrada.
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Fuente: PMI. Op. cit., p. 24.

30 oCANA. Op. cit.
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1.2.1.4. Organizaciones compuestas.

Se puede afirmar que es una de las organizaciones de alto nivel estratégico. Es una
organizacion integral que cuenta con grados de autoridad y cada grado cuenta con
poder de toma de decisiones, sin embargo, esta organizaciébn canaliza las
decisiones a un solo director, pero trabaja cada area con independencia.

Figura 9. Organizacién orientada a proyectos
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PMI. Op. cit., p. 25.

A través de la identificacién del modelo organizacional se lograran establecer qué
tipo de mejoras se pueden aplicar dentro de la organizacion, si es necesario cambiar
el modelo organizacional o si por el contrario se puede seguir manteniendo e iniciar
el andlisis con los procesos de gestion para hacer mejoras que permitan obtener
procesos realmente eficientes.
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2. MARCO REFERENCIAL

2.1. EMPRESAS CONSTRUCTORAS.

Existen cientos de empresas constructoras en el mercado nacional, dentro de estas
empresas existen variedad de enfoques dependiendo del mercado al cual le
apuntan estratégicamente hablando, a pesar que muchas de estas se llaman
empresas constructoras no todas se dedican propiamente a la ejecucion técnica de
obras. En el mercado nacional se pueden encontrar los siguientes ejemplos:
empresas constructoras dedicadas a las gerencias de proyectos, otras dedicadas a
la interventora de proyectos, empresas constructoras directamente ejecutoras de
proyectos de construccién, empresas constructoras dedicadas al sector inmobiliario
(alquiler y comercializacion de inmuebles), estas por dar solo un ejemplo del tipo de
empresas.

Lo mismo ocurre en el tamafio de las empresas constructoras, las hay familiares,
grandes y pequefias y existen multinacionales de diferentes tamafios también
dentro de este gran mercado.

Se puede identificar a la empresa constructora AMARILO S.A.S. dentro de las
empresas que con el tiempo se han empezado a dedicar a la gerencia de proyectos.
Sin embargo, debido a su gran tamafio cumple aun la funcibn de promover y
comercializar sus propios proyectos y en el area inmobiliaria también sigue siendo
muy fuerte.

Las empresas constructoras dentro del mercado nacional han sufrido un gran
crecimiento desde los incentivos planteados por el gobierno en materia de vivienda
en especial por el programa de gobierno del presidente Santos dentro de su primer
gobierno. Esto impulsoé fuertemente la construccion de viviendas de interés social,
interés prioritario y por ultimo el programa de las 100 mil viviendas gratis con la Ley
1537 del 2012.

Desde antes del 2012 la construccion se habia convertido en parte importante del
PIB de Colombia y con esta ley, méas los subsidios que se venian presentando en el
2012 y a la fecha de hoy a través de las cajas de compensacién familiar, todo esto
influy6é en el crecimiento de algunas constructoras que se encontraban de alguna
manera bien posicionadas dentro del mercado. Estas variables, junto al buen
manejo de los recursos de cada una de estas organizaciones, algunas de estas
sufrieron un gran crecimiento econémico y expansion que a la fecha de hoy se sigue
presentando aungque ya no con el mismo impulso.
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Figura 10. Tipos de empresas constructoras.
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2.2. LA CONSTRUCTORA AMARILO

Es una empresa que nacio en 1993 en el mercado nacional y que se dedicaba al
area netamente inmobiliaria, trabajando de la mano con la constructora Mazuera.
Desde este entonces la anteriormente llamada inmobiliaria Mazuera, de la mano del
Dr. Roberto Moreno (presidente de la empresa actualmente) decidié emprender ya
no solo como inmobiliaria, sino como constructora. A partir de este momento se
inicia esta empresa y al dia de hoy se posiciona en los 3 primeros lugares entre las
constructoras que mas venden a nivel nacional. Actualmente sus oficinas se ubican
en la esquina de la carrera 12 con calle 90 en un eje financiero importante y central
de la ciudad de Bogota.

En el 2012 dio un paso importante al fusionarse con la empresa constructora
SOLUCIONES INMOBILIARIAS, aduefidndose de los proyectos que estaban en
proceso de factibilidad y a punto de iniciar, en donde lograron fortalecer las ventas
y recaudar ventas por 860 mil millones de pesos ese afio.

También dio otro paso importante al vender al fondo de pensiones canadiense PSP
una participacion de casi el 50% de la compaiiia con el fin de capitalizarse y seguir
tomando fuerza, no solo en el pais sino en el exterior. Fruto de esta negociacion,
AMARILO buscé socios estratégicos que estaban interesados en la construccion de
grandes centros comerciales dentro del pais. Estos socios son una empresa de
Guatemala dedicada a la construccion de centros comerciales en ese pais pero con
la modalidad de alquiler de locales lo que hizo que AMARILO creara una empresa
hermana llamada CIMENTO, de manera paralela, para que esta nueva empresa se
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encargara del manejo administrativo de los nuevos centros comerciales que se
proyectaron.

La empresa cuenta con mas de 30 proyectos de manera simultdnea y se encuentra
actualmente construyendo en la costa atlantica (Barranquilla, Cartagena, Soledad,
Valledupar). En el interior del pais se encuentran con proyectos en Villavicencio,
Medellin, Bogota y sus alrededores. Asimismo, esta incursionando en Panama
desde hace mas de 10 afios en donde ya cuenta con mas de 10 proyectos.

Actualmente, AMARILO S.A.S. cuenta con mas de 400 empleados directos y mas
de 1.400 empleados temporales (algunos profesionales, maestros, oficiales y
ayudantes) lo que indica que es una empresa que ha crecido muy rapidamente y
gracias a este crecimiento continuo y rapido, sus procesos de alguna manera se
han visto relegados.

Al contar con este crecimiento, internamente de fueron desnudando falencias a nivel
administrativo que se han venido reflejando a través de los proyectos en estos
altimos 4 afos, pues a pesar que el personal administrativo ha aumentado, las
actividades de coordinacion parecen estar siempre un paso atras de las ejecuciones
de los proyectos.

La empresa constructora AMARILO S.A.S. cuenta con un modelo organizacional
funcional que cuenta con una jerarquia y se divide en varias gerencias haciendo
que cada una de estas gerencias se encargue de un area en especifico y se cuenta
con unos coordinadores quienes tienen contacto entre si y organizando e intentando
empalmar las diferentes areas de la empresa.

Sin embargo, como lo demuestra una organizacion funcional, carece de
comunicacién y liderazgo estos coordinadores en los empleados, existiendo un gran
vacio entre los coordinadores y directores y entre los coordinadores y los empleados
que hacen parte de la ejecucion de los proyectos. Esto es causante de problemas
de coordinacion que a su vez se representan en problemas de entregas de
documentacion retrasando los tiempos de entrega y haciendo que los reprocesos
se conviertan en temas delicados de sobrecostos haciendo que los procesos no
sean eficientes.

Por esta razén, se puede decir que la gestion que mejor se puede aplicar a este tipo
de organizaciones es la gestion PMBOK que a través del analisis y la identificaciéon
e integracion del tiempo, comunicaciones y de los riesgos mejorar notablemente la
eficiencia de esta organizacion.
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Figura 11. Organigrama de la Organizacién Amarilo S.A.S.
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Fuente: elaboracion propia

En este punto se definen como son los procesos que se llevan a cabo dentro de
esta empresa para poderlos analizar mas adelante en el desarrollo de los objetivos.

En primer lugar el presidente de la organizacion se encarga a través de su vision
iniciar con la busqueda de macro proyectos que garanticen estabilidad laboral,
continuidad de proyectos y que sobre todo generen valorizacion y cambios en el
entorno, una vez esto ocurre el presidente de la empresa inicia la basqueda de
inversionistas para que aporten bien sea los terrenos o hagan aportes econémicos,
no sin antes estructurarlos proyectos a través de la gerencia técnica, en donde se
hacen las factibilidades para ver si el proyecto es viable o no.

Una vez el proyecto este estructurado y aterrizado por la gerencia técnica y la parte
legal de la empresa se procede a adelantar la estructuracién de disefios técnicos
gue también esta a cargo de la gerencia técnica en donde ellos contratan a varios
disefiadores para elaborar los estudios y disefios técnicos y arquitectonicos antes
de presentar el proyecto ante la curaduria.

Una vez esta informacion técnica se presente a los organismos que se encargan de
su aprobacion los planos y la informacion técnica puede sufrir modificaciones,
mientras tanto la empresa se encuentra con la gerencia comercial vendiendo el
proyecto si es de vivienda para que las personas se interesen y a través de la
publicidad y una sala de ventas se promocione el proyecto mientras los planos se
encuentran en proceso de aprobacion en la curaduria.
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Como generalmente la curaduria solicita correcciones o modificaciones, la gerencia
técnica esta en la obligacion de hacerle saber de estas modificaciones a cada uno
de los disefiadores para que los tengan en cuenta para una nueva entrega. Mientras
tanto la constructora se encuentra con los planos iniciales de generar un
presupuesto provisional que sera evaluado y aterrizado junto con los planos por la
gerencia de construcciones en cabeza del gerente y con ayuda del director de
proyectos y sus trabajadores con el fin de evitar al mdximo que algo se pase o se
valorice de manera errénea.

Desafortunadamente, los disefiadores también realizan modificaciones
arquitectonicas que implican cambios en los disefios estructurales y a veces en los
mismos estudios. Aqui es donde los problemas pueden iniciar debido a que las
modificaciones que solicita la curaduria o las modificaciones de acabados de los
disefiadores tienen grandes implicaciones en TIEMPOS vy si estos tiempos y la
coordinacién no se hace oportunamente la COMUNICACION los cambios de la
manera rapida y mas adecuada para que todas las partes estén al tanto, la
informacion se puede perder o retardar lo que generara RIESGOS inminentes y
directos a los costos de la empresa y resumiéndose en tiempos muertos que son
muy graves para la envergadura de proyectos que se elaboran.

Muchas veces, cuando los disefiadores no presentan la informacion a tiempo los
demas disefios quedan atrasados y existe, como generalmente ocurre, un
coordinador y un comité o un acta de inicio en donde se aclaren todos estos puntos
y por menores gue identifican y prevean los riesgos se pierde totalmente la eficiencia
de los proyectos haciendo que a futuro el proyecto pueda o costar mas de los que
se planted o peor aun puede nunca iniciarse el proyecto por falta de coordinacion y
comunicacién entre todas las gerencias. Por ultimo, a modo de sintesis, en la
siguiente figura se muestra el mapa de procesos de la organizacion Amarilo S.A.S.

34



Figura 12. Mapa de procesos en la Organizacion Amarilo S.A.S.
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3. OBJETIVOS DEL PMBOK PARA HACER PROCESOS MAS EFICIENTES
DENTRO DE LA EMPRESA AMARILO S.A.S.

2.3. CUALIDADES DEL PMBOK PARA PROYECTOS MAS EFICIENTES

La aceptacion de la direccion de proyectos como profesion indica que la aplicacion
de conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas puede tener un
impacto considerable en el éxito de un proyecto. La Guia del PMBOK® identifica
ese subconjunto de fundamentos para la direccion de proyectos generalmente
reconocido como buenas practicas. “Generalmente reconocido” significa que los
conocimientos y practicas descritos son aplicables a la mayoria de los proyectos, la
mayoria de las veces, y que existe consenso sobre su valor y utilidad. “Buenas
practicas” significa que se esta de acuerdo, en general, en que la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las
posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos. "Buenas préacticas" no
significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre de la misma manera
en todos los proyectos; la organizacién y/o el equipo de direccion del proyecto son
los responsables de establecer lo que es apropiado para cada proyecto concretos?,

La guia PMBOK, se ha convertido con el tiempo en un documento muy importante
para el desarrollo de cada proyecto debido a que su paso a paso ha sido extraido
de las experiencias compartidas de varios gerentes de proyectos y directores de
proyectos que pretendieron plasmar en un documento las buenas costumbres que
se deben llevar a cabo en el momento de dar inicio a cualquier tipo de proyecto.

Otro de los aspectos a resaltar de esta guia es que al ser tan metddica y explicita
es posible adaptarla a cualquier tipo de proyecto, grande o pequefio y se acomoda
facilmente a las necesidades del director o el gerente del proyecto en curso.

Desde un principio califica los tipos de organizaciones para que al inicio de cualquier
proyecto se sepa en qué tipo de organizacion se encuentra la empresa que tiene y
de aqui iniciar con cada paso.

Al igual, se nombran 5 grandes grupos de procesos que hacen otras
metodologias como la metodologia tradicional (Iniciacién, Planificacién, Ejecucién,
Control y Cierre). Sin embargo, algo que garantiza una clara diferencia y
distanciamiento hacia las otras metodologias son las “areas de gestion o areas de
conocimiento” que surgen como un sub analisis dentro de cada grupo de procesos
32(Gestion de Integracion, Gestion de Alcance, Gestion de tiempo, Gestién de
Costos, Gestion de Calidad, Gestion de Recursos humanos, Gestion de

L PML. Op. cit., p. 1.
32 OCAKA. Op. cit.
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Adquisiciones, Gestion de Riesgos, Gestion de Interesados), estos permiten tener
una vision global del negocio y del mercado, entender la estrategia de la compafiia,
conocer los recursos y capacidades reales de la organizacion y habilita para liderar
proyectos que llevaran al éxito la compainiia.

Estas areas de conocimiento al cruzarse con los grupos de gestion se convierten en
42 procesos y cada uno de ellos cuenta con técnicas, herramientas, practicas y
habilidades, Convirtiendo asi el PMBOK en la herramienta mas completa para hacer
el andlisis de la organizacion y de los problemas que se desean identificar.33

Como lo afirma el PMBOK en su quinta edicidon “los procesos de un Grupo de
Procesos consisten en actividades que pueden realizarse y repetirse dentro de cada
fase de un proyecto, asi como para el proyecto en su totalidad” (p. 38).

Figura 13. Funciones de conocimiento
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Fuente: OCANA. Op. cit., p. 92.

Sin lugar a duda es necesario tener presente cada uno de los pasos para llevar a
cabo el analisis a concienciay lograr identificar en donde se encuentran las falencias
dentro de uno o varios proyectos de la organizacion, y si es necesario se deben
aprender de memoria o se deben tener en un check list que permita chequear el
paso a paso hasta que ya se convierta en algo mecanico que permita analizar cada
tipo de proyecto, iniciarlo de la manera adecuada y si el proyecto ya lleva un proceso
como evitar que existan perdidas y mayores riesgos si es necesario.

33 Ibid.
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Para iniciar un proyecto se debe realizar el mayor esfuerzo en el proceso de
planificacion, puesto que de este dependera el éxito o el fracaso del mismo. Una
vez el proyecto se encuentre debidamente planificado debe ser controlado o
monitoreado para asegurar que se cumpla con lo que se disefio o se planed.

A través del proceso de ejecucion del proyecto se deberan utilizar las 10 areas de
conocimiento anteriormente nombradas con los 5 grupos de procesos y la relacion
entre ellos para que sea facil avanzar hasta que este se convierta en un ejercicio
gue se hard mas adelante mecanicamente.

Figura 14. Interrelacién entre areas de conocimiento y procesos.
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Fuente: OCANA. Op. cit., p. 93.

Como conclusién se puede afirmar que las cualidades que hacen que la guia
PMBOK sea la mejor para hacer que la empresa AMARILO tenga procesos mas
eficientes son las siguientes:

1. Contexto general: Se debe evaluar el escenario completo, donde, cuando,
como y para qué son los proyectos que ejecuta esta empresa y a partir de este
punto
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2. El ciclo de vida: como cualquier organismo en el mundo los proyectos se
conciben como si estos fueran uno de ellos. Dentro de este ciclo de vida se
cuenta con un inicio (nacimiento del proyecto) planeacién (cual va a ser el
camino que se pretende con el proyecto) ejecucion (desarrollo de las tareas que
se planearon) monitoreo y control (hacer el seguimiento de los procesos y sus
tareas) cierre (conclusion del proyecto, entrega final con sus correspondientes
documentos).

3. Grupos de procesos: en este caso son 4 los grupos de procesos que ayudaran
a que los procesos dentro de la empresa sean eficientes. Integracion, Tiempo,
comunicaciones y riesgos.

Y dentro de cada uno de estos pasos aparecen unos subprocesos que hacen
que esta metodologia sea probablemente la mejor eleccién y la de mayor
profundizacién que puede hacer que la empresa AMARILO logre tener proyectos
mas eficientes.3*

2.3. COMO LOS PROCESOS EN LA GESTION DE INTEGRACION DE TIEMPO,
COMUNICACIONES Y RIESGOS QUE SE DESARROLLAN EN LA
METODOLOGIA PMBOK HACEN PROYECTOS MAS EFICIENTES.

Tal y como se explicé anteriormente, la guia PMBOK cuenta con 10 areas de gestion
0 areas de conocimiento que son la base del andlisis de cada proyecto que se esté
dispuesto a iniciar, sin embargo son 4 los que se estudian en este caso puntual
debido al tipo de inconvenientes que presenta dentro de la organizacion que es
motivo de andlisis en este documento.

2.3.1. La Gestién de integracién

La Gestién de la Integracién del Proyecto incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos
procesos y actividades de direccién del proyecto dentro de los Grupos de Procesos
de la Direccion de Proyectos. Esta gestion se debe encargar de unificar, combinar
0 engranar cada uno de los temas y aspectos de un proyecto. El propésito de la
gestion de integracién ademas de servir como engrane, esta basada en el manejo
de varias interdependencias y como tal debe estar preparada para equilibrar
objetivos y proponer alternativas que hagan que esto suceda.

Pero para que esto ocurra, es necesario llevar a cabo algunos pasos que, si se
cumplen a cabalidad, haran que la integracion entre departamentos o areas de
trabajo se cumplan tal y como se expresa en el PMBOK o, por el contrario, si el

34 TORRES HERNANDEZ, Zacarias y TORRES MARTINEZ, Heli. Administracién de proyectos de Grupo.
Editorial Patria. 2014, p. 8.

39



proyecto o los proyectos a analizar se encuentran en curso, invita a dar pautas para

gue se puedan corregir o enderezar el rumbo.

Figura 15. Gestion de la Integracion del Proyecto.
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Los pasos para llevar a cabo una buena integracion del proyecto son:

1. Desarrollar el acta de constitucion del proyecto: este documento es la constancia
de que el proyecto existe y le dara facultad al director del proyecto para que sea
el quien se encargue de administrar los recursos del proyecto.

2. Planear la direccion del proyecto: preparar y coordinar todos los planes en uno
solo para que se proceda a manejar el proyecto integralmente.

3. Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto: el proyecto debe ser liderado y a la
cabeza de este liderazgo se deben implementar los cambios que se consideren
necesarios, con el fin de dar paso a la integracién de cada una de las areas.

4. Monitorear y controlar: hacer seguimiento a cada uno de los procesos iniciados
dentro del proyecto que se inicio, que se esta analizando o del proceso que se
cambio con tal de buscar una mejora.

5. Control integrado de cambios: se deben analizar cada una de las propuestas de
cambios para determinar si son viables o aplican en el momento de realizarlas.
Estas deberan estar documentadas y comunicadas a los interesados.

6. Cerrar el proyecto: se deber4 finalizar cada una de las actividades de todos los
proyectos que se encuentren en procesos.

Los casos de interaccidn entre procesos individuales ponen de manifiesto la
necesidad de Gestion de la Integracion del Proyecto. Por ejemplo, una estimacion
de costos necesaria para un “plan de contingencia implica la integracion de los
procesos de las Areas de Conocimiento de Costo, Tiempo y Gestion de Riesgos del
Proyecto”®. En la organizacion que se analiza se puede identificar que uno de los
temas mas representativos por los reprocesos causados es el de costos que, como
se indica en este pérrafo, el PMBOK debe ser atacado con un plan de contingencia
gue relna cada una de estas areas de conocimientos.

2.3.2. La gestion de tiempo

Primero que todo se debe saber cdmo se va a gastar el tiempo y posterior a esto se
debera controlar para ir tomando nota de las desviaciones y asi poder tener una
estadistica a futuro en proyectos de la misma indole.

Con la gestion de tiempo se puede saber si se esta entregando a tiempo o no y el
rumbo por el cual va cada proyecto, asi mismo, calcular entre esfuerzo y duracion y
con estas mediciones poder estandarizar tiempos y documentarlos3. A

% PMI. Op. Cit., p.64
36 OCANA. Op. cit., p. 162.
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continuacion se enunciaran los pasos que brinda la guia PMBOK para poder llevar
a cabo la gestion de tiempo dentro de nuestro proyecto:

1.

Planificar la Gestidn del Cronograma: establecer las politicas, procedimientos y
documentacion para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el
cronograma del proyecto.

Definir las Actividades: identificar y documentar las acciones especificas que se
deben realizar para generar los entregables del proyecto.

Secuenciar las Actividades: identificar y documentar las relaciones existentes
entre las actividades del proyecto.

Estimar los Recursos de las Actividades: estimar el tipo y las cantidades de
materiales, recursos humanos, equipos o0 suministros requeridos para ejecutar
cada una de las actividades.

Estimar la Duracion de las Actividades: estimar la cantidad de periodos de
trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos
estimados.

Desarrollar el Cronograma: analizar las secuencias de actividades, duraciones,
requisitos de recursos Yy restricciones del cronograma para crear el modelo de
programacion del proyecto.

Controlar el Cronograma: monitorear el estado de las actividades del proyecto

para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base del
cronograma a fin de cumplir con el plan.
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Figura 16. Gestién del tiempo del proyecto
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Fuente: PMI. Op. cit., p. 143.

43




Para concluir, la gestion de tiempo se puede decir que se debe primero planear,
luego hacer una programacion de tiempos del proyecto y posterior a esto debera
realizar un control o seguimiento peridédico, en caso tal que se requiera alguna
correccion, en el que se debera tener en cuenta la definicion de actividades,
estimacion de actividades para recursos, estimacion de la duracién de cada
actividad, desarrollo del programay control del mismo?’.

2.3.3. La gestion de Comunicaciones

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos
para asegurar que la planificacién, recopilacion, creacién, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la
informacion del proyecto sean oportunos y adecuados®. La comunicacion, para
quien dirige un proyecto, es vital pues debe estar en constante comunicacién con
sus pares o trabajadores como con sus clientes o interesados. De esta manera,
hace que la informacion se encuentre debidamente coordinada con todo su entorno,
evitando con ello confusiones y reprocesos que puedan terminar convirtiéndose en
problemas de tiempo y, por ende, de costos. Como cada una de las gestiones esta
cuenta con unos pasos que ayudaran al director a identificar los problemas dentro
del o los proyectos:

1. Planificar la Gestion de las Comunicaciones: desarrollar procesos de
comunicacion entre los interesados, los trabajadores y el proyecto.

2. Gestionar las Comunicaciones: crear, recopilar, distribuir, almacenar, recuperar
y realizar la disposicion final de la informacion del proyecto de acuerdo con el
plan de gestién de las comunicaciones.

3. Controlar las Comunicaciones: monitorear y controlar es la funcion primordial
aqui, con el fin de satisfacer a todos los participantes del proyecto, manteniendo
y coordinando la informacién que llega a manos del director.

37 TORRES HERNANDEZ, Zacarias. Administracion de proyectos. Madrid: Grupo editorial Patria. 2014, p. 8.
38 PMI. Op. cit., p. 294.
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Figura 17. Modelo basico de comunicaciones
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Fuente: PMI. Op. cit., p. 294.

La gestion de comunicaciones puede evitar problemas graves de coordinacién por
la falta de entrega de informacion de manera oportuna a todos los interesados vy al
igual que las demas gestiones, es generadora de grandes costos y tiempo
desperdiciado debido a la falta de integracion de la informacién. Es necesario hacer
un seguimiento y un control minucioso para evitar contratiempos.

2.3.4. La gestion de riesgo

“El riesgo de un proyecto es un evento o condicion incierta que, de producirse, tiene
un efecto positivo o negativo en uno o mas de los objetivos del proyecto, tales como
el alcance, el cronograma, el costo y la calidad”®. Tal y como lo expresa el PMBOK,
el riesgo no siempre tiene que ser negativo, sin embargo, solo por el hecho de ser
un riesgo el proyecto se vera expuesto a cualquier tipo de problemas que si no se
controlan o se prevean, pueden terminar siendo de una manera u otra negativos.

3 |bid., p. 310
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Para evitar que los riesgos intervengan directamente sobre el proyecto, el director
debe contar con un plan de contingencia que evite la incertidumbre y asi mismo,
conlleve al sobre esfuerzo, que se vera reflejado en tiempo y costos.

1.

Planificar la Gestion de los Riesgos: definir como se van a manejar los riesgos
del proyecto.

Identificar los Riesgos: determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto y
documentar sus caracteristicas.

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: priorizar riesgos para analisis o
accion posterior, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia e
impacto de dichos riesgos.

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: analizar numéricamente el efecto
de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

Planificar la Respuesta a los Riesgos: desarrollar opciones y acciones para
mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

Controlar los Riesgos: implementar los planes de respuesta a los riesgos, dar
seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales,
identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los
riesgos a través del proyecto.
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Figura 18. Descripcion General de la Gestion de los Riesgos del Proyecto.

Descripciim General de la Gestiim
de 1o Riesgos del Proyecto

p

1 Entradas

2 Herramientas y Técnicas

3 Sahdas

11.1 Flanificar la Gestién
de los Riesgos

.1 Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyecio

2 Acta de constitucidn del
proyecio

3 Registro de interesados

A Factores ambientales
de la empresa

A Activos de los procesos
de la organizaciin

2 Herramientas y Técnicas
1 Técnicas analiicas
2 Juicio de expertos
A Heumones

1 Salidas

.1 Plan de gestidn de los riesgn-sj

11.4 Bealizar el Anilisis

Cuantitative de Biesgos

1 Plan de gestdn de los nesgos
2 Plan de gestidn de los costes
A Plan de gestion ded cronograma
A Registro de riesgos
5 Factores ambientales

de la emprasa
B Actvos de los procesos

dee la organizacion

1 Técnicas de recopdacion
¥ representacion de dalos

2 Técnicas de andlisis cuanditativo
de riesgos y de modelads

3 Juicio de experios

1 Bcluahzaciones a los
documentos del proyects

A

Fuente:

PMI. Op. cit., p. 312.
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Todos los proyectos, desde sus inicios, cuentan con riesgos, el asunto es lograr
identificarlos con antelacion para que no se conviertan en futuros problemas y una
vez se encuentren controlados no existiran sorpresas. Un ejemplo de la
identificacion de los riesgos en un proyecto de construccion, pueden ser los
llamados imprevistos dentro de un presupuesto, esto quiere decir que desde el
mismo instante en el que se concibid el proyecto se valoran, cualifican y cuantifican
ciertos riesgos dentro del presupuesto.

Esto no quiere decir que no puedan identificarse mas riesgos, de ahi que dentro del
presupuesto de obra existen también los reajustes que pueden ayudar a minimizar,
como plan de contingencia, algo que no se encontraba dentro de los planes
inmediatos. Con este ejemplo se puede ver como se pueden identificar y minimizar
los riesgos dentro de cualquier proyecto.

2.4. ¢;QUE TIPO DE APORTES HACE A LA EMPRESA AMARILO LOS
PROCESOS DE GESTION DE INTEGRACION, TIEMPO, COMUNICACIONES Y
RIESGOS, Y QUE FALENCIAS TIENE FRENTE A ESTOS PARA PODER HACER
PROYECTOS MAS EFICIENTES?

Primero que todo, el andlisis debe partir del tipo de estructura organizacional a la
qgue pertenece la constructora AMARILO S.A.S., para determinar de esta forma
sobre cuales condiciones se pueden analizar los procesos de gestién dentro de la
organizacion.

Figura 19. Modelo de organizacion funcional clasica.
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Fuente: PMI. Op. cit., p. 22.
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La constructora se puede clasificar dentro de una organizaciéon funcional clasica,
consiste en una jerarquia donde cada empleado tiene un superior claramente
definido. En el nivel superior los miembros de la plantilla se agrupan por
especialidades, tales como produccion, comercializacion, ingenieria y contabilidad.
A su vez, las especialidades pueden subdividirse en unidades funcionales
especificas, como la ingenieria mecanica y la ingenieria eléctrica. Cada
departamento de una organizacion funcional realizara el trabajo del proyecto de
forma independiente de los deméas departamentos.

Al ser una organizacion en donde se manejan las areas de manera independiente,
se presentan inconvenientes cuando en la informacidon que se maneja se trata de
manera fraccionada (comunicacion). Esto actia como una bola de nieve
repercutiendo en aspectos econémicos (riesgo) debido a los reprocesos (tiempo).
Como se puede observar, todo se encuentra co-relacionado y la organizacién actla
como el engrane de un reloj. Si un solo engrane falla esto repercutird directamente
en el funcionamiento del mismo y si no se toman los correctivos terminara fallando
en su totalidad.

Una vez se tiene identificado qué tipo de organizacién es AMARILO, se puede iniciar
con un proceso de gestion para este modelo en donde claramente el plan de
contingencia que se debe atacar debido al tema COSTOS estan implicadas varias
gestiones: integracion, tiempo, comunicaciones y riesgos.

Esto no quiere decir que las demas gestiones no hagan parte de la solucién o de la
basqueda e identificacién de soluciones. Por el contrario, todas deben hacer parte
del andlisis. Sin embargo, estas 4 gestiones claramente son las predominantes en
el tema de los problemas de coordinacion de la empresa.

La integracion como gestion a un modelo de empresa organizacional clasica como
lo es AMARILO, es hacer que las diferentes gerencias que existen como lo son la
gerencia comercial, las dos gerencias de construcciones, la gerencia técnica, y la
gerencia de capital humano tengan la posibilidad de conocer a fondo los procesos
de cada una de ellas entre si, con el fin de integrar cada uno de los procesos y sin
cambiar el modelo organizacional hacer que todas estas gerencias trabajen
coordinadamente para sacar cada proyecto adelante, lo que evitard problemas de
comunicacién a largo plazo.

La comunicacion es parte clave del proceso de integracién que se pretendera llevar
a cabo, pues es indispensable que cada gerencia conozca lo suficiente de los
procesos y en qué momento se encuentran para trabajar de la mano y al unisono
evitando asi reprocesos.

El tiempo es determinante al momento del andlisis de la organizacion puesto que
sin aclarar un inicio y fin para cada proyecto es practicamente imposible identificar
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los retrasos y en que parte del cronograma se esta fallando para poder llegar a
corregir luego de hacerle seguimiento al proyecto que esté en curso.

Los riesgos son la cereza del pastel pues sin este toque final, la organizacion que
no tenga dentro de sus planes el contemplar futuros o posibles problemas, estara
expuesta al posible colapso si alguno de los riesgos se presenta y se hace realidad.
Esto puede ser capaz de acabar con el presupuesto de una organizacion y hasta
llevarla a la quiebra. Por esta razon es tan importante que desde el mismo instante
en el cual se esté realizando el analisis y el presupuesto para iniciar cada proyecto,
se deban identificar los sobrecostos posibles o los riesgos futuros en materia de
procesos para que esto no afecte las demas gestiones.

Lo mas importante de cada uno de estos procesos es que el grupo de trabajo esté
consciente de trabajar bajo las directrices de la guia PMBOK, pues si alguna de las
areas o de las gerencias en este caso no se encuentra debidamente capacitada,
pues el resultado no seré satisfactorio ya que o se esté bajo la metodologia 0 no se
esta.

La capacitacion en este tipo de gestiones es clave dentro de cada elemento de la
organizacion para que el engrane trabaje perfectamente haciendo mover la
organizacién con cada uno de sus proyectos hacia el éxito en el momento del cierre.

Dado que los proyectos son de naturaleza temporal, el éxito de un proyecto debe
medirse en términos de completar el proyecto dentro de las restricciones de
alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo, en los términos en que se
aprobo por los directores del proyecto y en conjunto con la direccion general. Para
garantizar los beneficios del proyecto emprendido, se puede establecer un periodo
de prueba (como un lanzamiento suave de servicios) como parte de la duracion total
del proyecto, antes de entregarlo a las operaciones permanentes. El éxito del
proyecto debe hacer referencia a las Ultimas lineas base aprobadas por los
interesados autorizados.

Para poder diagnosticar a continuacién se toma el paso a paso que propone la guia
metodolégica PMBOK con el fin de llevar a cabo este proceso en la gestién de
Integracion:

1. Acta de iniciacion del proyecto: esta acta la debera realizar el gerente o el
director del proyecto que se pretende llevar a cabo con el fin de sentar un
precedente y de dejar por escrito cuando, donde y con participacion de quiénes
se inicia el proyecto.

40 |bid., p. 35.
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2. Se debe planificar y se deben coordinar cada uno de los temas: se deben
establecer en orden de importancia los temas de cada proyecto y quienes van a
ser los responsables de llevar a cabo el seguimiento.

3. Nombrar un lider: se debera nombrar un lider que sea capaz de organizar a los
participantes del grupo de trabajo que lleva a cabo el proyecto y este debera
cumplir su funcion de hacer seguimiento de acuerdo a los planes.

4. ElI control se debe llevar a cabo por cuenta de cada responsable,
constantemente y dependiendo del tamafio del proyecto y de su planeacion, seré
diario, semanal o quincenal.

5. Gestionar los cambios que seran concertados con los demas participantes del
proyecto con el fin de que estos queden también documentados.

6. Se deberd hacer cierre a cada proceso que se lleve a cabo y el lider debera
hacerse cargo de la documentacion del cierre de cada uno de los procesos
iniciados en cabeza de cada responsable: “Los casos de interaccidn entre
procesos individuales ponen de manifiesto la necesidad de Gestién de la
Integracion del Proyecto™!.

Tal y como lo indica el PMBOK en su quinta edicién, est4 precisamente dado el
proceso de integracion para modelos organizacionales como los que se presentan
dentro de la empresa AMARILO.

e Enlagestion de Tiempo:

1. Se necesita la elaboracion de un cronograma ya sea para labores
administrativas, entrega de documentacion, seguimiento de tareas o la ejecucion
del proyecto, técnicamente hablando.

2. Se deben definir las actividades y estas a su vez deben ser documentadas y se
deberan exigir fechas de entrega de estas posiblemente también documentadas
dentro del cronograma.

3. Relacionar las actividades y documentar las actividades que se co- relacionan.
4. Se requieren identificar los recursos con los cuales se debera llevar a cabo el
proyecto, insumos, personal, presupuesto y todo lo que pueda llevar a cabo las

actividades de los proyectos.

5. Se debera estimar los tiempos de las actividades individuales con el fin de
establecer o cuantificar los recursos de cada una.

41 |bid., p. 64.
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6. Control del cronograma con el fin de verificar a diario o0 semanalmente segun
como se desenvuelve el proyecto y en que esta fallando para poder reaccionar
a tiempo en el caso que se requiera alguna correccion.

e Enlagestion de comunicaciones:

1. Planear la Gestion de las Comunicaciones, es decir como se va a desarrollar el
proyecto, cOmo y cuando se va a entregar la informacion técnica, el presupuesto
a manejar.

2. Gestionar las Comunicaciones: recopilando toda la informacion que se requiera,
almacenando y documentandola para que todo el que requiera la informacion la
pueda obtener facilmente.

3. Se requiere monitorear y controlar las comunicaciones a lo largo de todo el
proyecto para asegurar que se satisfagan las necesidades los interesados del
proyecto.

e En lagestion de riesgos:

1. Para planificar la gestion de riesgos dentro del proyecto se debe empezar por
definir qué tipo de actividades se llevaran a cabo para asi determinar qué tipo de
riesgos pueden llegar a tener.

2. La identificacion de riesgos es necesaria para establecer si es necesario tener
un plan B en el desarrollo del proyecto o en el caso del presupuesto dejar una
suma destinada a posibles imprevistos.

3. Sies posible realizar un andlisis cualitativo de cada uno con el fin de determinar
el impacto dentro del proyecto y tomar medidas al respecto.

4. El andlisis cuantitativo determinara qué tipo de proceso se tomaran como
contingencia o qué insumos adicionales se deberan tener en cuenta.

5. Planificar la respuesta: cdmo y cuando se puede coordinar para que se tomen
los correctivos del caso.

6. Hacer un control minucioso de los riesgos: esto debe realizarse a diario y es el
punto que mas debe tener en cuenta las personas a cargo de sus controles, con
el fin de que no se salga de las manos.

Llevando a cabo cada uno de estos pasos, se pueden identificar y analizar dentro

de los proyectos de la constructora AMARILO cual o cuales de estos deberan ser
intervenidos con el fin de prevenir pérdidas.
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2.5. PROPONER LAS MEJORAS EN LOS PROCESOS DE GESTION DE
PROYECTOS PARA EL DESARROLLO DE PROYECTOS MAS EFICIENTES EN
LA EMPRESA AMARILO S.A.S. A PARTIR DE LA METODOLOGIA PMBOK.

Dentro del marco de la guia PMBOK se pueden plantear varias mejoras
dependiendo de lo que se pretenda implementar dentro de la constructora.

En el capitulo anterior se pudo ver cdmo se logran identificar las falencias de la
organizacion a través de los procesos de gestion segun la guia PMBOK. Sin
embargo, en este capitulo lo que se pretende es plantear mejoras que se
encuentren dentro de los parametros con el fin de que esto no siga ocurriendo.
Dentro del marco teérico se encuentra que la estructura organizacional de las
empresas varia dependiendo de cémo ha venido conformandose o creciendo y eso
arrojo que la empresa AMARILO es una empresa con un modelo organizacional
clasico, lo que quiere decir que es una organizacion en donde existen varios
departamentos o areas y en cada una de esas areas existe un gerente y a su vez
cada grupo de trabajo cuenta con un jefe definido.

Este tipo de organizaciones hace que sea mucho méas compleja la coordinacion de
la informacién y légicamente la integracidon de esta, por lo que la primera propuesta
que se podria hacer es que deberia cambiar de modelo organizacional para que
este tipo de problemas de coordinacién y de informacion, que no llega a tiempo al
ejecutor, no siga ocurriendo. Esto Unicamente se puede realizar desde la cabeza o
la raiz del problema, que es proponiendo un cambio drastico en el modelo.

De seguro la constructora AMARILO implementd este tipo de modelo organizacional
hace mas de 20 afos, que fue cuando inici6 su carrera en el medio de la
construccion, y muy seguramente este modelo funcional fue muy bueno para la
cantidad de proyectos que tenia en ese tiempo, asi como con la cantidad de areas
de trabajo que alli dentro se conformaban. Sin embargo, con el crecimiento
desmesurado y favorable de esta organizacion, las cosas debieron haber ido
cambiando paralelamente con el crecimiento de la empresa y de la cantidad de
proyectos que empezaron a desarrollar.

Como esto al parecer no ocurrid, la empresa se queddé con un modelo
organizacional que no le es favorable en la actualidad, debido al fraccionamiento de
las areas de trabajo y del distanciamiento que ellas tienen entre si, por lo grande
que es la empresa en este momento*?.

Lo mejor que podria ocurrir con este tipo de organizaciones es cambiar su modelo
y el modelo mas adaptable al tipo de organizacion es un modelo matricial fuerte.

42 Valga decir que la constructora cuenta actualmente con mas de 400 empleados de manera directa y con
mas de 1.400 empleados de manera indirecta a través de temporales.
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Las organizaciones matriciales fuertes tienen muchas de las caracteristicas de la
organizacién orientada a proyectos, ya que tienen directores de proyecto con
dedicacion plena y con una autoridad considerable, asi como personal
administrativo dedicado a tiempo completo*3.

Lo que indica que una organizacion matricial fuerte a pesar de estar enfocada hacia
los proyectos, cuenta con un coordinador de proyectos que debe ser capaz de estar
dentro de cada area de trabajo y cada gerente o director tiene poder de decision
aunque sea de manera parcial.

En el caso de la constructora AMARILO el coordinador general de proyectos debe
ser capaz de reunir toda la informaciébn de todas las areas (gerencia de
construcciones, gerencia comercial, gerencia de capital humano y gerencia técnica).
Este coordinador ser& el lider, junto con su equipo de trabajo, para planear los
proyectos, encargarse de la entrega de la informacion técnica y de costos para luego
hacerle seguimiento a las misma en cabeza de caga gerente y director de proyectos.

Como propuesta de mejora para los proyectos de la constructora esta el llevar a
cabo los procesos tal y como se presentan dentro del PMBOK con el fin de
garantizar sus buenas practicas y dar vuelta a los inconvenientes que se viven en
materia de costos dentro de la organizacion.

43 pMLI. Op. Cit., p. 23.
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A continuacion se establece la propuesta sobre cOmo se pueden manejar y en qué
area, tomando como base el paso a paso dentro de la guia PMBOK
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2.5.1. Gestion de integracion

La intencion de emplear esta gestion dentro de la organizacion es unificar o fusionar
las diversas actividades de que se presentan dentro de los procesos de la
constructora.

Por esta razdn se deben seguir los siguientes pasos para que esta gestion se lleve
a cabo de manera clara y sea una ayuda para evitar que la informacion se disperse
entre las diferentes areas de la organizacion.

1.

Desarrollar un acta de constitucion del proyecto: en donde deberéa estar explicito
el enunciado del trabajo del proyecto, el caso de negocio, los acuerdos a los que
se haya llegado, la evaluacion de los factores ambientales dentro de la empresa,
un juicio de expertos que podra ser llevado a cabo por los profesionales en
cabeza del lider, se deberan establecer técnicas de facilitacién para el proceso
de integracion y todo esto debera estar dentro del acta de constitucion.

Desarrollar un plan para la direccion del proyecto: se deberan coordinar todos
los planes secundarios que hagan parte de la direccion del proyecto a través de
actas de constitucion, salidas de otros procesos, también la intervencion de los
factores ambientales de la empresa, un juicio de expertos, técnicas de
facilitacion que como fin entregara el plan para la direccion.

Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto: a través de un lider o un coordinador
en este caso que tenga como funcién implementar los cambios aprobados dentro
del proyecto.

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto: se debera establecer un plan para
dirigir el proyecto, una evaluacién constante al cronograma de trabajo y de aqui
una derivacion del prondstico de costos, si aplican cambios estos deberan ser
validados, informes de desempefio de trabajo a través de reuniones y su
documentacion.

Realizar el control integrado de cambios: aca la funcién es estudiar y aprobar los
cambios que propongan mejoras significativas de los procesos, esto con el fin
de agilizar los tramites que llevan al mismo fin.

Por ultimo el cierre de las actividades y el propésito de los cambios se debera
documentar, en el caso del proceso de integracion es necesario que en el caso
de la empresa la informacién que se entrega y se analiza tenga una entrega a
quienes ejecutan las actividades con el fin de cerrar el ciclo.
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2.5.2. Gestion de comunicaciones

Esta area de conocimiento que emplea los procesos requeridos para asegurar la
oportuna y apropiada generacién, recoleccion, distribucion, almacenamiento y
disposicion final de la informacion del proyecto dentro de la constructora.

Por esta razon es parte importante dentro de la informacion que maneja la empresa
y evitar asi inconvenientes con la entrega de esta.

1. Planificar la gestién de comunicaciones: El beneficio clave de este proceso es
que identifica y documenta el enfoque a utilizar para comunicarse con los
interesados de la manera mas eficaz y eficiente.

2. Una planificacion incorrecta de las comunicaciones puede generar demoras en
la entrega de los planos por ejemplo, equivocada comunicacion al area de
trabajo y mala interpretacion o comprension errada de la informacién que se
entregd. Muy a menudo ocurre esto dentro de la organizacion debido a que no
se canaliza ni se establece a quien se debe entregar esta informacién dentro de
cada proyecto y muchas veces la informacion llega a la oficina sin haberse
pactado una reunién antes para entender los detalles de la informacion que se
va a entregar a los ejecutores de los proyectos.

3. Gestionar las comunicaciones: es todo este proceso de recopilacion de la
informacion que en este caso puntual es la informacion técnica, especificaciones
técnicas, detalles constructivos, redes, imagenes y todos los planos
debidamente actualizados en una sola entrega y basados en una reunion y que
se encuentre a la manos de cada uno de los participantes del proyecto con el fin
de evitar que la informacion fraccionada sea causante de reprocesos.

4. Controlar las comunicaciones: se debe monitorear desde su salida la
informacion, se debe planificar su entrega y aclarar el o los destinatarios con el
fin de evitar pérdidas o que se cruce con informacién anteriormente enviada, es
necesario hacer seguimiento hasta la entrega de la misma documentacion
preferiblemente realizando un acta de entrega. Asi mismo, en terreno dentro del
proceso de calidad, se debera revisar que la informacién enviada sea con la que
se esta trabajando dentro del proyecto, con esto se podran evitar problemas
graves por cuenta de informacion erronea. Asi mismo, la informacion que haya
pasado a ser obsoleta se deberd guardar pero sin perderla para tener una
documentacion de lo que se actualizo.

2.5.3. Gestion de Tiempo
Determina la necesidad de establecer unos tiempos definidos para la entrega de la

informacion y para la ejecucion del proyecto con la informacién entregada para lo
cual se deben llevar a cabo los siguientes procesos:
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Planificar la gestién del cronograma: se deberé entregar la documentacién para
planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y control a el cronograma del proyecto
y a la entrega de la documentacion.

Definir las actividades: es necesario identificar y documentar las acciones
especificas que se deben realizar para generar los entregables del proyecto,
como por ejemplo establecer con claridad que es lo que se pretende con la
informacion entregada y en qué tiempo se debera ejecutar la misma habiendo
existido una revision de parte del lider o director del proyecto.

Secuenciar las actividades: se debera identificar y documentar las relaciones
existentes entre las actividades del proyecto, es decir, se debera aclarar dentro
de un documento o dentro del mismo cronograma las actividades que se deben
ejecutar al mismo tiempo o las rutas criticas.

Estimar los recursos de las actividades: qué insumos y qué cantidades de
materiales se requieren para ejecutar el proyecto, también establecer el personal
o los recursos humanos, equipos o suministros requeridos para ejecutar cada
una de las actividades.

Estimar la duracion de las actividades: establecer a través del cronograma de
entrega de la informacién o del cronograma de trabajo la cantidad de periodos
necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos estimados.

Desarrollar el cronograma: contar, punto por punto, con las secuencias de
actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del cronograma
para crear el modelo de programacion del proyecto que sea el ideal y cumplible,
no sin antes ser revisado por el equipo de trabajo y por el lider responsable que,
en este caso, sera el director del proyecto.

Controlar el cronograma: se debera hacer seguimiento o monitorear el estado
de las actividades del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar
los cambios a la linea base del cronograma a fin de cumplir con el plan, para
esto es necesario hacer cortes semanales que permitan que si alguno de las
actividades ya sea dentro del cronograma de obra o dentro del cronograma de
entrega de informacion o dentro del cronograma de costos se encuentra
retrasada sea capaz de realizarse un plan de contingencia y corregir sin generar
sobrecostos.

2.5.4. Gestion de riesgos:

La intencion de esta gestion no es evitar que existan riesgos dentro del proyecto, al
contrario es hacerlos evidentes. Que los riesgos que se puedan generar, planearlos
para lograr tener un plan B hacia cada uno de ellos. Se puede decir mas claramente
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gue es estar un paso delante de ellos para que las implicaciones no se conviertan
en costos y muy seguramente, en contar con un proyecto inconcluso por cuenta de
los reprocesos o0 sobrecostos. Gestionar los riesgos implica los siguientes pasos:

1. Planificar la gestion de los riesgos: como se expresaba anteriormente y en el
caso de la constructora AMARILO, es establecer qué problemas pueden surgir
desde el mismo momento en que se genera el presupuesto o la elaboraciéon de
la informacién como la elaboracién de planos.

2. ldentificar los riesgos: si el proyecto ya se encuentra en proceso lo ideal es
identificar los posibles riesgos antes de que estos se conviertan en reproceso y
a su vez en retrasos de tiempo y finalmente en altos sobrecostos para la
empresa.

3. Realizar el andlisis cualitativo de riesgos: priorizar riesgos para analisis o accion
posterior, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto de
dichos riesgos.

4. Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos: analizar numéricamente el efecto de
los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto, en este caso
aplica al tema costos directamente y que implicaciones tendra sobre el
presupuesto.

5. Planificar la respuesta a los riesgos: desarrollar opciones y acciones y
documentarlas para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los
objetivos del proyecto.

6. Controlar los riesgos: Se deben implementar planes de respuesta a los riesgos
dar seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales,
identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los
riesgos a través del proyecto.
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4. CONCLUSIONES.

Se puede concluir inicialmente, que se logré identificar, mediante la metodologia
PMBOK, los procesos de gestion que hacen parte de la integracion de tiempo. Ello,
a traves del establecimiento de un cronograma claro de inicio, asi como de entrega
y seguimiento dentro de cada proyecto. Ello obedece a que el éxito en la
implementacion de este tipo de metodologia, soportado en la gestion estratégica
para un sector tan complejo como el de la construccion, plantea que al interior de
las organizaciones como Amarilo S. A. se disefien procesos de cambios en el
enfoque tradicional de la construccion, el cual tiene mucha incidencia al momento
de materializarse cada uno de los proyectos.

Asimismo, se evidencié la importancia de las comunicaciones dentro de los
procesos de gestion, pues cada actividad debe estar plenamente identificada y
comunicada por cada uno de los actores del proyecto a iniciar. Esto implica que la
comunicacién tiene que estar presente en todos y cada una de las fases del
proyecto, desde el acta de constitucion, el plan de la Direccion del proyecto, la
direccion y gestion, el monitoreo y control y su cierre. Igualmente, debe precisarse
gue dicha comunicacion y fases debe estar presente en cada uno de los grupos de
procesos, como son los de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo, control y
cierre. Como se puede dar cuenta, se esta frente a una propuesta de gestion
integral, en el que cada uno de los momentos o fases se encuentra intimamente
relacionado con los demas.

En ese sentido, se plantea también la necesidad de identificar antes de iniciar
cualquier proyecto, los riesgos a los que pueden estar sometidos los proyectos
desde antes de iniciar, durante y al cierre del proyecto. Dentro de estos riesgos se
puede mencionar la generacion de burocracia producto del mal manejo de los
grupos de procesos de la direccion; pueden presentarse obstaculos por parte de los
ejecutivos; en algunos casos los resultados no se pueden soportar en cifras, ya que
son procesos cualitativos de evaluacion; y la percepcion de que los posibles
beneficios son Unicamente a largo plazo.

Esto permitié que se tomaran decisiones que corrigieran cada uno de los aspectos,
con el fin de evitar sobrecostos y, mas importante aun, procesos mucho mas
eficientes dentro de empresa constructora AMARILO S.A.S.

e Se lograron determinar las cualidades del PMBOK y como estas cualidades
pueden hacer que se obtengan proyectos mas eficientes, debido a la
profundizacién que esta guia hace sobre cada una de las partes que conforman
un proyecto. Dentro de estas cualidades o factores positivos esta la creacion de
espacios de comunicacion interna permanente y dinamica; mejora la planeacion
estratégica; promueve el aprendizaje en todos los colaboradores; genera
facilidades en la administracion de cada uno de los proyectos.

60



e Una vez se tenian las cualidades identificadas se pudo hacer un analisis con
explicaciones concretas de cada uno de los procesos de gestion como la
integracion de tiempo, comunicaciones y de riesgos basados en la metodologia
PMBOK. Esto se materializa en los tres elementos centrales y dindmicos de esta
metodologia como son los grupos de procesos de la direccién, la gestion del
alcance del proyecto en sus nueve pasos y las 6 fases de desarrollo del proyecto.

e Se valoré la eficiencia en los procesos de gestion dentro de la empresa
constructora AMARILO, identificando los aportes dentro de cada uno de los
procesos de gestion analizados (integracion de tiempo, comunicaciones, y de
riesgos) y se logré determinar su relevancia en cada uno de ellos.

e Con base en la identificacion de cualidades del PMBOK , la valoracion de estas
cualidades dentro de los procesos de gestion que aplican a la empresa
AMARILO S.A.S. se propusieron mejoras para que dentro del desarrollo de cada
proyecto dentro de la organizacion se lograran procesos mucho mas eficientes.

La eficiencia de los proyectos de la empresa AMARILO S.A.S., pueden mejorar
notablemente siempre y cuando se lleve a cabo la implementacion del PMBOK a
cabalidad, lo cual puede parecer un proceso mas largo del que la empresa esta
acostumbrado a llevar. Sin embargo, no siempre el proceso mas corto es el que da
garantia de eficiencia, pero tampoco el mas largo garantiza esa busqueda de la
eficiencia.

Realmente, lo que hacer que los procesos dentro de la organizacion sean mas
eficientes es el manejo metddico de cada uno de los pasos que expone la guia
PMBOK, con el fin de tener unos cimientos o una raiz que sera muy dificil echar
abajo y de donde partiran todos los temas y se identificaran facilmente los
problemas, a fin de hacer las mejoras que correspondan al caso.

Es importante aclarar que en ningln momento la organizacion Amarilo se maneja
de manera desorganizada. Simplemente, al ser una organizacion tan grande, por
las variaciones que ha sufrido a lo largo de este tiempo, no ha tenido la posibilidad
de modificar sus modelos organizacionales y muchos de los procesos que se ven
en este analisis, la empresa los lleva a cabo pero, tal vez, el error que se esta
cometiendo es que los procesos no se llevan a cabo en el paso a paso y, sobre
todo, no existe la documentacion que puede ser de infinita ayuda para que en los
nuevos proyectos no se cometan los mismos errores.

En la actualidad la constructora AMARILO se encuentra en el proceso de
implementacion de un sistema llamado BIM (Building Information Modeling) o
modelado de informacidén de construccion en donde se pretende evitar al maximo
los problemas de coordinacion debido a la fragmentacion de la informacidn técnica
con la informacion del presupuesto y los tiempos de ejecucion.
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La constructora pretende minimizar al maximo los riesgos con la implementacion de
este sistema ya que este integra costos, tiempos, cantidades, avances de obra y
sobre todo la informacion técnica se mantiene en una nube en donde es actualizada
constantemente y es manejada a través de un modelado en 3D que permite que
cada uno de los disefiadores trabajen sobre la arquitectura y la estructura definitiva
0 actualizada.

Sin embargo, la implementacion de este sistema no descarta que los riesgos se
sigan presentando aunque se minimizaran al maximo. Aun asi, el tema mas
complejo para la implementacion de este sistema es la duracion en la capacitacion
de los trabajadores, pues puede durar, por la cantidad de profesionales dentro de la
organizacién, mas de un afio, a lo que se suma la capacitacion de las personas que
lleguen nuevas a hacer parte de este sistema.

Otro inconveniente dentro de la implementacion de este sistema BIM son los costos
que genera, a lo que se suma que su implementacion inicial no se hara en proyectos
de vivienda de interés social o proyectos muy pequefios, debido a que el modelado
y la adaptacion de este sistema tiene un costo que tal vez este tipo de proyectos en
la actualidad no sea capaz de soportar.

Para resumir, se pretende aclarar que a pesar que la constructora se encuentra en
la busqueda de la integracion de los proyectos a través de este sistema BIM, la
metodologia PMBOK seguird siendo un estandarte de los proyectos de esta y
cualquier organizacién, puesto que si el sistema BIM funciona o no dentro de la
organizaciéon siempre debera existir personal capaz de integrar, controlar y manejar
proyectos grandes o pequefios para evitar lo que mas perjudica a una organizacion
como esta y son los costos.
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