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INTRODUCCION

De acuerdo a lo que propone Chiavenato?!, a lo largo de su proceso histérico, las
organizaciones empresariales han sido formadas mediante sistemas de activida-
des reciprocas que crean y ejecutan politicas, objetivos y metas para Chiavenato 2.
las acciones conjuntas y objetivos organizacionales buscan integrar las perspecti-
vas y experiencias de los trabajadores, colaboradores y clientes, proponiendo un
lenguaje comun con el que se construyen identidades y relaciones en torno al pro-
ceso de produccion. Desde la teoria clasica de la organizacién se ha enfatizado en
la importancia de estructurar las organizaciones mediante dinamicas centralizadas
y jerarquizadas, donde prima la proliferacion de normas y principios que racionali-
zan las acciones de los miembros hacia un objetivo comun, asi lo sefiala Taylor*.
Asi, la gestion organizacional sirve para el control directivo, entrega de instruccio-
nes para la sistematicidad, la especializacién de la produccién y la recoleccion de
informacion, permitiendo planificar la direccion, organizacion y relacionamiento.
Aparte, la teoria de sistemas sostiene que las organizaciones se constituyen en la
interaccion estratégica de elementos con un objetivo comun, sustentada en dina-
micas holisticas que garantizan el flujo de energia, informacion y materia de la
empresa. La accidn estratégica define la funcion de cada organizacién en su en-
torno y las posibilidades de que se adapte ante contingencias, conservando la
identidad.

Los esquemas de gerencia empresarial requieren analizar sus capacidades de
produccion para determinar si los bienes y servicios ofertados estan guiados por la
satisfaccion del cliente y los trabajadores, o por aquellos parametros que solo se
centran en el aumento del capital econdmico empresarial, es decir, el flujo de una
produccion automatizada que responde directamente a dinamicas objetivas pro-
pias de los esquemas organizacionales de la primera mitad del siglo XX. Asi las
cosas, y tal como lo explica el PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE®., se en-
tiende que las principales dinamicas de la planificacion estratégica de las empre-
sas estan relacionadas con la satisfaccion del cliente y la organizacion eficiente de
meétodos de crecimiento rentable pues, de otra manera, se incurriria en un desba-
lance econdmico que abre puertas a la inestabilidad interna y externa de las orga-
nizaciones en su relacion con el mercado

1 CHIAVENATO, Idalberto. Las organizaciones. Administracion de Personal. Bogota: Mc Graw Hill
2009.p. 35
2 CHIAVENATO, Idalberto. Las organizaciones. Administracién de Personal. Bogota: Mc Graw Hill
2009. p. 39

4 TAYLOR, Frederick. Management Cientifico. Barcelona: Oikos-Tau, 1997. p. 112

> PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos
(Guia del PMBOK). 5ta ed. Pensilvania: Project Management Institute, 2013, p. 3.
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Para Sanchez7, es claro que las empresas constructoras han desarrollado estruc-
turas organizativas compuestas por roles y actividades especificas para ejecutar
proyectos inmobiliarios e infraestructurales, sean publicos o privados. Las empre-
sas constructoras de Colombia comparten una estructura organizativa en donde
las empresas promotoras (propietarias de la obra) contratan a proyectistas, inter-
ventores y constructoras (compuestas por directores y residentes de obras) con el
propésito de estructurar proyectos de construccion que atienden las necesidades
del mercado o que emergen de nuevas oportunidades de negocios identificadas
por investigadores y desarrolladores de mercado. Precisamente, las investigacio-
nes de Rafael de Heredia (1999), Julio César Sanchez®, Ramiro Suéarez (2007) y
Luis Fernando Botero (2008), sostienen que las empresas de interventoria de
obras publicas y privadas de Colombia requieren estrategias de gerencia de pro-
yectos para garantizar el cumplimiento del proceso constructivo y de infraestructu-
ra. La actividad de interventoria debe estar relacionada con la toma de decisiones
de la alta gerencia de las empresas promotoras (propietarias de las obras), ya que
se pueden generar diferencias entre la informacion entregada y los resultados ob-
tenidos. Asi, la labor del interventor es el control administrativo, técnico y laboral
del proceso de construccion, especialmente en torno al suministro de recursos, el
uso de tecnologias, la planificacion y la ejecucidn de los objetivos planteados para
la satisfaccion del cliente y del consumidor final de la obra.

Aunque no todas las empresas poseen esta division de trabajo para crear proyec-
tos inmobiliarios e infraestructurales Unicos e irrepetibles, las carencias administra-
tivas y la falta de sistematicidad en las metodologias aplicadas en las empresas de
interventoria incentivan la creacion de Oficinas de Manejo de Proyectos (PMO)
con las que se puedan crear estrategias de gerencia supeditadas a las necesida-
des comerciales, sociales y econdmicas de cada actividad edificatoria e infraes-
tructural determinada por las empresas promotoras, como sefiala Sanchez!?
(2007) ; por consiguiente, la coordinacion y el control integral de las obras necesi-
tan la toma de decisiones aplicables a esfuerzos irrepetibles, de manera que per-
duren en la percepcion de la calidad del servicio al cliente y la sostenibilidad mis-
ma de los proyectos.

En esta medida, este estudio plantea el siguiente problema de investigacion: ¢ cua-
les son los elementos y caracteristicas requeridas para el montaje de una PMO en
las empresas interventoras de Colombia bajo los parametros del Project Manage-
mente Institute (PMI)? Seguidamente, se propone disefiar un modelo de PMO pa-

7 SANCHEZ HENAO, Julio César. Gestion organizativa en el proceso edificatorio: regulacion de la
interventoria de proyectos en Colombia. Madrid: Universidad politécnica de Madrid, Escuela técnica
superior de arquitectura, 2007. p. 17

9 Ibid., p. 7.
22 |bid., p. 8.
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ra las empresas interventoras en Colombia. Asi mismo, se adopta un enfoque cua-
litativo en el que, primero, se busca caracterizar el estado de cosas de la empresa
de interventoria en torno a la metodologia de gestion de proyectos y la estructura
organizacional; segundo, diagnosticar las empresa de interventoria respecto de la
gerencia de proyectos con el fin de lograr reducir los riesgos operacionales e im-
pactar en la satisfaccion del cliente; tercero, proponer un tipo de PMO de acuerdo
con el diagndstico; y, cuarto, proponer la estructura, objetivos, funciones respon-
sabilidades, equipos y demas aspectos de la PMO propuesta.

Metodolégicamente esta investigacion se conduce desde un diagndstico hasta el
disefio de una propuesta de PMO, por lo cual el alcance es propositivo. En el
diagndstico, se analizan las percepciones de directores y directoras de proyectos
(5 en total) de interventoria. Asi mismo, se describen, caracterizan, contrastan y
analizan los resultados del diagndstico desde el punto de vista del PMI, adoptando
como técnicas la revision documental, la observacion, y entrevistas semiestructu-
radas. Dadas las dimensiones socioeconomicas de la actividad, es imperante es-
tablecer las dinamicas socioculturales de las empresas interventoras, ya que alli
se reconocen los factores esenciales que determinan el desarrollo de los proyec-
tos edificatorios. Desde esta dinamica interna, se establecen las relaciones esen-
ciales del entorno interior, representados sobre todo en las fortalezas y debilidades
tanto de la organizacion como de los trabajadores mismos. Se indagan pues, los
factores econémicos, administrativos y organizacionales, con el fin de identificar
oportunidades y amenazas existentes, especialmente aquellas que afectan la per-
cepcion de la calidad y satisfaccion del cliente.

Este documento se divide en los siguientes capitulos: Capitulos 1, 2 y 3 presentan
la investigacion, la justificacion y los objetivos. El capitulo 4 aborda el marco teori-
CO que sustenta la investigacion, incluyendo todos aquellos criterios definitorios del
enfoque adoptado por la PMI. El capitulo 5, presenta la metodologia implementada
en la investigacion. El capitulo 6 y 7, presenta el desarrollo de resultados en torno
a la investigaciéon preliminar a la propuesta de disefio de la PMO. El capitulo 8
presenta la proyeccion de la PMO con base en el diagnostico y expone la propues-
ta de disefio compilando la estructura, funciones, responsabilidades, equipos y
procedimientos. Por altimo, se cierra con la discusion, conclusiones y recomenda-
ciones de los resultados de la investigacion.
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1. JUSTIFICACION

Siguiendo el estudio Botero!3 (2008) quien se centra en los aspectos administrati-
vos de la construccion, se puede establecer que la industria de la construccién
latinoamericana se encuentra en una etapa de desarrollo estructural caracterizado
por la falta de productividad y competitividad. Dada la participacion de este sector
econdémico en el PIB de diferentes paises, resulta claro que las caracteristicas
contingentes de cada proyecto edificatorio requieren de decisiones basadas en la
perspectiva profesional, académica y empirica de cada uno de los actores involu-
crados, sean de diferentes areas o nivel de trabajo. Asi, en primer lugar, se justifi-
caria la implementacion de oficinas PMO en empresas de interventoria de obras
civiles porque devienen como una estructura organizacional que centraliza la acti-
vidad de los trabajadores y gestiona las estrategias de interaccion entre los intere-
ses de la empresa y los resultados esperados en el mercado.

Desde el campo de la gerencia de empresas constructoras, el presente estudio se
justifica porque integra metodologias de management propuestas por diferentes
instituciones a nivel mundial con el objetivo de establecer un modelo trasversal a
la actividad misma del sector, que se adapta a las diferentes necesidades y dina-
micas de cada proyecto edificatorio. En ese sentido, las empresas de interventoria
colombianas estan frente a una propuesta investigativa que estructuré un modelo
de oficinas PMO a partir de las dindmicas econdémicas del sector y segun las acti-
vidades profesionales de diferentes actores que aportan al cumplimiento de los
objetivos organizacionales trazados por los érganos de decision en la alta gerencia
de las empresas constructoras (propietarias de la obra). Asi las cosas, se espera
impactar el nivel de madurez de gestion de los proyectos de interventoria con me-
canismos organizacionales que optimizan los recursos, el desempefio y el tiempo
involucrados en la satisfaccion del cliente y el bienestar mismo de las compafias
propietarias de las obras civiles.

Desde el campo profesional, el estudio se justifica porque se erigi6 como una co-
mo una guia metodolégica para que los directores, gerentes e interventores de
obras civiles integren técnicas y herramientas de gestion con las cuales se agre-
gue valor a los productos y servicios ofertados por las compafiias, asi como al
desarrollo urbano de las diferentes ciudades y regiones del pais. En efecto, y pres-
tando atencién al vacio teérico y metodoldgico en la gestion de proyectos en em-
presas de interventoria, , y siguiendo las premisas planteadas por Romero®
(2015) la creacién de oficinas PMO esta orientada a que los procesos de produc-
cion y la cultura organizacional sean mas efectivos en la consecucion de los resul-

13 BOTERO BOTERO, Luis Fernando. Construccion de edificaciones. Aspectos administrativos.
Medellin. Fondo editorial Universidad EAFIT. 2008. p 225-232. Coleccion académica. ISBN 978-
958720-005-8

16 ROMERO, Camilo; VARGAS, Hernando. La interventoria como forma de supervision de proyec-
tos: la experiencia colombiana. SIBRAGEC ELAGEC 2015. p. 32
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tados. Asi como lo plantea Botero'” (2008), esta propuesta contribuye en la profe-
sionalizacién de la gestidén de proyectos interventores en Colombia, ya que la acti-
vidad administrativa de este sector empresarial, segun botero, se ejecuta de forma
empirica, ajustandose a los riesgos involucrados en la actividad mas no anticipan-
dolos y controlandolos,.

Por lo demas, la justificacion socioeconomica del proyecto radica en la idea de que
las oficinas de PMO son una estructura organizacional que gestiona recursos,
tiempos y capital humano de una forma estructurada y centralizada, y cuyo princi-
pal proposito es reducir los riesgos de la actividad de forma anticipada y detallada
Asi mismo, siguiendo a Gorbaneff?°, (2006) la justificacién social radica en que la
gestion efectiva de proyectos edificatorios impacta la calidad de los productos y
servicios ofertados en el mercado, pues, en honor a la verdad, se llevaria un con-
trol y monitoreo constante de las actividades riesgosas tanto en la satisfaccion del
cliente como en la estabilidad fisica del proyecto?!. Adicionalmente, se impactaria
el crecimiento urbano de las ciudades porque los tiempos de entrega se reducirian
o se mantendrian dentro de los términos estipulados tanto por el constructor de la
obra como por el cliente que la va a ofertar en el mercado al consumidor final.
Ademas, cabe identificar que la implementacién de una PMO en el sector de la
interventoria trae multiples beneficios dada las caracteristicas actuales de los mer-
cados, los cuales se han desarrollado entre la competitividad mejorando la inter-
accion con los clientes y demostrando los resultados como una estrategia en la
organizacion. Vale la pena tener en cuenta también las ideas de Correa?? (2016),
quien explica que en los procesos de intervencion, la PMO disminuiria los tiem-
pos, calamidades, sobrecostos y se incrementaria la gestion de proyectos como el
cumplimiento de objetivos.

17 BOTERO BOTERO, Luis Fernando. Construccion de edificaciones. Aspectos administrativos.
Medellin. Fondo editorial Universidad EAFIT. 2008. p 225-232. Colecciéon académica. ISBN 978-
958720-005-8

20 GORBANEFF, Y.; GONZALEZ, J.M.; BARON, L. ¢Para qué sirve la interventoria de las
obras publicas en Colombia? Revista de Economia Institucional, Bogotd, v. 13, n. 24, p.
413 -428, 2011

2! |bid., p.425
22 CORREA, Alvaro y MARIOTTE, Zorey. Propuesta de disefio de una oficina de gerencia de pro-

yectos (PMO) en la empresa JAV Construcciones y Proyectos. Cartagena: Universidad de Carta-
gena, 2016. P. 60
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo de oficina de proyectos (PMO) directiva para las empresas in-
terventoras de Colombia bajo los parametros metodolégicos del Project Manage-
ment Institute (PMI).

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Caracterizar el estado actual de la empresa de interventoria en cuanto a su me-
todologia de proyectos y su estructura de organizacion bajo los conceptos de la
metodologia PMI, para que se logre determinar los objetivos y funciones que de-
ben ser ejecutados de cara a la satisfaccion del cliente y la reduccion de costos.

2. Establecer el estado en que se encuentra la empresa de interventoria en la ges-
tibn de proyectos a partir de aplicar un modelo de madurez en gerencia de proyec-
tos, que reduzca riesgos operacionales y aumente la satisfaccion del cliente.

3. Determinar el tipo de PMO de acuerdo con los resultados del grado de madurez
y el sector en que se encuentra la empresa de interventoria.

4. Determinar la estructura, objetivos, funciones, responsabilidades y equipos para
su funcionamiento, de acuerdo con el tipo de PMO identificado para la empresa de
interventoria.

5. Determinar la estructura de la PMO a través del disefio organizacional e institu-
cional que exhiban las politicas y procedimientos para la estandarizacion, medi-
cion, control y mejora de las dindmicas de gestion de proyectos en empresas in-
terventoras.

18



3. MARCO TEORICO

En este capitulo se abordan los fundamentos teoricos, técnicos y conceptuales de
la investigacion. Primero, se hace una aproximacion a los fundamentos de las
PMO; segundo, se profundiza en la gestién y gerencia de proyectos a partir del
PMBOK, incluyendo los ciclos de vida de los proyectos y las areas de conocimien-
to necesarias; tercero, se especifican y caracterizan aquellos elementos necesa-
rios para la gestion de las PMO.

3.1 FUNDAMENTOS DEL DISENO DE LAS PMO

La gerencia de proyectos apunta a la gestion de mdultiples dominios y procesos
con el fin de, entre otras cosas, obtener una mayor eficiencia organizacional, pro-
cedimental y de riesgos. En cifras generales, las organizaciones con capacidades
bajas en la direccién de proyectos tienen sobre costos de presupuesto de alrede-
dor del 20% e incurren en incumplimientos de fechas en hasta un 40%. Por otra
parte, las organizaciones con una direcciébn de proyectos desarrollada llegan a
mejorar en un 20% la estimacién de costos, reducen el tiempo de ejecucion de
proyectos en hasta un 50% y optimizan la relacion costo calidad en alrededor de
un 10% (Buchtik, 2009). Para obtener mejoras en la direccion de proyectos se
precisa la gestion desde el punto de vista de la gerencia de proyectos y de la di-
reccion de proyectos, dentro de los cuales las oficinas de gestion de proyectos
(PMO) tienen una importancia mayor.

Para entender estos aspectos, este trabajo toma como referentes el PMBOK o
Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos y el PMO3 o Organizatio-
nal Project Management Maturity Model (OPM3) a partir de los cuales se formulan
los fundamentos de las PMO. En primer lugar, el PMBOK?*. La gerencia de pro-
yectos es entendida como la diligencia de un conjunto de saberes (conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas) aplicadas a todas las actividades de un pro-
yecto con el fin de cumplir con sus requisitos. En segundo lugar, la direccién de
proyectos se logra a través de la aplicacién de 49 procesos agrupados en 5 tipos:
de inicio, de planificacion, de ejecucién, de seguimiento y control y de cierre. Asi
mismo, la direccién de proyectos incluye: (a) la identificacion de requisitos; (b) el
abordaje de las expectativas e intereses de terceros involucrados; (c) la determi-
nacién de objetivos; (d) gestion del equilibrio del proyecto en términos de alcance,
calidad, calendario, presupuesto, recursos y riesgo

En este apartado se profundizara en torno a la guia PMBOK?8, para la gestion de
proyectos, en el cual se revisan los dominios, ciclo de vida de proyectos, areas de
conocimientos y gestion de cada grupo de procesos. Seguidamente, se trata el

24 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos:
(Guia del PMBOK) (Sexta edicion). Project Management Institute. 2017, p. 47
26 |bid; p 49.
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asunto concreto de las PMO y el estandar OPM3 del Project Managment Institute,
entendiendo que el OPM3 es un estandar con reconocimiento internacional dirigi-
do a mejores practicas para las PMO en el cual se provee un modelo de autoeva-
luacién y es aplicable a cualquier tipo y tamafio de organizacion. Guevara?’
(2011), sostiene que ambos referentes son elaboraciones del Project Managment
Institute, institucién encargada de formular estandares profesionales para la ge-
rencia de proyectos, la construccion de conocimientos en torno a la investigacion,
la promocion de la gerencia de proyectos como profesion.

3.2 GESTION DE PROYECTOS DESDE EL PMBOK

De acuerdo a lo que propone El Project Management Institute2. (2017), la gestion
de proyectos a través del PMBOK determina tres dominios: proyectos, portafolio y
programas. Cada uno de ellos esté relacionado con el nivel de la gestion de las
PMO. Los proyectos, en general, son entendidos como un esfuerzo de caracter
temporal que tienen como fin un entregable, bien sea un producto, un servicio o un
resultado, que deben cumplir objetivos Los portafolios son considerados un con-
junto de proyectos o de programas, entre otros, que agrupados sirven para una
gestion mas efectiva de su ejecucion; los componentes de los portafolios no estan
obligados a tener interdependencia ni relacién entre ellos®!. Los portafolios tienen
un alcance organizativo el cual es capaz de introducir cambios en la gestion estra-
tégica de la organizacion y su éxito “se mide en términos del desempefio de la in-
version en conjunto y la realizacion de beneficios del portafolio”?. Por ultimo, un
programa puede entenderse como una agrupacion de “proyectos relacionados,
programas subsidiarios y actividades de programas”? a partir del cual la gestion
se puede desarrollar con mejor coordinacion con el fin de optimizar beneficios que
de manera individual no se obtendrian.

3.2.1 Ciclo de vida de proyectos. El ciclo de vida de los proyectos se refiere al
conjunto de fases por las que pasa un proyecto desde su inicio hasta su finaliza-
cién. Cada proyecto puede determinar el conjunto de fases que debe seguir, de-
pendiendo de sus caracteristicas. El ciclo de vida deberia estar documentado y
puede explicitarse a partir de alguna metodologia. EI| PMBOK sefala que los en-
tregables y avances de proyecto varian ampliamente. Sin embargo, todo proyecto

27 GUEVARA IDARRAGA, D., Y DIAS LOPEZ, R. D. Modelo para implementar oficina de gerencia
de proyectos en areas de Tl [Repositorio Digital]. Trabajo de grado Maestria en Gestion de Infor-
mética y Telecomunicaciones. Universidad ICESI. Facultad de Ingenieria. Cali — Colombia. 2011
[13, abril, 2020]. Archivo en PDF. Disponible en
https://repository.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/68024/1/modelo_implementacion_ti
.pdf

29 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Op.Cit., P. 40
31 |bid., p. 13
32 |bid., p. 183.
3 |bid., p. 14.
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pasara por una serie de etapas necesarias, que son el marco de referencia basico
de direccionamiento de cualquier proyecto Con ese marco basico de etapas es
posible comparar proyectos, independiente de su naturaleza y area de aplicacion.

Como se menciond, para la direccion de proyectos, la PMBOK propone 5 grupos
de procesos (49 procesos en total) con los cuales se puede mejorar la gestion.
Estos grupos de procesos se corresponden con las etapas de desarrollo de pro-
yectos. La iniciacion es la etapa en la que se define y da inicio formal del proyec-
to. La planificacidn es la etapa de determinacion de objetivos, cronograma, fines
y alcance. La ejecucion es la etapa en la que se desarrollan las tareas del plan de
trabajo. A la par de la ejecucidn, se realiza el seguimiento y control en el cual se
mide y supervisa el desarrollo del proyecto con el fin de identificar riesgos, tiempos
y tomar medidas correctivas. El cierre es la etapa en la que el cliente del proyecto
acepta el entregable y se finaliza formalmente el proyecto.

Imagen 1. Esquema de fases de un proyecto. Fuente: PMBOK GUIDE (2013)

oo dal | Urgancoacion Emcoucon del Trabaje wre del
Proyecta |y Preparacion Proyect

v -

. B . ’
- 3 ’ A}
— G ’ .
¥ X ’ '
= - ,
= . .
- ’ '
- =3 .
A _' -, .
2 = 5 A
oo e’ .
- - .
- .
. " -
- - -
| | ~ |
Salidas de Actaoe Flan para la Ertregables Docusmentos
kx Direccién Constnucion Direccion ACrptaos el Proyecso
ol Provects A e 8o b =
de Proyectos 3 oy Wl PFroyec Tiempx > Archivados

A cada una de estas etapas esta asociado un grupo de procesos. Los procesos
de iniciacion son todos aquellos que contribuyen a la definicién del proyecto y sus
fases para obtener la autorizacion de su inicio formal. Los procesos de planifica-
cion son aquellos con los que se busca mejorar la determinacion del alcance, refi-
namiento de objetivos y definicidbn de cronograma. Los procesos de ejecucion
estan para completar con eficiencia el plan de trabajo cumpliendo con las especifi-
caciones. Los procesos de seguimiento y control se ocupan del analisis, se-
guimiento, regulacién y desempefio, revisando posibles cambios necesarios en la
ejecucion. Por ultimo, los procesos de cierre son aquellos involucrados en la fina-
lizacion de las actividades para dar cierre formal al proyecto.

3.2.2 Areas de conocimiento. Transversalmente los proyectos también aprove-
chan los procesos involucrados en cada etapa a partir de la gestibn en nueve
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areas de conocimiento. Las areas son: (1) gestion de la integracion del proyecto,
(2) gestion del alcance del proyecto, (3) gestion del tiempo del proyecto, (4) ges-
tion de los costos del proyecto, (5) gestion de la calidad del proyecto, (6) gestion
de los recursos humanos del proyecto, (7) gestion de las comunicaciones del pro-
yecto, (8) gestion de los riesgos y (9) gestion de las adquisiciones.

La gestion de la integracidn integra procesos destinados a la identificacion, defi-
nicion, combinacion, articulacién, coordinacion y unificacion de procesos y activi-
dades de la direccién de proyectos. El PMBOK?® sefiala que “las acciones integra-
doras que son cruciales para la terminacién del proyecto, la gestidén exitosa de las
expectativas de los interesados y el cumplimiento de los requisitos”®. Los proce-
sos incluidos son: desarrollar el acta de constitucién del proyecto, desarrollar el
plan para la direccidén del proyecto, dirigir y gestionar la ejecucién del proyecto,
monitorear y controlar el trabajo del proyecto, realizar el control integrado de cam-
bios y cerrar proyecto o fase.

La gestién del alcance adopta los procesos que son relevantes para garantizar
que el proyecto cobije todas aquellas actividades requeridas para satisfacer con
éxito los requisitos. El fin de esta gestion es controlar y definir aquellos aspectos
que no deben incluirse en el proyecto y aquellos que si. Los procesos incluidos
son: recopilar requisitos, definir el alcance, crear la EDT, verificar el alcance, con-
trolar el alcance.

La gestion del tiempo comprende todos los procesos que optimizan y garantizan
la entrega y ejecucion del cronograma a tiempo. Los procesos incluidos son: defi-
nir las actividades, secuenciar las actividades, estimar los recursos de las activi-
dades, estimar la duracion de las actividades, desarrollar el cronograma y contro-
lar el cronograma.

La gestion de los costos incluye todos aquellos procesos a partir de los cuales
se busca estimar, presupuestar y controlar los costos con el fin de cumplir con el
presupuesto especificado para el proyecto. Los procesos incluidos son: estimar los
costos, determinar el presupuesto y controlar los costos.

La gestion de la calidad adopta procesos para la determinacion de responsabili-
dades, objetivos, politicas de calidad y estandares con los cuales se satisfaga el
proyecto con unas metas de calidad. En este aspecto se implementan los siste-
mas de gestion de calidad con politicas, procedimientos, estimados y medidas pa-
ra la mejora continua de los procesos en todo el desarrollo del proyecto. Los pro-
cesos incluidos son: planificar la calidad, realizar el aseguramiento de calidad y
realizar el control de calidad.

35 |bid. p. 49
3 |bid., p. 51.
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La gestion de recursos humanos refiere a los procesos y actividades dedicados
a la organizacion, conduccién y gestion de los equipos de proyecto, determinando
su conformacién, responsabilidades y roles para satisfacer el proyecto. Los proce-
sos incluidos son: desarrollar el plan de recursos humanos, adquirir el equipo del
proyecto, desarrollar el equipo del proyecto y dirigir el equipo del proyecto.

La gestion de la comunicacion adopta los procesos necesarios para la genera-
cion, recoleccion, distribucion, almacenamiento, recuperacion y disposicion de la
informacion para garantizar el correcto funcionamiento de los equipos y satisfacer
los requisitos del proyecto. Los procesos incluidos son: identificar a los interesa-
dos, planificar las comunicaciones distribuir la informacion, gestionar las expectati-
vas de los interesados e informar el desempefio.

La gestion de riesgos se adopta con el fin de intervenir en la planificacién de la
gestién, el andlisis e identificacién de riesgos para su monitoreo y control previo y
durante el proyecto. Con la gestion de riesgos se busca reducir la probabilidad de
eventos negativos que impacten en cualquiera de las dimensiones o etapas del
proyecto. Los procesos incluidos son: planificar la gestion de riesgos, identificar los
riesgos, realizar el analisis cualitativo de riesgos, realizar el andlisis cuantitativo de
riesgos, planificar la respuesta a los riesgos y monitorear y controlar los riesgos.

Por ultimo, la gestion de adquisiciones se adopta con el fin de garantizar que los
recursos necesarios para la ejecucion del proyecto que sean necesarios por fuera
de la gestion de equipo sean gestionados de forma éptima y oportuna; en este
sentido se gestiona el contrato, el control de cambios, distribucion de recursos y
ordenes de compra. Los procesos incluidos son: planificar las adquisiciones, efec-
tuar las adquisiciones, administrar las adquisiciones y cerrar las adquisiciones.

3.3 GESTION DE LAS PMO

Las PMO se encargan de la alineacion y direccién sistematica entre proyectos,
programas y portafolios con el fin de alcanzar las metas estratégicas de la organi-
zacion, asi lo plantea Buchtik®® (2009). Tal como lo sefiala el Project Management
Institute3®, define las oficinas de direccién de proyectos como una estructura de las
organizaciones que se encarga de estandarizar y gestionar los procesos de go-
bernanza involucrados en cualquier proyecto, mediando y facilitando la gestion de
recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Su responsabilidad puede tener
el alcance de suministrar funciones de soporte para la direcciébn hasta asumir la
direccién misma de uno o multiples proyectos Asi mismo, puede tener responsabi-
lidades de nivel de gestion en toda la organizacion con el fin de contribuir en el

38 BUCHTIK, L. OPM3: Modelo de Madurez Organizacional de Proyectos, Programas y Portafolios
de PMI: Vinculando la Estrategia a la Ejecucién con OPM3 Para Organizaciones de Alto Rendi-
miento. Project Management Institute, 2009.

%9 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Op.Cit. p. 48.
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valor organizacional y la alineacion estratégica. En general, “la forma, la funcion y
la estructura especificas de una PMO dependen de las necesidades de la organi-
zacion a la que ésta da soporte™?,

Entre otras cosas, el PMBOK ha sefialado que la PMO esta habilitada para: hacer
recomendaciones, liderar la transferencia de conocimientos, poner fin a proyectos
y tomar otras medidas. A estas funciones se suman las de apoyo directo a la di-
reccion de proyectos tales como la gestién de recursos compartidos; identificacién
y desarrollo de metodologia, mejores practicas y estandares de direccion; entre-
namiento, capacitacion, supervision y orientacion; monitorizacion de estandares,
adopcion y modificacién de politicas, procedimientos, construccion de plantillas y
guias de direccién; desarrollo de auditorias de gestion de proyectos; y coordina-
cion de comunicacion. Ademas, también puede proporcionar apoyo administrativo,
lineamientos, alineacion de recursos humanos y personal.

42 1pid, p. 49.
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Imagen 2. Esquema de procesos de una PMO de direccién.
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4. Con todas estas posibilidades de responsabilidades y funciones de las PMO,
se han propuesto tres tipos de PMO con el fin de identificar de manera mas
simplificada sus funciones: de apoyo, de control y directiva. La primera tiene
un rol consultivo para el desarrollo de proyectos (plantillas, mejores précticas,
capacitacion, acceso a informacion lecciones y repositorio), por lo cual tiene
una injerencia directa reducida en la gestién de proyectos. Las PMO de control
se encargan del soporte y cumplimiento por multiples medios, ejerciendo un
control moderado. Finalmente, las PMO directivas asumen la direccion de los
proyectos, escogiendo el personal de direccion, responsabilidades, roles y
rendicion de cuentas, por lo cual su control del desarrollo de proyectos es ele-
vado.METODOLOGIA

4.1 TIPO DE INVESTIGACION

Esta investigacion plantea un enfoque cualitativo con el animo de establecer pa-
trones y regularidades en la percepcion de los directores de proyectos de empre-
sas de interventoria respecto a los elementos requeridos para establecer una ofi-
cina de PMO. De esta manera, se obtiene una narracion detallada de los procesos
organizacionales que se desarrollan para estructurar una oficina de PMO en em-
presas de interventoria que trabajan en el sector de la construccién. Lo anterior, a
través del andlisis de la estructuracién de oficinas PMO en diferentes empresas
del sector de la construccion y su relacidén con el nivel de gestion y optimizacion de
los proyectos.

4.2 DISENO METODOLOGICO

La investigacion se desarrolla a partir de la recopilacion y analisis de informacion
generalizada asociada a la direccion de proyectos de la empresa interventora ARQ
S.A. Se parte de una ruta diagnéstica y descriptiva como base para la propuesta
de crear el disefio de una oficina PMO para empresas de interventoria. En este
sentido, el alcance de esta investigacion es propositivo con componentes descrip-
tivos de los factores y las dinAmicas organizacionales que determinan la creacién
de este tipo de estructuras en el sector de la construccion, especialmente aquellas
que optimizan la gestion de proyectos y determinan el nivel organizacional de las
empresas interventoras.

Siguiendo a Hurtado de Barrera®?, la esencia de los resultados obtenidos define
una ruta descriptiva porque la informacion brindada por los directores de proyectos
sefala los elementos indispensables en la creacién de una oficina PMO en em-
presas de interventoria, mas no explica la causalidad de éstas y su grado de rela-
cionamiento con otros problemas desarrollados como, por ejemplo, bajos niveles
de comunicacion organizacional y jerarquizacion de la cadena de mando. Asi, los

4 HURTADO DE BARRERA, Jacqueline. Metodologia de la investigacion. Guia para una com-
prension holistica. Ediciones Quirdn-Spyal, Bogot4, Colombia, 2012. p. 54
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elementos que se esperan emplear para la creacion de una oficina PMO en em-
presas de interventoria corresponden con la realidad percibida por los directores
de proyectos interventores y las condiciones facticas de trabajo de las organiza-
ciones y del sector econémico bajo analisis.

Seguidamente, se realiza un analisis acerca de los procesos causales que han
determinado la creacion de oficinas PMO en empresas de interventoria, de tal ma-
nera que un analisis comparativo de los elementos permite predecir patrones de
creacion que se puedan replicar en diferentes organizaciones y mercados.

Para la determinacion de la estructura de la PMO y su aplicabilidad en diferentes
empresas de interventoria y consultoria, se disefian diagramas de procesos acor-
des a la gestion de proyectos de indole educativo, vivienda y hoteleria, salud, ofi-
cinas, comercio y otras. De esta manera, se configura la organizacién de la ges-
tion de proyectos, permitiendo que el modelo sea aplicable a diferentes empresas.
Los diagramas se disefian a partir de los resultados ofrecidos por la revisién do-
cumental, y las entrevistas, incluyendo las etapas de evaluacion del desempefio, y
la identificacion de indicadores claves que determinan los componentes criticos
para la entrega del proyecto, como lo son el cronograma, la opinidon del cliente y
los costos.

Dentro del disefio de la PMO es importante mencionar la postulacion de herra-
mientas y consejos para la creacion de una cultura organizativa de gestion de pro-
yectos. Lo anterior corresponde al andlisis de competencia de las PMO de alto
desemperio, siendo estas las metas y el objetivo del modelo planteado. Para ello,
se debe analizar y enfocar iniciativas en los talentos calificados, el apoyo organiza-
tivo, los indices de terminacion deficientes y recursos de caracter ineficientes, la
comunicacién continua de resultados y la gestion del conocimiento. En el cuadro 1
se presenta la operacionalizacion de los objetivos, sefialando para cada objetivo
de investigacion planteado, su herramienta metodoldgica y las actividades que se
desarrollan para cumplir con los objetivos.

Cuadro 1. Operacionalizacién de objetivos
Objetivos Especificos Herramienta metodolégica

Actividades

Realizar un diagnéstico en

_ empresas de interventoria
Caracterizar el estado actual

de la empresa de interventoria
en cuanto a su metodologia de
proyectos y su estructura de
organizacién bajo los concep-
tos de la metodologia PMI,
para que se logre determinar
los objetivos y funciones que
deben ser ejecutados de cara

Revisién documental que
detalle los elementos reque-
ridos para la estructuracion
de una oficina PMO en em-
presas de interventoria.

sobre el manejo en la coor-
dinacion y direccion de pro-
yectos. Elementos que inter-
vienen en la creacion de la
PMO, verificar como funcio-
nan las empresas de inter-
ventoria.
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Cuadro 1(Continuacién)

a la satisfaccion del cliente y la
reduccion de costos.

Revision documental y ob-
servacion directa de las prac-
ticas de gerencia que optimi-
zan recursos econémicos en
proyectos de interventoria.

Tomar registros de directo-
res de proyectos para de-
terminar los factores eco-
némicos que estructuran
oficinas PMO en empresas
de interventoria.

Establecer el estado en que
se encuentra la empresa de
interventoria en la gestién de
proyectos a partir de aplicar un
modelo de madurez en geren-
cia de proyectos, que reduzca
riesgos operacionales y au-
mente la satisfaccién del clien-
te.

Revisiébn documental y ob-
servacion directa de las prac-
ticas administrativas que
optimizan la gestion del
tiempo en proyectos de in-
terventoria.

Revisar bases de datos
digitales y tomar registros
de directores de proyectos
para determinar los factores
que estructuran oficinas
PMO en empresas de inter-
ventoria.

Determinar el tipo de PMO de
acuerdo con los resultados del
grado de madurez y el sector
en que se encuentra la em-
presa de interventoria.

Revisién documental y apli-
cacion de entrevistas para
determinar los factores indis-
pensables para establecer
oficinas PMO en empresas
de interventoria que trabajan
en el sector de la construc-
cion.

Rastreo bibliografico y es-
guematizacion de la estruc-
tura de la PMO

Determinar la estructura, obje-
tivos, funciones, responsabili-
dades y equipos para su fun-
cionamiento, de acuerdo con
el tipo de PMO identificado
para la empresa de intervento-
ria.

Revision documental y apli-
cacion de entrevistas para
determinar los parametros
estandar en la creacion de
oficinas PMO en empresas
de interventoria que trabajan
en el sector de la construc-
cion.

Caracterizacion de los es-
tandares de politicas y pro-
cedimientos requeridos en
la creacion de oficinas PMO
gue gestionan proyectos de
interventoria.

Determinar la estructura de la
PMO a través del disefio or-
ganizacional e institucional
que exhiban las politicas y
procedimientos para la estan-
darizacion, medicién, control y
mejora de las dindmicas de
gestiébn de proyectos en em-
presas interventoras.

Revisién documental y apli-
cacion de entrevistas para
determinar los factores indis-
pensables para establecer
oficinas PMO en empresas
de interventoria que trabajan
en el sector de la construc-
cion

Rastreo bibliografico y es-
quematizacion de la estruc-
tura de la PMO
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5. GESTION DE PROYECTOS EN EMPRESAS DE INTERVENTORIA

5.1 CARACTERIZACION DE LA EMPRESA DE INTERVENTORIA

Desde 1992, ARQ CONSULTORIA (ARQ) ha prestado servicios de gerencia, in-
terventoria y supervision técnica de obras y proyectos de infraestructura, apoyado
en grupos de trabajo competentes e interdisciplinarios que brindan todo el respal-
do técnico, administrativo y juridico requerido por los clientes. En ese sentido, la
actividad de ARQ ha permitido que las obras de construccion cumplan con todos
los estandares nacionales e internacionales, asi como el cumplimiento de metas y
objetivos trazados por los propietarios de las obras de cara a las dinAmicas del
mercado Yy al crecimiento de la industria en Colombia. Durante estos afos, y con el
propoésito de mantener la satisfaccion del cliente en el mas alto nivel, la empresa
ha desarrollado estrategias de competitividad que le permiten estructurar proyec-
tos integrales en las areas de i) educacion, ii) vivienda y hoteleria, iii) salud, iv)
oficinas, v) comercio y vi) otro tipo de infraestructuras.

Sobre el particular, ARQ tiene cimentada su cultura organizacional sobre principios
y valores éticos que, en el corto plazo, establecen un compromiso directo con el
cliente, la comunidad y el espacio donde se desarrolla las actividades de construc-
cion. Efectivamente, en el marco de los lineamientos establecidos por Consejo
Nacional de Competitividad, ARQ ejerce actividades profesionales que garantizan
la sostenibilidad social, econémica, ambiental y juridica de proyectos de infraes-
tructura con altos grados de complejidad y valor simbdlico entre clientes y consu-
midores finales. Por tanto, los principios éticos establecidos por la organizacion
son:

Dar prioridad al correcto funcionamiento de las operaciones y proyectos.
Exceder las expectativas de los clientes.

Cuidar e invertir en los trabajadores.

Actuar con integridad y respeto en todos los proyectos.

Ser responsables por los actos de la compaiiia y el entorno donde se desarro-
llan actividades.

e Mejorar procesos internos cada dia para ofrecer el mejor trabajo posible.

Asi mismo, todos los colaboradores de la empresa ejecutan las interventorias a
través de analisis y estudios objetivos, esto es, equilibrando adecuadamente las
emociones y la razon para dar su justo peso a los acontecimientos y obrar de una
forma coherente ante las circunstancias y dindmicas de la industria de la construc-
cion y su correspondiente mercado. Como parte de la conducta moral compartida
a través de la cultura organizacional, las decisiones administrativas deben priorizar
el interés general y la voluntad de servicio, pues la actividad de interventoria esta
llamada a sobrepasar la vieja distincion entre los intereses publicos y privados. Por
consiguiente, las actividades compartidas en la organizacion requieren de posicio-
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nes imparciales con las cuales no se priorice el favorecimiento hacia algun actor
particular de la cadena de produccion, ni se ostente una posicién de poder que
afecte los intereses de terceros.

En cuanto a sus lineas de servicios, ARQ considera la gerencia integral de pro-
yectos de construccién como aquella que diagnéstica, define, dimensiona y estruc-
tura obras de infraestructura, desde la vision general y el entorno hasta los aspec-
tos mas detallados que conforman dicha actividad. De esta manera, la empresa
determina alcances, selecciona ejecutores de las obras y los controla en todas las
areas de la consultoria, tales como aspectos técnicos, juridicos, administrativos,
contables, comerciales y financieros. Asi, este servicio es producto de las ideas y
necesidades de los clientes, quienes participan de manera directa durante todo el
proceso de consultoria y gerencia, esto es, puesta en marcha y finalizacion del
proyecto. Entre las principales actividades de la gerencia de proyectos en
ARQ se encuentran las siguientes:

« Diagndstico o definicion del proyecto.

o Elaboracion del plan.

« Factibilidad técnica, juridica, administrativa y financiera.

« Evaluacién y acompafamiento en procesos licitatorios publicos o privados.
o Control técnico, juridico, administrativo y financiero.

e Gerencia de obra.

« Cierrey liquidacion del proyecto.

Ahora, bien la gerencia de obra es un servicio complementario mediante el cual
ARQ dirige, administra y controla los intereses comerciales y econémicos de sus
clientes para planear, desarrollar y liquidar un proyecto a construir. A diferencia de
la gerencia integral de proyectos, aqui el énfasis del servicio se concentra en la
etapa de disefios y estudios, hasta la culminacién de la obra. Por tanto, su capaci-
dad de trabajo se constituye en la direccion de la obra o en la construccién de es-
ta, ante lo cual se ofrece la alternativa de tenor o no un constructor general.

En este sentido, a través del servicio de interventoria de estudios y disefios, ARQ
tiene por objeto verificar y controlar las obligaciones técnicas, juridicas y
administrativas para obtener el cumplimiento (bajo normas nacionales e in-
ternacionales) de los contratos asociados a la fase de pre-construccion. Al
respecto, la dinAmica organizacional de este servicio contempla la supervision y
aprobacion de las siguientes actividades:

o Estudios bioclimaticos.

e Presupuestos y especificaciones de obra.
o Estudios urbanisticos.

« Pavimentos.

o Estudio biométrico de vias.
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o Planes ambientales.

« Estudios de suelos y geotécnicos.

o Calculos y disefios estructurales.

o Calculos y disefios eléctricos.

o Calculos y disefos hidrosanitarios.

o Calculos y disefos de redes de incendio.
o Estudios y disefios arquitectonicos.

« Cronogramas y programaciones de obra.

Por su parte, la interventoria de construccion es considerada como el conjunto de
funciones desempenadas para llevar a cabo el control, seguimiento y apoyo en el
desarrollo de un contrato de obra y, de esta manera, asegurar su correcta ejecu-
cién y cumplimiento conforme a las expectativas de los clientes y las dinamicas del
mercado. En consonancia, esto implica operar dentro de los términos estableci-
dos, las normas vigentes y las clausulas estipuladas en cuanto a calidad, tiempos
y costos, garantizado en todo momento la eficiencia y el cumplimiento de las me-
tas y objetivos definidos por el propietario de la obra. En tanto las actividades de la
interventoria de construccion son técnicas y administrativas, el interventor vigilara
que el constructor cumpla con lo establecido en el contrato, y solicitara los ensa-
yos y/o pruebas adicionales cuando lo considere oportuno.

Siguiendo lo estipulado por la Ley 400 de 1997 en su articulo 5, ARQ desarrolla
las siguientes actividades técnicas en la interventoria en obras de construccion:

« Verificacion y exigencia del cumplimiento de la Licencia de Construccion.

e Seguimiento a los planos y estudios técnicos y arquitecténicos aprobados.

« Control de las especificaciones de materiales.

o Control y ensayos técnicos.

e Pruebas de las instalaciones, la puesta de la maquinaria y equipos especiales.
« Control en Seguridad Industrial, Salud Ocupacional y Ambiental.

Asi mismo, las principales actividades de control administrativo del servicio de
interventoria de ARQ son las siguientes:

e Programacion.

e Presupuesto.

« Financiero y de anticipos.
o Garantias y polizas.

« Prestaciones Sociales.

e Inventarios y almacén.

Por ultimo, ARQ oferta al mercado de la construccion el servicio de supervision

técnica, mediante el cual se verifican los requisitos técnicos de la Norma Sismo
Resistente NSR-10 y los decretos reglamentarios vigentes, que aplican para la
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construccion y supervision de las edificaciones que se desarrollen en el territorio
nacional. Conforme a las normas legales que regula la materia, esta actividad de
ARQ es inherente a las labores de interventoria de disefios y obra, puesto que el
interés de la organizacién es garantizar la estabilidad fisica, econémica y social de
la obra en todas sus etapas de ejecucion. Asi mismo, es una labor complementa-
ria a la interventoria administrativa, técnica, ambiental, financiera y juridica o las
aplicables segun las necesidades del cliente. Los servicios principales que se ofer-
tan con la supervision técnica son los siguientes: i) supervision técnica continua,
mediante la cual se brinda acompafiamiento constante a las labores de construc-
cién, y ii) supervision técnica itinerante, a través de la cual se realizan visitas a la
obra cada vez que se requiera verificar si la construccion se esta realizando de
manera adecuada conforme a los requerimientos del cliente y las normas legales.
Asi, las principales actividades de la supervision técnica son:

« Verificar Licencias y Permisos de Construccion.
e Control de Planos.

« Control de Especificaciones técnicas.

» Registro de actividades.

« Registro fotografico.

o Control de Calidad de Materiales.

o Control de Correspondencia.

o Expedicién del certificado técnico de ocupacion.

5.2 METODOLOGIAS EMPLEADAS

La interventoria de obras, al igual que la gerencia, la supervision o la auditoria de
proyectos, es un servicio de ARQ que se encarga de verificar el cumplimiento de
los estandares nacionales e internacionales de construccion. En ese sentido, las
actividades de control, seguimiento y apoyo requieren del desarrollo de parame-
tros metodolégicos en comun para obtener resultados consistentes, objetivos y
eficaces, con independencia del proyecto de construccién asesorado. Con ello en
mente, ARQ ha desarrollado metodologias internas para sincronizar los resultados
obtenidos en sus diferentes lineas de servicios y, de esta manera, garantizar la
sostenibilidad econdmica, social y comercial de las obras asesoradas.

Precisamente, en su Guia de Interventoria D-02-P: 0 (ver ANEXO F: D-02-P GUIA
DE INTERVENTORIA V0) ARQ establece la metodologia P.H.V.A®) para estructu-
rar la sistematicidad de los resultados de cada proyecto de construccion asesora-
do, segun los lineamientos de la norma ISO 9001-2015. Al respecto, el propdésito
principal de esta metodologia es buscar el mejoramiento continuo de los servicios
ofertados a través de la toma de decisiones objetivas, el analisis del mercado y las
expectativas de cada cliente en materia de tiempo, recursos y gestion administrati-

®El ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar), también conocido como ciclo Deming, es una
estrategia de mejora continua de la calidad en cuatro pasos.
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va. Asi, la implementacion de este conjunto factores construye procesos y técnicas
de investigacién que reducen los riesgos de la operacion y certifican que el servi-
cio prestado esté directamente relacionado con los resultados esperados por los
propietarios de las obras (promotores).

Segun el criterio de la organizacion, el ciclo P.H.V.A. dinamiza la relacion entre los
trabajadores y los procesos de cada servicio, y busca su control con base a su
establecimiento, mantenimiento y mejora de estdndares conforme las regulaciones
nacionales e internacionales. En esta medida, “planear” las actividades de inter-
ventoria implica definir las metas, los métodos y los riesgos explicitos de cada
obra asesorada, mientras que “hacer” significa realizar lo planeado. Por su parte,
“verificar” es el ejercicio de evaluar los resultados de la tarea ejecutada, identifi-
cando los problemas que originan el no-cumplimiento de las tareas, en tanto que
“actuar” lleva a tomar medidas correctivas o preventivas para lograr el cumplimien-
to de las metas o requisitos del cliente, previa evaluacion objetiva. Asi, el modelo
metodoldgico P.H.V.A. constituye un proceso ciclico, es decir, que se planee (P),
se realice o haga un trabajo (H), se verifiquen los resultados esperados (V) y se
actue sobre dichos resultados para reiniciar el proceso (A).

5.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Conforme a su proceso de maduracion, ARQ ha desarrollado una estructura orga-
nizacional sélida que garantiza servicios profesionales y analiticos en todas sus
lineas de servicios. Segun el documento interno D-10-GP, relativo a la descripcién
de cargos, la formacion y las habilidades de todos los trabajadores de la organiza-
cion es fruto de una ardua y comprobada experiencia, con la cual se certifica la
calidad e integralidad de los procesos de gerencia e interventoria de todos los pro-
yectos de construccion asesorados a nivel nacional. Asi mismo, los canales de
comunicacién entre los distintas dependencias y profesionales permiten que la
informacion sea monitoreada, transmitida y analizada en tiempo real, de tal mane-
ra que las decisiones tomadas por la gerencia son producto de un trabajo sincroni-
zado, cuyo principal proposito es satisfacer las necesidades del cliente y las dina-
micas del mercado.

El &rea de gerencia y direccién esta conformada por el gerente general y el direc-
tor de proyectos, quienes se encargan de gestionar todos los procesos de admi-
nistrativos para cumplir con los objetivos de cada servicio, en especial aquellos
relacionados con la interventoria de obras de construccion (ver jError! No se en-
cuentra el origen de la referencia.). Por su parte, la dependencia de “gestién de
procesos” brinda apoyo trasversal a toda la organizacion a través del subgerente
de procesos y los auxiliares de calidad y recursos humanos. Asi mismo, la depen-
dencia de “gestion administrativa”, encabezada por el subgerente administrativo,
se encarga de la mensajeria y recepcion de toda la informacion requerida por la
empresa para prestar los servicios.
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Imagen 3. Estructura organizacional de la emprea Arq Consultoria (ARQ).
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Ahora bien, la direccion de proyectos responde directamente a la gerencia general
y tiene bajo a su mando las areas de coordinacion, residencia técnica, residencia
SISOMA, vy la inspeccién de obras, todas las cuales generan reportes diarios y
semanales acerca del estado de la interventoria. Los asesores técnicos y especia-
listas son el brazo complementario de la direccion de proyectos, por lo que estos
profesionales deben sincronizar el resultado de su trabajo con las politicas de ges-
tibn gerencial y de calidad, suministradas directamente por la gerencia general.
Por ultimo, la dependencia de “gestion comercial” tiene comunicacion directa con
la gerencia general y la direcciéon de proyectos a través de profesionales expertos
en administracion y licitaciones. Asi, el trabajo mancomunado de estas dos areas
genera nuevos prospectos y clientes para todos los servicios ofertados por la
compaiiia.

En cuanto a la asesoria juridica de la empresa, que resulta indispensable para
garantizar la calidad y responsabilidad legal de los proyectos asesorados, ésta es
desarrollada por un profesional externo, que no esté relacionado con la cadena de
produccion ni con el sistema de gobierno corporativo. Asi mismo, la contabilidad y
la revisoria fiscal son ejecutadas por asesores externos, ya que la empresa busca
constituir su autonomia patrimonial respecto de las actividades privadas tanto de
la junta directiva, como de la gerencia general y la direccién de proyectos.

5.4 COMENTARIOS DESDE EL PMI
Desde la Optica del Proyect Management, ARQ es una empresa cuya estructura

organizacional requiere ser complementada con una PMO para estructurar la ali-
neacion y direccion sistematica entre los proyectos de interventoria que son desa-
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rrollados a nivel nacional. En efecto, y prestando atencién al documento de carac-
terizacion de proyectos D-01-P V: 1 (ver ANEXO C: D-01-P CARACTERIZACION
DE PROYECTOS V1.), la oficina de proyectos estaria a cargo de estandarizar y
gestionar los procesos de gobernanza involucrados en las obras bajo su adminis-
tracion, mediando y facilitando la gestion de recursos, metodologias, herramientas
y técnicas con las cuales se garantice el control, seguimiento y apoyo requerido
para alcanzar los objetivos trazados por los clientes. Asi, la responsabilidad de la
oficina puede descansar en funciones de soporte 0 en labores de direccion que
descongestionen las actividades concentradas en la gerencia de la empresa.

Conforme al ciclo de proyectos disefiado para los servicios de interventoria, la ofi-
cina PMO de ARQ tendria caracteristicas y funciones relacionadas con oficinas
PMO de apoyo y control, en tanto las actividades de interventoria de construccion
de obras requieren de roles consultivos, con los cuales se certifica el funciona-
miento técnico del proyecto, asi como de roles con un control moderado, a través
de los cuales se garantice el cumplimiento efectivo de todas las fases del proyec-
to. Por tanto, siguiendo las responsabilidades del interventor, planteadas en la
Guia D-02-P V: 0 de ARQ (ver ANEXO F: D-02-P GUIA DE INTERVENTORIA V0),
la PMO estaria habilitada para hacer recomendaciones, liderar la transferencia de
conocimientos, poner fin a proyectos (si lo considera necesario) y tomar otras me-
didas que garanticen el cumplimiento de los objetivos, la calidad del servicio, y la
satisfaccion del cliente. Asi mismo, esta llamada a determinar los estandares de
direccién (y el monitorio de estos), modificar y adoptar politicas de servicio, y cons-
truir guias de procedimiento que soporten toda la operacién juridica, comercial y
econdmica de la construccidn en aras de garantizar su sostenibilidad.

Considerando la estructura organizacional de ARQ y de las empresas de interven-
toria, la implementacién de oficinas PMO debe conducir a la formulacion de una
metodologia de gestion integradora, con la cual los proyectos de construccion
puedan analizarse como un proceso estratégico con dinamicas técnicas, adminis-
trativas y comerciales sincronizadas entre si y con las expectativas de los agentes
promotores (propietarios de la obra). Segun las directrices para la gestion de pro-
yectos, establecidas en el documento D-05-GG V:0 (ver

ANEXO I: D-05-GG CARACTERIZACION GESTION GERENCIAL), la oficina PMO de
ARQ esta llamada a demostrar eficiencia en la administracion de tiempos y recur-
sos, a la par que dinamiza la gestion gerencial de los directores de proyectos res-
pecto a la representacion de los agentes promotores, el apoyo a los agentes cons-
tructores y el control de los grupos de trabajo internos. Asi mismo, esta oficina re-
quiere administrar la informacion histérica de los proyectos asesorados y determi-
nar la sistematicidad de las dinamicas juridicas y financieras, de tal manera que se
pueda anticipar a posibles riesgos operacionales que generen resultados disimiles
e inaplicables en el corto y mediano plazo.
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Sobre el particular, el ciclo de proyectos propuesto por el PMI esta relacionado con
la gestion de proyectos de ARQ en el sentido de garantizar la satisfaccion del
cliente y reducir los riesgos en todas las fases de la operacién. Efectivamente, la
metodologia P.H.V.A. de ARQ reune el conjunto de técnicas, procesos y herra-
mientas que determinan el apoyo, el control y el seguimiento de las obras interve-
nidas durante las etapas de planeacion, desarrollo y liquidacion. En las dos prime-
ras, la gestion de proyectos esta centrada en ejecutar las politicas de calidad que
garantizan la sostenibilidad y el correcto funcionamiento de la obra, mientras que
en la ultima fase su prioridad es alcanzar el nivel maximo de satisfaccion del clien-
te y adaptarse a las condiciones cambiantes del mercado de la infraestructura.
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6. DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA DE INTERVERTORIA

6.1 RIESGOS OPERACIONALES

De acuerdo con la matriz de riesgos y oportunidades, contenida en el documento
interno D-22-GP V: 2 (ver ANEXO E: D-02-GP MAPA DE PROCESOS V1), ARQ
identifica riesgos organizacionales en las siguientes dependencias: i) Gerencia
comercial, ii) proyectos iii) administrativo y iv) gestion de procesos. En general, las
fallas en la operacion estan asociadas a la falta de informacion, la falta de profe-
sionalizacién (aprendizaje) de los empleados, incumplimientos con los tiempos de
la obra, la falta de personal para el desarrollo de cada asesoria y el desconoci-
miento del sistema de gestion. Por consiguiente, la funcién del PMO es apoyar el
alcance, la integracion y el tiempo y el manejo de los costos relacionados con los
proyectos de interventoria.

Desde la gerencia general, el objetivo de dar lineamientos y establecer la sosteni-
bilidad de la organizacion identifica como riesgosa la falta de informacion de la alta
direccion y la no documentacion del valor agregado de los proyectos. En efecto, si
el director del proyecto no presenta los informes ejecutivos mensuales, donde se
contenga la ficha de iniciacion, monitoreo y cierre de cada proyecto, la gerencia no
pueda transmitir los resultados en materia de tiempo y fases de ejecucion, que
resultan indispensables para cumplir los términos contratados con el propietario de
la obra. Asi mismo, ello denota que el director del proyecto no esta estableciendo
mecanismos de capacitacion de monitoreo tales como visitas a proyectos y retro-
alimentacion de mejoras, razon por la cual el proyecto carece de dinamicas opera-
tivas eficientes y constantes.

Dentro del mismo objetivo, perder la curva de aprendizaje por no tener continuidad
de personal y proyectos representa un riesgo alto porque limita la gestién de los
directores de proyecto e impide la estructuracién de una cultura organizacional
sélida, lo cual transmitiria un mensaje erréneo de la interventoria de las obras de
construccion. Por lo tanto, el gerente y el subgerente de procesos tienen que pres-
tar mayor atencién a la optimizacién de los resultados obtenidos a través de la
comunicaciéon directa y la constante capacitacion del personal encargado de la
calidad y la residencia de obra, quienes son los que mantienen un contacto estre-
cho con el cliente.

Respecto a la gestién de proyectos, el objetivo de ejecutar los contratos en 4 fases
(planeacion, ejecucion, liquidacion y cierre) experimenta riesgos extremos cuando
los proyectos no se liquidan en el tiempo determinado y con la participacion de las
areas encargadas. Asi mismo, el no aprovechar la experiencia de la organizacion
al iniciar el proyecto representa un riesgo alto porque la interventoria no podria
identificar ni anticipar dificultades relacionadas con falencias experimentadas en
proyectos anteriores. Ahora bien, desde la gestion administrativa, contratar perso-
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nal y proveedores que no cumplan los requisitos de la organizacion es extremo
porque los indicadores de evaluacion arrojarian resultados negativos que, en el
corto plazo, afectan la imagen y cumplimiento de la empresa ante los clientes y
colaboradores. Asi mismo, y en ultima instancia, realizar planes de accion que no
involucren a todo el personal representa un riesgo alto para la organizacion y sus
proyectos porque no permite la implementacion total e integral de las normas de
recursos humanos y de sistemas de seguridad industrial y social.
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7. ESTADO DE LA EMPRESA: MODELO DE MADUREZ

En el apartado anterior, se expusieron una serie de aspectos que de alguna mane-
ra constituyen factores de riesgo que pueden comprometer el correcto desempefio
y rendimiento de la empresa ARQ. Tomando en cuenta los testimonios presentes
en las entrevistas, y la informacidén obtenida a partir de la revision de fuentes do-
cumentales oficiales de la empresa, se procede a esbozar un modelo de madurez
con el cual se pongan de relieve las principales necesidades de la organizacion, y
de cara a estas, determinar el tipo de PMO que mejor se ajuste a sus caracteristi-
cas. Para realizar este modelo de madurez, se esbozara una matriz DOFA elabo-
rada para efectos de la presente investigacion a partir, como ya se indico, de los
juicios emitidos por los entrevistados, y los datos recogidos en los informes oficia-
les de ARQ, a los cuales se accedi6 con fines investigativos con autorizacion pre-
via de la organizacion. Esta matriz DOFA fue analizada con el método VESTER,
un modelo que permite evaluar de manera completa e integral una situacion pro-
blematica, poniendo de relieve sus causas asociadas Yy los efectos que se pueden
desencadenar. Otra ventaja del método VESTER, es que priorizan los problemas
identificados, ofreciendo asi luces sobre los aspectos que se deben atender priori-
tariamente, esto a fin de responder de la mejor forma posible a las necesidades
del contexto. A continuacion, se presenta el analisis:

Cuadro 2. Matriz FODA empresa ARQ S.A.S.

FORTALEZAS
1. Conocimiento y Coordinacion
Técnica de Proyectos.

2. Compromiso con el cliente.

3. Experiencia en Interventoria y
Gerencia de Proyectos

4. Empresa con un compromiso
ético y profesional
5. Profesionales enfocados al logro

6. Estructura Jerarquica Definida.

7. Sistema documental muy defini-
do.
8. Sistematizacion de los procesos.

9. Organizacion empresarial
10. Trabajo en equipo. - Lecciones
Aprendidas

DEBILIDADES
1. Escaso fortalecimiento en el sec-
tor privado

OPORTUNIDADES

1. La intensificacion de mercado que ofrece
el sector privado

2. Supervision Técnica como un nuevo
mercado.

3. El mercado que ofrece las buenas rela-
ciones con el cliente

4. Buenas relaciones con la competencia.

5. Tener acceso a proyectos de mayor en-
vergadura.

6. Seguir a la vanguardia en los proyectos
del sector publico.

7. Acceso a beneficios por buenas relacio-
nes comerciales con el sector financiero.

8. Aprovechar el mercado de Gerencia
integral en el sector privado.

AMENAZAS

1. Competencia en el mercado con empre-
sa especializadas en BIM y en Revit
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2. Falta de compromiso del perso- 2. Continua actualizacion de la legislacion
nal con el cliente Interno (ARQ colombiana.

S.AS)

3. Rigidez ante la aceptacion al 3. Paro y orden publico en las diferentes
cambio. - Sistema de Calidad. regiones donde se desarrollan los proyec-
tos.

4. Pobre fortalecimiento en la co- 4. Cambios relevantes en la economia del

municacion interna pais.

5. Falta de actualizacion en la coor- 5. Ajustes y cambios en los alcances de los
dinacion de proyectos de acuerdo a  proyectos privados.
los avances tecnoldgicos (BIM -

Revit)
6. Poca capacidad financiera para 6. Oferta de oportunidades laborales para
proyectos de muy alta envergadura. mantener la fidelidad de los profesionales

directivos.
7. No poder entrar a un tipo de mer-

cado especifico por la experiencia
solicitada.

En el cuadro 2, se resumen las principales fortalezas, debilidades, amenazas de la
empresa ARQ. Estos aspectos fueron sistematizados a fin de determinar sus rela-
ciones causales, tal como se aprecia en el cuadro 3:

Cuadro 3. Sistematizacion de interdependencia de problemas

Variable P1 P2 P3/P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10|P11 P12 P13

CIA

Z
L
)
-
LL
P

Falta de estrategias
P1 |para el fortalecimientol 0 |O | 3 |0|0| 3|20 |0]| O 0 2 0 |10
en el sector privado
Falta de estrategias
para aumentar el com-
P2 |promiso del personalf O |O| 1|10 0|0|O0]O0| O 0 0 0|2
con el cliente interno
ARQ S.A.S.

Rigidez ante la acepta-

P3 | .2 . 112/0|2|]0|l0|0|O0O|O|O0O]|O0O]|O0]|O0]5
cion al cambio
Falta de estrategias

pg |Para el fortalecimiento 11212lo0l2lo0l2l0l1! o0 0 5 0 |12

de la comunicacién
interna

Falta de actualizacion
en la coordinacién de
P5 |proyectos de acuerdoa| 1 |0| 3 |0| 0|2 |0]0|0]| O 0 0 0| 6
los avances tecnologi-
cos
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Cuadro 3. (Continuacion)

Falta de capital para
P6 |invertirenproyectosde | O |0 | O |O|O0O|O|1]0|0]| O 2 1 0| 4
alta envergadura

Falta de experiencia
P7 |paracompetirendistin-| 0 |1 |0 |0|12|0|0|0|0]| O 0 0 2 |4
tos tipos de mercados

Altos margenes de

P8 | competencia en el 1/]0|]0lO|]O|O|2]0|1]| O 2 0 0| 6
mercado

Pg Cambios normativos ololololololololo 0 1 0 0 1
constantes

Surgimiento de eventos
P10 | de alteracién en el or- o|jo0ojlO0O|jO0O|OjO|]0O|]O|2]|0O0 1 0 1|4
den publico

Fluctuaciones de las
P11 | condiciones econémi- o|jojojO|lO|O|O]| 2|3 1 0 0 0 6
cas del mercado

Cambios constantes en
P12 |los alcances de los 3122303 |]0]|2]|1 3 3 0 0 |22
proyectos privados

ausencia de oportuni-
dades laborales que
P13 | generen fidelizacionde | O |O | O |O0O|O0O| 2|0 |0 | 0| O 2 0 0 |3
parte de los profesiona-
les

DEPENDENCIA 7|71, 6|39 |7 |4 8| 4 |11 | 5 3 |50

En el cuadro 3, se sistematizan al menos 13 problemas principales y se represen-
taron en una matriz VESTER tal como se muestra seguidamente en la imagen 4:
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Imagen 4. Matriz VESTER
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De acuerdo al método VESTER, los problemas, segun su prioridad e impacto en el
marco organizacional se clasifican en:

Pasivos: Se trata de situaciones que ejercen poca influencia causal, y que pue-
den corregirse, 0 mitigar sus consecuencias respondiendo asuntos con mayor
impacto. En ARQ, se identificaron como problemas pasivos: Fluctuaciones de
las condiciones econdmicas del mercado, rigidez ante la aceptacion al cambio,
falta de capital para invertir en proyectos de alta envergadura, cambios norma-
tivos constantes, falta de experiencia para competir en distintos tipos de mer-
cados, falta de estrategias para aumentar el compromiso del personal con el
cliente interno ARQ S.A.S., y falta de estrategias para el fortalecimiento en el
sector privado.

Indiferentes: Son problemas de baja prioridad organizacional, y al igual que los
pasivos, pueden reducirse al atender problemas mas prioritarios. En esta cate-
goria se identificaron: falta de actualizacion en la coordinacion de proyectos de
acuerdo a los avances tecnoldgicos, altos margenes de competencia en el
mercado, ausencia de oportunidades laborales que generen fidelizacién de par-
te de los profesionales, surgimiento de eventos de alteracion en el orden publi-
co.
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e Activos: Se consideran la causa principal del escenario problematico, y son los
que requieren atencion prioritaria. En el caso de ARQ S.A.S se identificé dentro
de esta categoria los cambios constantes en los alcances de los proyectos.

e Criticos: Al igual que los activos, requieren atencion prioritaria. En este nivel se
detecto la falta de estrategias para el fortalecimiento de la comunicacion inter-
na, un fendmeno que tal como se sefiald, compromete el alcance, la continui-
dad, y los procesos de toma de decisiones que hagan posible el cumplimiento
de metas a partir de acciones de monitoreo.

Estos hallazgos ponen de relieve la necesidad de instaurar una PMO que le permi-
ta a ARQ alinear la direccion sistematica de los proyectos de interventoria a nivel
nacional. lgualmente, una PMO hara posible que ARQ S.A.S estandarice sus me-
todologias de gestion de proyectos, dando como resultado en primer lugar, una
mejor planificacion y monitoreo del alcance, a fin de cumplir con los compromisos
y objetivos organizacionales. En el siguiente apartado se expone cual seria la
PMO mas adecuada en atencion a las necesidades identificadas, y como seria la
estructura de la misma.
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8. PMO A LA LUZ DE LOS HALLAZGOS

Luego de realizado el modelo de madurez, y de analizar los aspectos prioritarios
que requieren atencion, se procede a determinar el tipo de PMO mas coherente
con las caracteristicas y necesidades de la empresa ARQ, esto teniendo en cuen-
ta por supuesto el concepto de PMO que se plantea desde el PMBOK:

8.1 PROYECCION DE LA PMO EN EL CAMPO DE INFRAESTRUCTURA

El PMBOK ha sefialado que la PMO esta habilitada para: hacer recomendaciones,
liderar la transferencia de conocimientos, poner fin a proyectos y tomar otras me-
didas. A estas funciones se suman las de apoyo directo a la direccion de proyec-
tos tales como la gestion de recursos compartidos; identificacion y desarrollo de
metodologia, mejores préacticas y estandares de direccion; entrenamiento, capaci-
tacidn, supervision y orientacién; monitorizacion de estandares, adopcion y modifi-
cacion de politicas, procedimientos, construccion de plantillas y guias de direccién;
desarrollo de auditorias de gestion de proyectos; y coordinacién de comunicacion.
Ademas, también puede proporcionar apoyo administrativo, lineamientos, alinea-
cion de recursos humanos y personal.

En el campo de la interventoria en obras de infraestructura, la proyeccién de una
PMO esté relacionada con la necesidad de descongestionar la gestion técnica y
administrativa de la direccidn general, y priorizar las estrategias organizacionales
requeridas para constituir un sistema de gobierno corporativo que coordine la eje-
cucion eficiente de todos los proyectos. En efecto, la integracion del portafolio, los
proyectos y las metodologias tiene que alinearse con las politicas de calidad y
servicio al cliente pues, de lo contrario, la PMO seria una estructura consultiva que
no determina la gestion eficiente de los proyectos. De hecho, una PMO de inter-
ventoria tiene que asumir una participacion directa con la alta direccion de la em-
presa, ya que entre ambas estructuras deben priorizar aquellos factores adminis-
trativos y operativos que resultan esenciales para el cumplimiento de los objetivos
trazados, tanto por los clientes como por la gerencia general y las dindmicas del
mercado.

8.2 TIPO DE PMO

A partir de las responsabilidades y funciones que deben asumir, se han propuesto
tres tipos de PMO: 1) de apoyo, 2) de control y 3) directiva. La primera tiene un rol
consultivo para el desarrollo de proyectos (plantillas, mejores practicas, capacita-
cion, acceso a informacion lecciones y repositorio), por lo cual tiene una injerencia
directa reducida en la gestion de proyectos. Las PMO de control se encargan del
soporte y cumplimiento por multiples medios, ejerciendo un control moderado. Fi-
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nalmente, las PMO directivas asumen la direccion de los proyectos, escogiendo el
personal de direccion, responsabilidades, roles y rendicion de cuentas, por lo cual
su control del desarrollo de proyectos es elevado.

Sobre el particular, la estructura organizacional de ARQ requiere ser complemen-
tada por una oficina PMO de direccién, ya que la alta gerencia debe contar con
herramientas y metodologias para alinear la direccidon sistematica de los proyectos
de interventoria a nivel nacional. Siguiendo el documento interno D-01-P V: 1 (ver
ANEXO C: D-01-P CARACTERIZACION DE PROYECTOS V1.), la oficina PMO
disefiada estard a cargo de estandarizar la metodologia y técnicas empleadas pa-
ra la gestion de proyectos, por lo cual garantiza el control, seguimiento y apoyo
requerido para la ejecucién de los objetivos trazados. Segun los pardmetros del
PMI, las actividades de esta oficina, atadas a la realidad operativa de ARQ, estan
relacionadas con la planificacion y ejecucion del portafolio servicios, asi como la
priorizacion de los objetivos estratégicos y los procesos de comunicacion interna,
los cuales son indispensables para garantizar la coherencia de las operaciones en
tiempo real. Asi mismo, la oficina estara a cargo de manejo del gobierno corporati-
Vo inherente a la gestion de proyectos, la gestidén integrada de los cambios y el
manejo individual de los proyectos. Por Ultimo, esta estructura dirigira el control y
reduccion de riesgos, asi como el monitoreo de las relaciones comerciales e insti-
tucionales, tanto en el sector publico como en el privado.

Siguiendo la dinamica operativa de la empresa ARQ, y prestando atencion a la
Ley 400 de 1997, la PMO directiva de ARQ esté llamada a estructurar el diagnos-
tico o definicion de cada proyecto, asi como a elaborar el plan de ejecucién que
estipule la factibilidad técnica, juridica, administrativa y financiera. Paralelamente,
la gestion de los proyectos, segun el sistema de gobierno corporativo que se con-
forme, descansara en la evaluacién y acompafiamiento de los procesos licitatorios
(publicos o privados), los cuales contara con el control técnico, juridico y adminis-
trativo requerido para garantizar la sostenibilidad y viabilidad operativa de cada
proceso gerencial, bien sea edificatorio o de interventoria. Por ultimo, la eficiencia
de la gestién del proyecto se corrobora a través de la capacidad de cierre y liqui-
dacién que desarrolle la PMO en los procesos de construccion e interventoria.
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9. ESTRUCTURA DE UNA PMO PARA ARQ

9.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La gestion de la integracién de los proyectos de ARQ esté sujeta a la identifica-
cion, definicién, combinacion, articulacion y unificacion de los procesos suscritos a
las actividades de los 6rganos directivos de la organizacion. En efecto, el PMBOK
considera que las acciones integradores son cruciales para la gestion exitosa de
las expectativas de los interesados (clientes, colaboradores, consumidores) y del
analisis asertivo de los patrones econdmicos que generan riesgos significativos
para la operaciéon y el mercado. Por tal motivo, la estructura organizacional de la
PMO debe conservar relacion directa con los 6rganos directivos de la organiza-
cioén, de tal manera que la gestion se adelante autbnomamente y responda a los
pardmetros de calidad y servicio al cliente.

Conforme a los objetivos estratégicos, la estructura organizacional de la PMO de
ARQ ejecuta una gestion del alcance que adopta los procesos relevantes para
garantizar la integridad (técnica y operativa) absoluta de los proyectos. De esta
manera, el fin de toda la estructura organizacional es controlar y definir aquellos
aspectos que no deben incluirse en el proyecto y justificar (administrativa, financie-
ra y juridicamente) aquellos factores que deben ser incluidos para un optima efi-
ciencia de la ejecucion. Asi mismo, la gestion del tiempo permite que la PMO
aprehenda los procesos que optimizas y garantizan la entrega y ejecucion del cro-
nograma de actividades a tiempo. Por consiguiente, todos los funcionarios adscri-
tos a la PMO deben definir las actividades, secuencias las actividades, estimar los
recursos y la duracion de éstas, para que de esta manera se desarrolle el crono-
grama y su correspondiente sistema de monitoreo.

En cuanto a la gestion de los costos, el equipo de trabajo de la PMO esta en la
capacidad de estimar, presupuestar y controlar los costos de cada proyecto de
interventoria, en aras de cumplir con el presupuesto determinado por los niveles
directivos y los clientes. En este sentido, los equipos de trabajo cumplen la funcién
de estimar los costos, determinar el presupuesto y controlar los costos, ya que el
principal objetivo es garantizar la estabilidad econdmica y financiera tanto de la
empresa como de sus colaboradores y clientes.

Tanto a nivel general como particular, la estructura organizacional de la oficina
PMO de ARQ necesita determinar y sincronizar las responsabilidades, los objeti-
vos, las politicas de calidad y los estandares con los cuales se satisfaga las de-
mandas particulares de cada proyecto, especialmente aquellas que han sido prio-
rizadas por los clientes segun sus propias metas y objetivos de calidad. Por consi-
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guiente, los procedimientos para constituir el sistema de gestion de calidad devie-
nen en politicas, estimados y medidas que evallan el desempefio del proyecto en
todas sus fases.

Asi, los procesos incluidos son: planificacion de la calidad, aseguramiento de la
calidad y el control de calidad en las fases de pre construccién, construccion vy li-
quidacion.

Asi mismo, la gestion de la comunicacion permite que la PMO adopte procesos
necesarios para la generacion, recoleccion, distribucion, almacenamiento, recupe-
racion y disposicion de la informacion para garantizar el correcto comportamiento
de los equipos y la sincronizacion de los objetivos organizacionales con todas las
areas de trabajo. Por consiguiente, las dinamicas inherentes a la gestion de la co-
municacion son: identificacion de los interesados, planificacion de la distribucion
de la informacion, gestion de las expectativas de los interesados, e informacion del
desempefio alcanzado por el equipo.

Ahora bien, la gestion de riesgos de la PMO de ARQ se adopta con el fin de in-
tervenir en la planificacion de la gestion, el analisis e identificacion de riesgos para
su monitoreo y control previo y durante el proyecto. Con la gestion de riesgos se
busca reducir la probabilidad de eventos negativos que impacten en cualquiera de
las dimensiones o etapas del proyecto. Los procesos incluidos son: planificar la
gestion de riesgos, identificar los riesgos, realizar el analisis cualitativo de riesgos,
realizar el analisis cuantitativo de riesgos, planificar la respuesta a los riesgos y
monitorear y controlar los riesgos.

Por su parte, la gestién de adquisiciones se adopta con el fin de garantizar que
los recursos necesarios para la ejecucion del proyecto que sean necesarios por
fuera de la gestibn de equipo sean gestionados de forma Optima y oportuna; en
este sentido se gestiona el contrato, el control de cambios, distribucién de recur-
sos y 6rdenes de compra. Los procesos incluidos son: planificar las adquisiciones,
efectuar las adquisiciones, administrar las adquisiciones y cerrar las adquisiciones.
En cuanto a su componente operativo, los grupos de procesos de iniciacion y pla-
nificacion de la PMO de ARQ, segun lo estipulado en la Ley 400 de 1997, desarro-
lla las siguientes actividades de interventoria para proyectos de construccion:

« Verificacion y exigencia del cumplimiento de la Licencia de Construccion.

e Seguimiento a los planos y estudios técnicos y arquitectdénicos aprobados.

e Control de las especificaciones de materiales.

« Control y ensayos técnicos.

e Pruebas de las instalaciones, la puesta de la maquinaria y equipos especiales.
« Control en Seguridad Industrial, Salud Ocupacional y Ambiental.
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Asi mismo, las principales actividades de los grupos de ejecucion y cierre de la
oficina de PMO de ARQ son las siguientes:

e Programacion.

e Presupuesto.

e Financiero y de anticipos.
o Garantias y polizas.

« Prestaciones Sociales.

e Inventarios y almacén

9.2 METODOLOGIA DE LA PMO

La interventoria de obras, al igual que la gerencia, la supervision o la auditoria de
proyectos, es un servicio de ARQ que se encarga de verificar el cumplimiento de
los estandares nacionales e internacionales de construccion. En ese sentido, las
actividades de control, seguimiento y apoyo requieren del desarrollo de parame-
tros metodolégicos en comun para obtener resultados consistentes, objetivos y
eficaces, con independencia del proyecto de construccién asesorado. Con ello en
mente, la metodologia interna de la oficina PMO de ARQ tiene el objetivo de sin-
cronizar los resultados obtenidos en sus diferentes areas de gestion y, de esta
manera, garantizar la sostenibilidad de la empresa y anticiparse a riesgos operati-
vos y administrativos que limiten el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Precisamente, la metodologia P.H.V.A (planear, hacer, verificar, actuar) debe estar
sincronizada con los procesos de gestion de proyectos establecidos por el
PMBOK, pues de esta manera se estructura la sistematicidad de los resultados de
cada proyecto de construccién intervenido, segun los lineamientos de norma ISO
9001-2015. Al respecto, el propdsito principal de esta metodologia es buscar el
mejoramiento continuo de los servicios ofertados a través de la toma de decisio-
nes objetivas, el andlisis del mercado y las expectativas de cada cliente en materia
de tiempo, recursos y gestion administrativa. Asi, la implementacion de este con-
junto factores construye procesos y técnicas de investigacion que reducen los
riesgos de la operacion y certifican que el servicio prestado esté directamente re-
lacionado con los resultados esperados por los propietarios de las obras (promoto-
res).

Segun el criterio de la organizacion, el ciclo P.H.V.A. dinamiza la relacion entre los
trabajadores y los procesos de cada servicio, y busca su control con base a su
establecimiento, mantenimiento y mejora de estandares conforme las regulaciones
nacionales e internacionales. En esta medida, “planear” las actividades de inter-
ventoria implica definir las metas, los métodos y los riesgos explicitos de cada
obra asesorada, mientras que “hacer” significa realizar lo planeado. Por su parte,
“verificar” es el ejercicio de evaluar los resultados de la tarea ejecutada, identifi-
cando los problemas que originan el no-cumplimiento de las tareas, en tanto que
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“actuar” lleva a tomar medidas correctivas o preventivas para lograr el cumplimien-
to de las metas o requisitos del cliente, previa evaluacion objetiva. Asi, el modelo
metodoldgico P.H.V.A. constituye un proceso ciclico, es decir, que se planee (P),

se realice o haga un trabajo (H), se verifiquen los resultados esperados (V) y se
actue sobre dichos resultados para reiniciar el proceso (A).
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10. PROPUESTA DE DISENO DE LA PMO

Segun la perspectiva de los investigados, ARQ es una organizacién que requiere
una oficina PMO directiva ya que la gestion de sus proyectos de interventoria esta
sujeta a la triple relacion entre la empresa interventora, el contratista y el cliente.
Efectivamente, la direccion de los proyectos descansa en acciones efectivas que,
en sus diferentes fases, garantizan la satisfaccion del cliente y las politicas de ca-
lidad estipuladas por la organizacién en correspondencia a las dinamicas comer-
ciales y el marco legal vigente. Por tanto, la oficina PMO guarda relacion directa
con la alta gerencia y, de la mano de ésta, establece patrones de gestion de pro-
yectos para las demas areas y niveles de la estructura organizacional de ARQ.

Ahora bien, conforme a las dinamicas internacionales, la estructura de la oficina
PMO requiere equipos de trabajo alineados con cada fase de ejecucion del pro-
yecto, especialmente aquellas donde existan mayores riesgos de incumplimiento.
Por ello, a partir de los hallazgos de la revisibn documental, la direccién de los
proyectos requiere politicas y dinAmicas de operacion integrales, esto es, que res-
ponda a los criterios de accion establecidos por ARQ para las fases de ejecucion.
Asi, el control y monitoreo constantes de las fases y areas de trabajo necesita la
relacion directa entre la estructura de la PMO y la estructura organizacional de
ARQ, prestando especial interés a aquellas areas que realizan trabajo de campo
en las obras de construccion. Asi mismo, la gestion a cargo de la oficina PMO de-
pende de reportes directos con los clientes y los contratistas pues, de esta mane-
ra, se puede obtener informacion en tiempo real acerca del cumplimiento de los
objetivos propuestos por ARQ y sus clientes y colaboradores, tanto a nivel local
como nacional.

10.1 ESTRUCTURA

Siguiendo la gestion operativa de ARQ , los hallazgos de la revision documental, y
las entrevistas se determin6 que la oficina PMO es de caracter directivo en tanto
esta llamada a implementar y/o mejorar metodologias que definan normas, direc-
trices, procedimientos y plantillas de estandarizacién para la gestion de proyectos,
de tal manera que establezca un sistema de gobierno corporativo con el que se
genere valor a ARQ a través de una correcta planeacion, medicion y control de la
tasa de éxito del portafolio corporativo. En correspondencia con las necesidades
identificadas, la gestion integrada y eficiente de los proyectos de interventoria se
sustenta a partir de la relacion entre la gerencia de proyectos, la direccion de pro-
yectos y la junta directiva de ARQ, con independencia de la fase de ejecucion en
la que se encuentre mayores dificultades operativas y riesgos contingentes. Asi, la
oficina PMO de ARQ esta en la capacidad de ejecutar y reestructurar proyectos
segun la informacion obtenida a través de sus diferentes areas, asi como por la
comunicacién horizontal sostenida con la gerencia de proyectos, la junta directiva,
los contratistas y los clientes.
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De acuerdo con el Proyect Management Institute, la PMO directiva se caracteriza
por aplicar una capacidad de gestion de proyectos integral y exhaustiva para lo-
grar el objetivo comercial de la organizacién. Segun las dinamicas internas ARQ,
es admisible que la oficina PMO gestione multiples proyectos, integre diferentes
administradores de programas, incluya un director de oficina y un equipo técnico y
de soporte de tiempo completo. Sobre el particular, la estructura de la oficina PMO
de ARQ esta alineada con las fases de ejecucion de proyectos tanto del PMBOK
como de la organizacion en si misma. Asi, la oficina construye dinamicas de divi-
sion del trabajo que, en el corto y mediano plazo, garantizan la satisfaccion del
cliente y la correcta ejecucion y liquidacion de los contratos de interventoria admi-
nistrados en el territorio nacional.

Asi las cosas, la PMO de ARQ esté constituida por un director de proyectos, quien
guarda una relacion directa con el equipo técnico y de apoyo, asi como con la ge-
rencia de proyectos y la junta directiva. En linea vertical, el coordinador de proyec-
tos es el encargado de recolectar la informacién obtenida por los equipos de eje-
cucion, control y liquidacién, quienes a su vez estan a cargo de mantener una co-
rrecta relacion con el contratista y el cliente. Sobre el particular, el equipo técnico y
de soporte estd encargado de determinar y garantizar el objeto, el valor y el plazo
de cada contrato de interventoria a traves de la gestidn técnica, la gestion adminis-
trativa, la gestion ambiental, y la gestion financiera. Por consiguiente, el trabajo
mancomunado de estos tres niveles esta en la capacidad de gestionar e integrar
eficientemente los proyectos de interventoria con los lineamientos de la gerencia
general de proyectos, la gestion de la calidad, las politicas de satisfaccion del ser-
vicio al cliente y, en términos generales, con los objetivos estructurales propuestos
por la junta directiva en correspondencia con las dinAmicas de oferta y demanda
identificadas en el mercado colombiano. Véase un esquema de la estructura or-
ganizacional en la jError! No se encuentra el origen de la referencia.
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Imagen 5. Esquema organizacional a partir de la implementacién de la PMO de direccién.
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10.2 FUNCIONES

En cuanto a sus funciones, el director de la oficina PMO de ARQ debe facilitar la
planificacion de los proyectos de interventoria, de manera tal que necesita priorizar
las tareas preliminares, establecer los plazos de entrega del equipo de trabajo y
determinar el equipo de trabajo que acompafiara su gestion de cara a los objetivos
establecidos por la gerencia general y la junta directiva. En correspondencia, su
principal funcién es fijar el objeto, valor y plazo de los proyectos de interventoria
bajo su mando y, al mismo tiempo, validar la viabilidad técnica y legal de estos
ultimos con el objetivo de no comprometer la estabilidad financiera de la organiza-
cion, asi como la reputacién (goodwill) ante clientes y competidores.

En efecto, el director de proyectos esta obligado a garantizar que el disefio am-
biental, arquitectonico y de obras cumpla con la trazabilidad y viabilidad dispuestos
por la empresa y la normatividad nacional, de tal manera que el anteproyecto
constituido se convierta en un proyecto de interventoria con el mas alto nivel de
calidad, gestion y eficiencia. De igual manera, la toma de decisiones en la direc-
cion de proyectos debe garantizar la gestion ambiental del proyecto en aras de
asegurar su sostenibilidad, asi como la seguridad industrial y social requerida para
que la obra de inicio conforme la normativa nacional. Por ultimo, la gestion finan-
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ciera requiere de un director capaz de reducir los sobrecostos y el manejo inade-
cuado de anticipos y, de igual manera, capaz de establecer el sistema de gobierno
financiero que requiere cada proyecto para estar alineado con las politicas de cali-
dad interna de la organizacion.

Ahora bien, el coordinador de la oficina de proyectos asume la funcién de integrar
las actividades ejecutadas por los equipos técnicos y de soporte, de tal manera
que de un analisis sistematico de la informacion se obtenga la validacion de los
procesos de gestion, control y liquidacion de cada proyecto de interventoria admi-
nistrado por ARQ. En esta medida, su capacidad de analisis le permite prever la
toma de decisiones a cargo del director y, en ese sentido, depurar los riesgos
identificados en las fases de planeacién, pre-construccion, construccion y liquida-
cion. Por consiguiente, el coordinador de proyectos esta obligado a crear, mante-
ner y ajustar el sistema de comunicacién interno de la oficina, asi como a mejorar
los canales de comunicacién dispuestos por la alta gerencia de ARQ para transmi-
tir la toma de decisiones de la PMO a la gerencia general y la junta directiva.

Por ultimo, el equipo técnico de la oficina PMO tiene la funcion de identificar, eje-
cutar y monitorear todos los requisitos operativos dispuestos por ARQ y la norma-
tividad nacional para obtener la sistematicidad de la gestion en cada una de las
fases de los proyectos de interventoria. De esta manera, el soporte ofrecido por el
equipo técnico pasar por un andlisis meticuloso de la informacién requerida por la
direccién, asi como por un dialogo directo con el contratista y el cliente. Sobre el
particular, cada fase del proyecto indicard qué tipo de soporte técnico debe sumi-
nistrar al coordinador de proyectos para que se puede tomar las mejores decisio-
nes y, de ser requerido, ajustar el proceso de gestién a tiempo, de tal manera que
no se presenten retrasos y sobrecostos financieros que afecten la estabilidad de
ARQ.

Asi mismo, el equipo de soporte asume funciones de gestion administrativa con
las cuales se garantiza que la oficina PMO cumpla con el cronograma, los térmi-
nos y las actividades establecidas para cada fase de gestion. En esta medida, el
equipo de soporte construye y se adhiere al plan de trabajo propuesto por el direc-
tor de proyectos y la gerencia general, dando aprobacion y tramite a aquellas dili-
gencias operativas que resultan indispensables para la viabilidad normativa, finan-
ciera y social de cada proyecto de interventoria a cargo de ARQ en el territorio
nacional. Por lo demas, el equipo de soporte presta seguimiento al personal técni-
co y profesional que estd a cargo de la obra, y elabora informes semanales y
mensuales acerca de las actividades ejecutadas en obra de acuerdo a la progra-
macion presentada por el contratista, determinando la cantidad de obras ejecuta-
das a cabalidad por el equipo de construccion.
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10.3 RESPONSABILIDADES

En cuanto a las responsabilidades, el director y coordinador de proyectos estan a
cargo de establecer las metodologias para desarrollar la gestion integrada de los
proyectos de interventoria conforme a los lineamientos establecidos por la geren-
cia general y la junta directiva de ARQ. Efectivamente, estos son los responsables
de determinar el conjunto de procedimiento y técnicas a través de los cuales se va
obtener informacién para gestionar y administrar los proyectos de interventoria
obtenidos por el equipo comercial de la organizacién. Dado que en el campo de la
interventoria cada proyecto posee particularidades, la responsabilidad del director
y coordinador es determinar los factores ineludibles en la gestion de los proyectos,
tales como la planificacién, gestion técnica, la integracion del tiempo y los recursos
humanos, y la gestion socio-ambiental y financiera segun la realidad técnica y ope-
rativa de la organizacion.

Sobre el particular, el PMBOK establece para estas dos areas las siguientes res-
ponsabilidades segun el proceso de gestion en el que se encuentre el proyecto:

Procesos de inicio (fase 0): desarrollar el acta de constitucion del proyecto y la
identificacion de los interesados.

Procesos de planificacion (fase 1): desarrollar el plan para la direccion del pro-
yecto, determinar el alcance, recopilar los requisitos, planificar el cronograma, se-
cuenciar las actividades, estimar los recursos, planificar los costos, determinar el
presupuesto, planificar la calidad y cualificar los riesgos, entre otros.

Ejecucion del proyecto (fase 2): dirigir y gestionar el trabajo del proyecto, reali-
zar el aseguramiento de la calidad, adquirir el equipo del proyecto, dirigir el equipo
del proyecto, gestionar las comunicaciones y gestionar la participacién de los in-
teresados.

Monitoreo y cierre del proyecto (fase 3): monitorear y controlar el trabajo del
proyecto, realizar el control integrado de cambios, validar y controlar el alcance,
controlar el organigrama, controlar costos, controlar calidad, controlar riesgos y
cerrar el proyecto conforme las adquisiciones alcanzadas durante todo el proceso.

En cuanto a las responsabilidades del equipo técnico, estas son las principales
segun la fase de ejecucion del proyecto:

Fase 0 planeacion: en cuanto a la gestion técnica (alcance- calidad), el equipo
debe verificar y revisar la existencia de estudios, disefios, diagnosticos, planos,
memorias de disefio, calculos y especificaciones técnicas y demas documentos
técnicos que sean necesarios para el inicio de trabajos. Asi mismo, deben revisar
las especificaciones técnicas generales y particulares del contrato al que se les
esta realizando la interventoria, asi como los documentos de referencia. Aprobar
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el laboratorio seleccionado por el contratista para la realizacion de los ensayos de
materiales. Por ultimo, necesitan verificar y revisar los permisos ambientales y li-
cencias de construccion necesarios para la ejecucion de los trabajos contratados.

Fase 1 previa a la construccioén: en esta fase, se requiere planificar las revisio-
nes técnicas del proyecto, acorde con el procedimiento estipulado por el director
del proyecto. Asi mismo, es necesario aprobar el laboratorio de ensayos de mate-
riales presentado por el contratista. Por ultimo, resulta perentorio definir los aspec-
tos del contrato, instrucciones generales, relacién con el personal del cliente y del
contratista en la parte técnica y organizativa para obtener las aclaraciones de
mando.

Fase 2 construccion: en esta fase, se debe ejecutar el plan de revisiones técni-
cas a los productos del contratista, antes de ser liberados por este ultimo, asi co-
mo verificar el cumplimiento de normas y especificaciones técnicas. Seguidamen-
te, es necesario hacer seguimiento y controlar los resultados de los ensayos de
laboratorio presentados por el contratista y, en ese sentido, n controlar y relacionar
los APU para ONP en archivo de Excel, documento que como minimo debe con-
tener la siguiente informacion: descripcidon, unidad, cantidad, ubicacion, observa-
ciones, estado. Por ultimo, se requiere verificar y aprobar que las obras sean eje-
cutadas dando proteccién al medio ambiente y cumpliendo con todas las normas
sobre manejo del impacto ambiental establecido en los documentos del contrato
de construccion de obras.

Fase 3 liquidacién: durante esta fase, el equipo técnico debe verificar el cumpli-
miento de normas y especificaciones técnicas por parte del contratista. Asi mismo,
necesitan verificar los materiales empleados por el contratista y los resultados de
los ensayos del laboratorio presentados por este ultimo. Asi mismo, debe difundir
las lecciones aprendidas del resultado de las Interventorias técnicas realizadas,
hacer publica la experiencia, con el fin de orientar a todos aquellos que puedan
considerar su uso en el futuro.

En cuanto al equipo de soporte, las responsabilidades segun la fase del proyecto
son las siguientes:

Fase 0 planeacion: aqui se definen las debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas del proyecto mediante una matriz DOFA. De igual manera, es vital revi-
sar los documentos pertinentes al contrato, tales como: pélizas de garantia, im-
puestos, publicacion, etc., como actividad previa a la elaboracion del acta de inicio
del contrato de obra. Por ultimo, el equipo esta llamado a establecer cuales son
las obligaciones contractuales que se deben cumplir de acuerdo a los compromi-
sos contractuales.

Fase 1 previa a la construccién: ante todo, resulta indispensable elaborar el plan
de calidad de la interventoria y planificar las reuniones de seguimiento de las

55



obras contratadas. Asi mismo, es vital estructurar el flujo de comunicaciones e
informacion externa tanto de entrada como de salida. Por ultimo, se deben definir
los aspectos del contrato, instrucciones generales, relacion con el personal del
cliente y del contratista.

Fase 2 construccion: aqui se debe elaborar y tramitar el acta de inicio del contra-
to, realizar la correspondencia dirigida al contratista y cliente, y aprobar y realizar
seguimiento del programa o plan de trabajo. Asi mismo, se necesita realizar se-
guimiento periodico a los objetivos del proyecto de acuerdo a sus indicadores. Por
altimo, se debe llevar el control de las actividades ejecutadas en obra de acuerdo
a la programacion de obra presentada por el contratista.

Fase 3 liquidacion: ante todo, se requiere verificar el cumplimiento del plan del
trabajo del contratista, presentar el informe de liquidacién de interventoria y reali-
zar el inventario de entrega final. Asi mismo, los miembros del equipo de soporte
deben difundir las lecciones aprendidas del resultado de las Interventorias técni-
cas realizadas, hacer publica la experiencia, con el fin de orientar a todos aquellos
gue puedan considerar su uso en el futuro.

10.4 EQUIPOS

En cuanto a la formacion y experiencia profesional, director de proyectos debe ser
una persona con una formacién en ingenieria civil, arquitectura y/o administracion
de empresas, con énfasis en gestion y coordinacion de proyectos de construccion.
En especial, se espera contratar un profesional con conocimiento en metodologia
del PMBOK, deseable con certificacion en PMP (Project Management Profesional)
y conocimiento en gestion de tiempo y costos.

Respecto al coordinador de proyecto, se necesita un profesional con conocimiento
afines a la administracion y experiencia en la gerencia y ejecucién de proyectos,
especialmente ligados al sector de la construccion. Tal como el director de proyec-
tos, es indispensable que el coordinador de proyectos cuente con certificacion en
PMP (Project Management Profesional) y conocimiento en gestion de tiempos y
costos. Asi mismo, su capacidad de negociacion, liderazgo, resolucion de proble-
mas y trabajo en equipo debe ser notoria y ajustable a los requerimientos de cada
proyecto de interventoria.

Respecto al equipo técnico, los profesionales requeridos deben tener formacion
profesional en ingeniera civil y/o arquitectura, con énfasis en certificacion de mate-
riales, pruebas y con alto conocimiento en la gestion de proyectos de construccion
e interventoria. En principio, es deseable que cuenten con certificacion del Project
Management Institute o con capacidad de analisis y negociacion, asi como dispo-
nibilidad para visitar las obras administradas en todo el territorio nacional. Por su
parte, los profesionales del equipo de soporte deben tener formacion en adminis-
tracion de empresas y/o derecho, ya que su actividad esta principalmente relacio-
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nada con la verificacion de los términos y obligaciones pactadas en los contratos
de interventoria. En ese sentido, la especializacion en gestion de proyectos resulta
indispensable en tanto la mayoria de sus funciones se cumpliran en terreno y en
relacion directa con los residentes de obra. Aunque no es necesaria la certificacion
del Project Management Institute, las habilidades de negociacion, inspeccion, vigi-
lancia y control si son indispensables para reducir los riesgos relacionados al in-
cumplimiento de los términos contractuales, bien sea por resultados, gestion de
recursos o condiciones de trabajo.

10.5 POLITICAS

La oficina PMO de ARQ esta alineada con la politica de calidad de la organizacion
y, en esta medida, busca mantener la satisfaccion del cliente, mejorar la compe-
tencia del personal, desarrollar proyectos que cumplan con los requisitos aplica-
bles y establecer procesos de eficaces. De esta manera, la gestion de la oficina
PMO est4 llamada a garantizar la aprobacion de las propuestas, incrementar el
namero de clientes, y realizar el seguimiento de las tareas asignadas, asi como de
las quejas de los clientes. Asi mismo, la gestion gerencial de la oficina PMO nece-
sita implementar el cumplimiento del programa de capacitacion dispuesto por
ARQ, de tal manera que el tiempo de reaccién de la entidad y sus trabajadores
sea en tiempo real y en dialogo directo con el contratista y el cliente.

Ahora bien, el cumplimiento de los indicadores contractuales define el alcance real
de la oficina PMO vy, en ese sentido, el impacto real de su gestién en la perspecti-
va negativa o positiva de los clientes respecto de la obra con contratos de inter-
ventoria. Al respecto, el numero de proyectos entregados y facturados es el indi-
cador mas apropiado para determinar el cumplimiento de la oficina, asi como para
prever la intencion de compra y la fidelizacién de los clientes finales. Por consi-
guiente, es perentorio que los procesos gerenciales de la oficina PMO cumplan
con el control de procesos juridicos, el balance financiero general y la determina-
cion de riesgos, oportunidades, debilidad y fortalezas, ya que a partir de este tipo
de procedimientos se determina la relacion de la oficina tanto con su entorno inte-
rior como con su entorno exterior (mercado).

57



Imagen 6. Esquema de flujo de direccién de proyectos y subgerencia de proyectos.

No Director de proyecto Subgerente de procesos
1
¥
2 Recibir del cliente el contrato firmado, verificar el
alconce y la informacidn pre contractual y
¥
Identificor el personal del proyecto y aprobar el
3 organigrama, diligenciar el F-03-F "Matriz de
planeacian y control de actividades claves'
v
9 Elaborar el plan de colidad del proyecto en el F-
02-° "Plantilla Flan de Calidad” !
¥
] Presentar para revisidn a la Subgserents de
g
4 Revisar el plan de calidad del proyecto y enviar
observacionsas al Director de proyectos (s
3 Presentar plan de calidad al gerente para
aprobacian
N
Divulgar el plan de calidad al personal del
4 proyecto
Realizar seguimiento a la implementacidn del
5 plan de calidad a traves de los indicadores de
gestién y las modificaciones de los respectivos
contratos
& Fin
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11. DISCUSION

La implementacién de una oficina PMO en empresas de interventoria, segun los
hallazgos encontrados en la revision documental de los informes, guias y docu-
mentos organizacionales de la empresa, es un proceso multidisciplinario que re-
quiere retroalimentacion constante tanto de los érganos directivos como de los
Organos técnicos y operativos que tiene relacion directa con el proceso edificatorio
en si mismo. Ahora bien, la revision documental evidencié complejidades asumi-
das en la estructuracion y ejecucion de una oficina PMO en un campo donde la
gerencia general tiene un alto protagonismo en la estructura organizacional. Asi,
es imperativo recordar que la oficina PMO de las empresas de interventoria debe
guardar relacion directa con la gerencia general y la junta directiva pues, de lo
contrario, se desintegraria el objetivo comercial de la organizacion y no existiria un
lenguaje comun a través del cual se transmita la cultura organizacional estipulada
por las dinamicas sociales de la empresa y la visién y mision de los fundadores.

A pesar de que el PMBOK establece la sistematicidad en las fases de operacion
del proyecto, de la revision documental se desprendidé que las fases de las obras
de interventoria requieren de metodologias, técnicas y capital humano alineado a
las especificidades establecidas por la gerencia general para alcanzar la integra-
cién del alcance y la gestion y, en ese sentido, obtener los objetivos estipulados
tanto en términos comerciales como organizacionales. Asi las cosas, el desafio
para la oficina de PMO de ARQ consiste en establecer una metodologia de inte-
gracién a través del cual se consiga la calidad y la satisfaccidon del cliente previstas
por la organizacion para obtener y fidelizar nuevas empresas de construccion.

En cuanto al trabajo de las fases de planeacion, construccion y liquidacion, la revi-
sion documental permitié evidenciar que la comunicacion efectiva, la definicion de
roles y el uso adecuado de las herramientas tecnolédgicas son los principales facto-
res que determinan una gestién integrada y eficiente de los proyectos en empre-
sas de interventoria como ARQ. Ahora bien, la relacion entre la gerencia de pro-
yectos y la direccion de proyectos de la oficina PMO se alcanza mediante la efi-
ciencia de la gestion de recursos econémicos, la calidad de los elementos entre-
gados y la 6ptima comunicacion mediante los canales dispuestos para la entrega
de informacién y la toma de decisiones. Asi, segun el decir de 4 de los 5 partici-
pantes, la oficina PMO de ARQ debe prestar atencién al constante mejoramiento
del capital humano para generar eficiencia en los procesos de integracion y alcan-
ce a traves de los cuales se reproducen los objetivos estructurales de la empresa
en su corto, mediano y largo plazo.

Asi mismo, la revision documental, y los testimonios de los entrevistados demos-
traron que las fases con procesos complejos son las de planeacion y previa a la
construccion ya que de éstas se conforman las bases estructurales de los proyec-
tos de interventoria. En efecto, 3 de los 5 participantes establecieron la necesidad

59



de estructurar una metodologia de disefio de proyectos con la cual se determine el
desarrollo infraestructural de la obra desde la fase de planeacion hasta la fase de
culminacioén, en la cual se corrobora la integracion del proyecto y la eficiencia de
las actividades culminadas tanto por la oficina PMO como por el contratista. Asi
las cosas, este tipo de disefios requiere un control alto e individual, de tal manera
que se prevean los riesgos latentes desde la fase misma de planeacion.

Por lo demas, los hallazgos permitieron identificar que la oficina PMO de ARQ re-
quiere de un sistema de comunicacion solido e integral, es decir, provisto de di-
namicas verticales y horizontales con los cuales se pueda obtener y transmitir in-
formacion a la direccion misma de la oficina y a la gerencia general de la organi-
zacion. Segun la perspectiva de los funcionarios con experiencia directiva y técni-
ca en la direccidén de proyectos de interventoria, la constitucién de un lenguaje en
comun no solo permite constituir la cultura organizacional de ARQ, sino que habili-
ta a la PMO a tomar decisiones sustentadas con informacion clara y obtenida en
tiempo real. Por consiguiente, la relacion entre la oficina PMO, la gerencia general
y la junta directiva debe sustentarse a través de la actualizacion diaria del sistema
de informacion proveido por la organizacion.
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12. CONCLUSIONES

A partir de los objetivos plantados en esta investigacion se puede concluir, en pri-
mer lugar, respecto a la caracterizacion de la empresa:

Se trata de una empresa cuyas funciones se centran en la gerencia, intervento-
ria y supervision técnica de obras y proyectos de infraestructura. Estas activi-
dades se llevan a cabo con el fin de verificar el cumplimiento de normas técni-
cas en obras de infraestructura.

Se encontrd que la empresa apuesta por unos valores organizacionales de éti-
ca e imparcialidad.

Las actividades de ARQ se centran en la gerencia de proyectos: diagndstico y
definicion, planificacion, factibilidad, evaluacion, acompafiamiento, control, ge-
rencia de obra, cierre y liquidacion. Se trata pues de verificar y controlar las
obligaciones técnicas, juridicas y administrativas para obtener el cumplimiento
(bajo normas nacionales e internacionales) de los contratos asociados, inclu-
yendo la programacion, el presupuesto, las garantias, polizas, las prestaciones
sociales, los inventarios y el almacén. Un aspecto importante es que ARQ ejer-
ce la gestion de la organizacién a partir de una metodologia PHVA.

Respecto al objetivo de diagndstico, y el modelo

Se hall6 que ARQ requiere como complemento una oficina PMO con el fin de
alcanzar una direccion sistematica, puesto que se identificaron los siguientes
aspectos problematicos: congestion de la gerencia; falta de integracion en la
gestion organizacional, con el fin de alcanzas un sistema integrado de gestion
para la sincronizacion de la gestién técnica, administrativa y comercial. Asi
mismo, se propuso una gestion de proyectos que incluya la revisién de patro-
nes en el historial de proyectos con el fin de hacer una mejora en la determina-
cién de riesgos con base en una filosofia de mejora continua.

Se concluy6 que los presentados en ARQ se encuentran en: (a) gerencia co-
mercial, (b) proyectos, (c) administrativo, (d) gestion de procesos. Las fallas es-
tan asociadas a la falta de informacion, falta de profesionalizaciéon de emplea-
dos (formacién), incumplimiento en tiempos, falta de personal, desconocimien-
to del SG; todos estos, tienen que ver con un Ineficiente monitoreo de la ges-
tion.

Respecto del tercer objetivo especifico, tras valorar la informacion obtenida a tra-
vés de la revision documental y la informacion suministrada por los entrevistados:
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La oficina PMO de ARQ debe ser de tipo directiva ya que la interventoria de
obras exige el manejo de mdltiples proyectos, asi como la asignacion y defini-
cion de los roles y cargos requeridos alcanzar la gestion e integracion de los
proyectos en el corto y mediano plazo.

Se observé que la alta gerencia debe contar con herramientas y metodologias
para alinear la direccion sistematica de los proyectos de interventoria a nivel
nacional, la cual debe encargarse de la estandarizacion de metodologia y téc-
nicas empleadas para la gestion de proyectos, garantizando el control, segui-
miento y apoyo requerido para la ejecucion de los objetivos trazados.

Esta oficina de direccion contribuye a facilitar el gobierno corporativo para la
gestion integrada de los cambios y el manejo individual de los proyectos. Por
ultimo, esta estructura dirigira el control y reduccion de riesgos, asi como el
monitoreo de las relaciones comerciales e institucionales, tanto en el sector
publico como en el privado.

En torno al cuarto objetivo, referente a la determinacion de la estructura, objetivos,
funciones, responsabilidades y equipos para su funcionamiento, se puede concluir:

La estructura se orienta al control y definicion de todos aquellos aspectos que
no deben incluirse en los proyectos y justificar (administrativa, financiera y juri-
dicamente) aquellos factores que deben ser incluidos para un optima eficiencia
de la ejecucion.

Como parte de la estructura, una de sus funciones es el establecimiento de
metodologias que definen normas, directrices, procedimientos y plantillas de
estandarizacion para la gestion de proyectos, una gestion de proyectos inte-
gral.

Segun las dinamicas internas ARQ, se concluye que es admisible que la ofici-
na PMO gestione mdltiples proyectos, integre diferentes administradores de
programas, incluya un director de oficina y un equipo técnico y de soporte de
tiempo completo.

Finalmente:

La oficina de PMO debe velar porque el acta de inicio y la descripcion prelimi-
nar del proyecto expliquen el objeto, el valor y el plazo de este mismo, valién-
dose de la documentacion para la legalizacion del contrato y la validacion de
planos, licencias, presupuesto preliminar y especificaciones.

Por su parte, la fase de planeacién se sustenta en el plan de calidad, los facto-
res ambientales de la empresa (externos o internos) y los activos de los proce-

62



sos de la organizacion, de manera tal que se determinen los grupos de proce-
sos de planeacion. En esta medida, se requiere del control integral de cambios,
el cronograma y presupuesto definitivo, asi como la verificacion de documentos
y la gestion integral.

Respecto a la fase de ejecucidn, la oficina PMO se sustenta en el seguimiento
integral de la obra, la supervision técnica a través de informes semanales y
mensuales y el seguimiento de la programaciéon y el seguimiento financiero,
que resulta indispensable para garantizar la estabilidad financiera tanto del
proyecto como de la empresa misma.

Por ultimo, la fase de liquidacion se materializa en un informe final en donde se
establece el alcance y la integracion técnica, administrativa, financiera y juridi-
ca. A través de manuales, fichas técnicas, garantias y actas de cierra y liquida-
cion la oficina de PMO transmite la informacién necesaria para asegurar la to-
ma de decisiones en la gerencia general y la junta directiva.

Se refieren igualmente algunas de las limitantes de este trabajo de investiga-
cion, que por factores de alcance en términos de recursos no adopt6 algunos
elementos que puede complementar y dar una visiébn aun mas completa para la
evaluacion de la empresa y la elaboracion de una propuesta de PMO. Una de
las principales es que se adopt6 una metodologia propia de diagnéstico, en lu-
gar de los instrumentos que proveen diferentes referentes de la PMI para la
evaluacion, clasificacién y determinacion del estado de cosas de las empresas
frente a su gestibn organizacional, a esto se suma que no se han tenido en
cuenta las auditorias frente a la certificacion ISO 9001 que sigue la empresa.
Una revision mas profunda con base en estos elementos permitiria un disefio
de PMO con un mayor grado de detalle.
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13. RECOMENDACIONES

Debido al alcance propositivo de esta investigacion y las limitaciones establecidas
para su realizacion se recomienda:

(a) El desarrollo de una metodologia de sistema integrado de gestion en el que
se tome en cuenta la norma ISO 9001, asociada con la toma de decisiones,
responsabilidades y roles de las funciones de la PMO.

(b) Desarrollo de una guia metodologica para la implementacién de la PMO
con una adecuacion de los manuales y guias de la empresa con el fin de
redistribuir funciones, roles, puestos y responsabilidades ligado al ciclo de
mejora continua PHVA.

Estos aspectos podrian permitir que la implementacion del proyecto se lleve a ca-
bo de la manera mas eficiente posible.

Para efectos de futuras investigaciones, se recomienda:

(c) Desarrollo de Investigacion en el que el alcance sea interventivo, es decir,

que se mida la implementacion de la propuesta concreta en un tiempo de-
terminado.
Realizar un analisis comparativo entre empresas del sector interjectivo con
el fin de establecer qué elementos de diagndstico les son comunes y qué
aspectos de la propuesta elaborada en este trabajo puede contribuir a la
elaboracion de un método PMO para el sector.
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ANEXO A: D-01-GG POLITICA Y OBJETIVOS DE CALIDAD V1

Documento
Politica y Objetivos De Calidad
D-01-GG V: 1

POLITICA DE CALIDAD

ARQ S.A.S, aliado estrategico de sus clientes, presta servicios de Gerencia, in-
terventoria y supervision técnica de obras y proyectos, apoyado en un grupo
de trabajo competente, que garantiza a las partes interesadas un respaldo técnico,
administrativo y juridico; implementando procesos eficaces a través de la mejora
continua, enmarcando siempre su gestion con la consigna “su proyecto es nues-
tro compromiso”.

OBJETIVOS DE CALIDAD
1. Mantener la satisfaccion del cliente.
Mejorar la competencia del personal.

Desarrollar proyectos que cumplan con los requisitos aplicables.

0N

Establecer procesos eficaces.
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ANEXO B: D-01-GP ORGANIGRAMA V2

GERENCIA GENERAL

rdo Leguiza

Aux. Calidad

Contabilidad
externo
Asesoria juridica
(externo)

Laura Tovar

Asesores Técnicos y
I especialistas

APOYOS TRANSVERSALES DE LA ORGANIZACION

CLIENTE

Revisor Fiscal
(externo)

GESTI

ON COMERCIAL

Convenciones:

Conforman
comité directivo

Comunicacion
con el CE
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ANEXO C: D-01-P CARACTERIZACION DE PROYECTOS V1.

Documento
Caracterizacion Proyectos
D-01-P V:1 ARQ
Consultorio
RESPONSABLE GERENTE GENERAL PROCESO Misional
OBJETIVO NOMBRE DEL PROCESO
g;sarrollar los contratos que establece la organizacion con sus clien- PROYECTOS
PROVEE- ENTRADA ACTIVIDADES SALIDA CLIENTE
Contratos
Gestion firmados Solicitud de L
. o Gestion de procesos
Gerencial Requisitos personal
del clientes -
Todos los pro- |Solicitud de |- Planificar el desarrollo de los proyectos ggjicitud de
cesos documentos (FI)D) 01-P "Elaboracion de planes de cali dncumentos _Gestion de proceses
Gestion de Documentos dad” (P)(H)(V)(A) 89l_|0|tud de Gestién Administrativa
procesos aprobados e . polizas
It - Atender solicitudes del cliente (H) (V)
Gestion Politicas y ) Solicitud de Gestion Administratival
Gerencial objetivos de | Realizar y presentar informes mensua- ffacturacion : inistrativ
calidad les (H)(V)
Gestion Actas de - Realizar la supervisién técnica (H)(V) [Proyectos Li- |Cliente
Gerencial reunién - P-02-P Servicio no conforme quidados Gestion Administratival
i PYH)V)(A) F-01-GG
Gestion ( X . .
Administrativa Balances |nforr’n? de Gestion Gerencial
Gestion
Gestion admi- Pali Solicitud de Gestion d
nistrativa olizas documentos estion de procesos

CARGOS INVOLUCRADOS

REGISTROS DE CONTROL

DOCUMENTOS DE REFEREN-

- Auxiliar de calidad
- Auxiliar RH-SGSST

- Gerente

- Subgerente de proyectos -
Director de proyecto -
Profesionales de apoyo

- Subgerente de procesos

- Office 365
- Actas de Reunién

D-01-GP Organigrama

D-22-GP Manual de gestion de calidad
D-04-GG Matriz de requisitos legales y
otros aplicables

D-02-GG Matriz de riesgos y oportuni-
dades

D-02-P Guia de interventoria

D-03-P Estructura archivo de proyecto
D-04-P Guia de Supervision Tecnica

INDICADORES

RECURSQOS

RIEFSGOS Y OPORTUNIDADES

Ver D-03-GG "Planeacion
Estratégica"

Equipos de computo, recurso Humano ,
recursos infraestructura, papeleria, In-
ternet, celular, impresora, office 365.

D-02-GG Matriz de riesgos y oportuni-
dades

ELABORO:

Ricardo Leguizamo - Gerente

REVISO:

Yadira Garzon - Subgerente de proce-

APROBO:

Ricardo Leguizamo - Gerente General

NOTA: Desarrollo del ciclo PHVA, (P) Planear, (H) Hacer, (V) Verificar y (A) Actuar
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ANEXO D: D-02-GG MATRIZ DE RIESGOS Y OPORTUNIDADES V2
Documento
Matriz de riesgos y oportunidades
D-22-GP V: 2

Fecha de actualizacion: Noviembre 25 de 2019

VALORACION TRATAMIENTO
RIES Fe-
GO - 1o é I'Ch'?
PRO- | OBJETI- |OPOR = | ImiteRes-
CESO| vO | Tu- |PESCRIPCION@ | O | & |1ogl  actividad | 98 |oons.
0a) a | W cum
NIDA onQ s |<—E p'||- bale
D g <Df O mtlgn
Ries- |La alta direccion Informe ejecutivo |Fe- [Direc-
go no cuente con mensuales que  |brero [tor del
informacion de describa la infor- |[de  |proyec-
proyectos y no macion total y 2020 o
se documente el vigente del pro-
valor agregados vecto (Ficha de
deI los proyectos proyecto, fecha
a la organiza- inicio de termina-
cion 3 9 | Ala cion fecha liqui-
dacion, estado,
valuo ejecutado,
y factura, fases ,
< metas, tiempo de
g ejecucion, presu-
w puesto, valores
% Dar linea- agregados)
:) mientos y E_stablecer meca- Fe- |Subge-
I |establecer nismos de capaci- brero rente
9 |la sosteni- tacion al espejo  [de  |de
é bilidad del (visitas a proyec- 2020 proce-
L | aorgani- tos, retroalimen- sos
O] zacion tacion de mejo-
% ras)
= Ries- |Perder la curva Gestionar la con- |{Junio |Geren-
9 go de aprendizaje tinuidad de pro- |de |te
O] nor no tener yectos activos 2020
Ries- |continuidad de Establecer y man-|junio |Geren-
goS  |personal y de tener indicadores [de e
proyectos financieros de la [2020
organizacion
Ries- 3 9 | Alta|Gestionar la con- jjunio |Geren-
go tinuidad de los de e
directores 2020
Fomentar cultura jjunio [Subge-
organizacion de [rente
2020 (de
proce-
s0s

71




72

proyectos, geren-
cia de obra, inter-
ventoria de dise-
fos.

Ries- Establecer un junio |Direc-
gos espejo y entrenar-|de  [tor del
lo en las activida- {2020 |proyec-
des que realice el to
director de pro-
yectos
Opor- |Mantener el Optimizar proce- |junio [Subge-
tuni- |buen nombre o sos y actualizar |de  |rente
dades imagen de la las guias de inter- 2020 de
empresa y forta- ventoria de obra, proce-
lecer la referen- supervision tecni- S0S
cia de clientes ca, gerencia de
proyectos, geren-
cia de obra, inter-
ventoria de dise-
fos.
opor- |[Experiencia de Solicitar certifica- |junio |Direc-
tuni- [la empresa dos de experien- |de  [tor del
dades cia a los clientes [2020 |proyec-
de proyectos eje- to
cutados y entre-
garlo con la liqui-
dacion del proyec-
to
Ries- |No se liquiden Formato de en- [Fe- |Direc-
go los proyectos en trega proyectos |brero ftor del
el tiempo en de |proyec-
todas las areas ( 2020 fto
Ejecutar comercial, juridi- Medir indicador |Fe- [Direc-
contratos cos y financie- 4 4 | 16 | Ex- |de proyectos para brero ftor del
en sus 4 ros, etc ) tremoletapa de liquida- |de  |proyec-
fases pla- cion desde el 50%2020 g
%) neacion, de la ejecucion
,C_) ejecucion del contrato. En el
8 y liquida- formato de control
> ciony de liquidaciones
8 cierre de |[Ries- [No aprovechar Optimizar proce- |junio |Subge-
0. | contratos ([go la experiencia sos y actualizar |de  [rente
en los de la organiza- las guias de inter- 2020 |de
tiempos cion al iniciar el ventoria de obra , proce-
estableci- proyecto sl 2| 12 | Ata supervision tecni- S0S
dos ca, gerencia de




Realizar reunion
de inicia para
cada proyectos
con todo el per-
sonal de la orga-
nizacion

zacion

73

Servicios

Definir los forma- [Fe- [Subge-
tos por cada pro- |brero [rente
ducto de la orga- |de |de
nizacion 2020 |proce-
s0s
Capacitar enla  |mayo [Subge-
elaboracion del [de |rente
plan de calidad y [2020 |de
realizar retroali- proce-
mentacion de los S0S
planes de calidad
ejecutados
Ries- |Pocos registros Realizar una ins- |Mayo |Subge-
go  |que permitan tructivo para de [rente
evidenciar el desarrollar acta  [2020 |de
cumplimiento de 2l 4 8| Altajde comité de proce-
: las responsabili- SOS
Ries- |dades contrac-
90  ltuales
Opor- |Participacion de Presentarse a junio |Subge-
tuni- |proyectos de licitaciones donde |[de  |rente
dad falto nivel arqui- se desarrollen  [2020 |de
tectonico y tec- proyectos de em- proce-
nico bergadura nacio- Sos
nal
Ries- [Mantener una Establecer indica- junio |Geren-
go cartera alta y no dores para contro-de [cia
Ex- 2020
establecer la 3 4|12 | oo lar el pago de.
factibilidad de proyectos no li-
proyecto quidados
o Opor- |Se desarrollan Establecer la fac- | dic- |Geren-
> Apoyar [tuni- |proyectos con tibilidad economi- 19 |Jte
% | activida- |dad [factibilidad eco- ca para proyectos
& |desdela nomica favora- 3 con el fin de no
& | empresa ble con el fin de realizar presta-
é gestionar no recurrir al mos bancarios
&) recursos sector fianciero
< Ries- |Contratar perso- Documentar las |mayo [Subge-
go nal y proveedo- obligaciones or- [de |rente
resquenocum-| | | . | Ex- ganizacionales en 2020 |de
plan los requisi- tremollos conytratos de proce-
tos de la organi- los proveedores S0S




mejora

Realizar evalua- [Fe- |Asis-
cion de desempe- [brero tente
fio del pesonaly |[de HSEy
especialista cada {2020 RRHH
seis meses
Ries- [Realizar planes Programar las Fe- |Subge-
go de accion que actividades del  |brero [rente
no involucren a sistema de ges- |de |de
todo el personal 3 tion a principio de | 202 |proce-
" afio y presentar |0 Ho
@) indicador de
9 avance
8 Implemen-|opor- [Sistema de ges- Mantener la certi- [stem |oGne-
e tarlas |tuni- |tion de calidad ficacion del Si a rente
& normasy dad |certificado con el ddeic
o | asegurar fin de obtener 9-
2 el RRHHy puntaje en las e2s0t
= | SGSST licitaciones :
ﬂ Ries- [El personal de la Capacitar al per- |mayo |[Subge-
O go organizacion no sonal entemas |de  rente
conoce el siste- del sistema , rea- | 202|de
ma de gestion lizar talleres de |0 proce-
oportunidades de S0S
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ANEXO E: D-02-GP MAPA DE PROCESOS V1

Documento &‘

Mapa de Procesos
D-02-GF V: 1 A R

cansnltasin

REQUISITOS DEL CLIENTE

/+P-01-GG Gestién Comercial

+P-02-GG Gestidn del cambio *P-01-P Elaboracién plan de calidad

+P-03-GG Revisidn por la * P-02-P Servicio no conforme

direccion.
+P-04-GG Ident. de P1

g:::iios legales y GEST'éN
GERENCIAL

FROC. CALIDAD:
* P-01-GP Control de
documentos

* P-2-GP Control de
registros

GESTI(’)N DE * P-03-GP Avditeria interna
PROCESOS * P-04-GP Accion de mejora

P-09-GP Quejas y percepcion

P3

+P-01-A Compras de ADMINISTRATIVO
servicios

del cliente.

*P-02- A Mecanismos PROC. RRHH:
de comunicacién. . P-05-GP Recurso humano
SGSST:

*P-03- A Pagos Administrativos. » Manual SGSST

N J
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ANEXO F: D-02-P GUIA DE INTERVENTORIA VO

T
Documento

Guia de interventoria

D-02-P V: 0 ARQ

PRESENTACION

La Interventoria de Obras, al igual que la Gerencia, la Supervisién de Proyectos o la
Auditoria de Proyectos, es una funcién propia de las empresas de consultoria o
personas que se encargan de verificar el cumplimiento de los estdndares
nacionales e internacionales de construccion. Las normas especificas y en general
todos los requisitos, técnicos, administrativos y legales establecidos por el
propietario de un proyecto deben ser auditados de manera permanente para el
logro de objetivos y metas.

No obstante, la relevancia del control y verificacién del cumplimiento de los
requisifos, de un proyecto, en algunos casos se aplica el criterio segun cada
interventoria o supervisor llegando a resultados disimiles en proyectos similares.

En respuesta a lo anterior diversas empresas y entidades han disehiado manuales
propios de procedimientos de interventoria y de supervisién de proyectos, que se
acoplan a su quehacer y objeto propios.

Al mismo tiempo, el Consejo Nacional de Competitividad ha establecido los
lineamientos estratégicos para alcanzar la visién propuesta en el afio 2032 dentro
de la Politica Nacional de Competitividad. El segundo lineamiento llamado Il. Salto
en la productividad y el empleo propende por el incremento en la productividad y
el empleo en todos los sectores del pais incluido la construccion, que segun el
mismo informe “puede ser un sector alfamente estratégico ya que tiene el
potencial de ser uno de los principales impulsores del crecimiento econémico.”

Dentro de este contexto, ARQ Consultoria, con el dnimo de fortalecer el ejercicio
profesional y el control que las interventorias que realiza para terceros y luego del
estudio y andlisis de distintos manuales de interventoria desarrollé la presente guia.

PBX: 691 8022

Carrera 12 # 90 -19 Oficina 201, Bogotd D.C. - Colombia
www.argconsultoria.com ‘
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Documento “‘
Guia de interventoria
D-02-P V: 0 A R Q

1. PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS DE LA INTERVENTORIA

La conducta y el desarrollo de las actividades de Interventoria que desarrolle ARQ-
CONSULTORIA, estdn enmarcadas denfro de un conjunto de principios y valores
éticos, reconocidos y vivenciados dentro de la cultura de la organizacién.

El equipo para la ejecucidn de Interventorias de obra estd conformado por
personas responsables, competentes y comprometidas consigo mismas, con la
empresa, con el estado, con el cliente y con la comunidad.

Las Interventorias que lleva a caboe la firma, cualquiera que sea su naturaleza, estan
enmarcadas dentro de los principios y valores éticos establecidos por la
organizacidn. Estos son:

Dar pricridad al correcto funcionamiento de las operaciones y los proyectos.
Exceder las expectativas de nuestros clientes.

Cuidar e invertir en nuestra gente.

Actuar con integridad y respeto.

Ser responsables por nuestros actos y nuestro entorno.

e Aspirar d ser mejores cadd dia.

L]

Adiciondlmente, los colaboradores de la firma encargados de ejecutar las
Inferventorias muestran un comportamiento ejemplar, basado en:

LA OBJETIVIDAD: como el valor de ver el mundo como es y no como gueremos que
sea. Exige ver los problemas y las situaciones con un enfoque que equilibre
adecuadamente la emocién y el razonamiento, permitiendo dar su justo peso a los
acontecimientos y obrar de una forma coherente ante las circunstancias.

LA ETICA: aquella que permite forjar un buen caracter para enfrentar y actuar en
la vida con responsabilidad, permitiendo juzgar al otro de acuerdo con su
comportamiento.

LA CONDUCTA MORAL: como forma de actuar enmarcada dentro de principios
que las personas cocnocen como justos, segun sus propios valores.

LA RESPONSABILIDAD: que sefidla el actuar de forma diligente, dando cuenta de
los actos propios y asumiendo las consecuencias que de ellos se deriven.

LA SOLIDARIDAD: superando el individualismo para actuar de manera colectiva,
compartiendo y ayudando a que se cumplan no solo los objetivos propios sino los
de los demds.

PBX: 691 8022

Carrera 12 # 90 -19 Oficina 201, Bogotd D.C. - Colombia 5
www.argconsultoria.com ‘
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Documento “‘
Guia de interventoria
D-02-P V: 0 A R Q

Consultoria

EL COMPROMISO: como valor, establece ir mds alld del simple deber, trascender la
norma, lograr el deber ser y llegar al querer hacer.

EL INTERES GENERAL Y LA VOLUNTAD DE SERVICIO: los cuales estdn intimamente
relacionados con las decisiones administrativas, dando a estas direccion y
significado, superando los viejos esquemas del sélo interés privado y/o particular.

LA BUENA FE: que incorpora el valor ético de la confianza, del respeto por el ofroy
de credibilidad, para que las libertades de ambos se den en sentido de lo humano.

LA IMPARCIALIDAD: Entendiéndose que se debe estar desprovisto de cualquier
dnimo de ostentacion de poder hacia el ofro, como también de cualquier dnimo
de favorecimiento hacia él, debiendo actuar de manera imparcial.

EL RESPETO: Hablar de respeto es hablar de los demds. Es establecer hasta donde
llegan las posibilidades propias de hacer o no hacer y dénde comienzan las
posibilidades de los demas.

LA HONESTIDAD: entendiéndose como una forma de vivir congruente entre lo que
se piensa y la conducta, exigiendo dar a cada quien lo que le es debido.

LA CRITICA CONSTRUCTIVA: entendiéndose como un propdsito de lograr un cambio
favorable que beneficie a todas y cada una de las personas involucradas en
circunstancias o ambientes determinados, con actitud de respeto y sentido de
colaboracioén.

2. METODOLOGIA

Partiendo de los principios de calidad de la norma ISO 9001-2015, la interventoria y
la supervision son procesos aplicables el ciclo P.H.V.A. Esta metodologia busca el
mejoramiento continuo a través de la toma de decisiones objetivas.

Para implementar el modelo P.H.V.A. (planear, hacer, verificar y actuar), debe
constituirse un proceso sin fin, es decir, que se planee (P), se realice o haga un
trabajo (H)., se verifiquen si los resultados eran los esperados (V) y se actue sobre
dichos resultados para reiniciar el proceso (A).

El ciclo P.H.V.A. dinamiza la relaciéon entre el hombre y los procesos y busca su
control con base a su establecimiento, mantenimiento y mejora de estdndares.

La gerencia de procesos utilizando el ciclo P.H.V.A., que aplica para las

interventorias y consiste en:

PBX: 691 8022

Carrera 12 # 90 -19 Oficina 201, Bogotd D.C. - Colombia 3
www.argconsultoria.com ‘
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Documento “‘
Guia de interventoria
D-02-P V: 0 A R Q

Consvultoria

Planear Definir las metas vy los métodos para alcanzarla — andlisis de riesgos.
Hacer Redlizar lo planeado.
Verificar Evaluar los resultados de la tarea ejecutada, identificando los

problemas que originan el no-cumplimiento de las tareas.

Actuar Tomar medidas cormectivas o preventivas para lograr el
cumplimiento de las metas o requisitos del cliente, previa
evaluacion objetiva.

3. MARCO LEGAL
Ver D-04-GG "Maitriz de requisitos legales y otros"

4. RESPONSABILIDADES

A confinuacién, se relacionan las responsabilidades generales del Interventor:

+ Supervisar, controlar y coordinar la ejecucion de los contfratos que le sean
asignados, d fin de garantizarle al cliente, el cumplimiento de las obligaciones y
condiciones correlativas establecidas en los mismos, especialmente en lo
referente a las especificaciones técnicas (calidad y cantfidad), programa de
ejecucioén fisica y de inversiones (PDT del contrato de obra), asi como de las
exigencias técnicas, ambientales, administrativas y financieras.

« Conocer yrevisar el pliego de condiciones, los documentos que los modifican y
aclaran, la propuesta y el contrato detalladamente, asi como la normatividad
vigente sobre el tema a intervenir.

« Servir de interlocutor entre el contratista y el cliente.

¢ Mantener debidamente organizado un archive con toda la informacion
utiizada y elaborada durante la ejecucién del confrato objeto de la
Intferventoria, como correspondencia o correcs cruzados coh el contrafista,
planos, requerimientos, actas de reuniones, instrucciones impartidas y demdas
documentos necesarios para el control del contrato, relacionando en general
foda la infformacion que se refiera al desarrollo del mismo.

¢ Flaborar y suscribir las actas de inicio, suspensién, reiniciacién, recibo parcial,
recibo final, de mayores y/o menocres cantfidades de obra, terminacién y/o

PBX: 691 8022

Carrera 12 # 90 -19 Oficina 201, Bogotd D.C. - Colombia 4
www.argconsultoria.com ‘
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Documento “‘
Guia de interventoria
D-02-P V: 0 A R Q

Consultoria

liguidacién del contrato de obra y las demds que se establezcan con el cliente
y que sean necesarias para el desarrollo de los trabajos contratados.

e Exigir a los contratistas que el personal requerido para el desarrollo de los
trabajos contratados, cumpla con las condiciones pactadas, solicitando su
cambio cuando sea negligente, incompetente o incurra en faltas éticas,
morales y de relaciones interpersonales o cuando altere el normal desarrollo del
contrato y perjudique los intereses del cliente. Tal solicitud deberd estar
debidamente justificada.

e Controlarla ejecucién del contrato en lo relacionado con los pagos, verificando
el cumplimiento de las obligaciones establecidas para cada pago, certificando
y tramitando oportunamente las cuentas de cobro presentadas por el
confratista.

e Vigilar el cumplimiento por parte del contratista de las disposiciones legales de
cardcter laboral y exigir que se apliquen las normas de seguridad industrial y
salud ocupacional que sean de obligatorio cumplimiento.

¢ Responder diligentemente las solicitudes y peticiones del contratista dentro de
los términos que establezca el contrato o lo acordado previamente con el
confrafista.

e Efectuar todos los requerimientos al contratista de forma escrita, con el fin de
exigirle el cabal cumplimiento del contrato.

e Controlar permanentemente el estado financiero del contrato.

e Tramitar las solicitudes de adicién, prérroga, suspension o modificacion de los
confratos, soportadas en razones que ameriten la peticion.

¢ Informar oportunamente al cliente sobre situaciones que alteren el equilibrio
econdémico o financiero del contrato.

e Efectuar revisiones periédicas de las obras ejecutadas, servicios prestados o
bienes suministrados, verificando que estos cumplan con las condiciones de
calidad ofrecidas por el contratista.

e Informar oportunamente al cliente sobre dafos a terceros ocasionados por el
desarrollo de las obras que puedan causar reclamos o potenciales
reparaciones o indemnizaciones.
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e Velar que durante el desarrollo y ejecuciéon del contfrato, se mantengan las
condiciones técnicas, econdmicas, ambientales, sociales y financieras
establecidas en el contrato, cuando la naturaleza de este lo amerite.

e Actuar de tal modo que por su causa, no sobrevenga un mayor costo en el
cumplimiento de las obligaciones a cargo del contratista.

e FEjercerlas demds labores requeridas para el buen desarrollo del contrato o las
que sean asignadas por el cliente, para efectuar el control y vigilancia del
mismo.

A continuacién se relacionan las responsabilidades especificas del Interventor:

e Revisar, solicitar ajustes o aprobar la planeacién de labores y cronogramas de
actividades, presentados por el contratista cuando a ello haya lugar, o requerir
su presentacién para aprobacién si fuere el caso.

e Verificar que existan licencias y permisos necesarios y que se encuentren
vigentes para la iniciaciéon del desarrollo del contrato, acorde con la
normatividad.

e Verificar que las garantias constituidas por el contratista, cumplan con las
condiciones exigidas contractualmente antes de la suscripcion del acta de
inicio y que estas se mantengan vigentes acorde con lo estipulado en el
contrato.

e Suscribir con el contratista el acta de iniciacion de las obras de acuerdo con lo
establecido contractualmente, dentro de las fechas pactadas.

e Verificar permanentemente el cumplimiento de las normas de calidad vy
especificaciones técnicas de las obras, de acuerdo con lo establecido en el
contrato.

e Exigir oportunamente al contratista la reparaciéon de las obras o el cambio de
materiales que no cumplan con lo especificado contractualmente o normas
técnicas nacionales o infernacionales que apliquen.

e Estudiar, conceptuar sobre la viabilidad y solicitar las modificaciones al contrato
de obra que se consideren pertinentes, previa presentaciéon de las
justificaciones pertinentes.

e Controlar e informar periédicamente al cliente, sobre el avance del contrato
con base en el plazo establecido, asi como proponer y recomendar acciones y
ajustes necesarios para dar cumplimiento al objeto del contrato.

Carrera 12 # 90 -19 Oficina 201, Bogotd D.C. - Colombia
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 Suministrar al confrafista fodos los detalles y especificaciones técnicas
necesarias para la ejecucién adecuada de la obra y mantener actualizados los
respectivos registros de los documentos.

« Controlar e inspeccionar constantemente la calidad del objeto contratado, los
equipos, materiales, bienes o insumos vy solicitar al confratista la realizaciéon de
ajustes requeridos para dar cumplimiento a las condiciones pactadas en el
confrato.

¢ Afender y resolver consultas sobre la correcta interpretacion de las
especificaciones y sobre errores u omisiones que estos puedan contener.

+ Solicitar al confratista las pruebas de laboratorio que sean necesarias para
garantizar y verificar el cumplimiento de los disefios y especificaciones técnicas
establecidas en el contrato.

e Revisar y aprobar los programas de ejecucion, manejo de anticipo, inversion,
personal, equipos, etc., cuando aplique confractualmente.

e Solicitar al contratista la modificacién de las garantias cuando asi se requiera,
velando porque estas se manftengan vigentes conforme a las condiciones
exigidas en el confrato.

+ Verificar continuamente que el contratista cumpla con sus obligaciones, de
conformidad con lo previsto en el contrato.

e« Solicitar al contratista la redlizacion de los ajustes que se requieran, previa
presentacion de los respectivos soportes.

o Comprobary aprobar que los equipos y maquinaria ofrecidos y puestos en obra
por el contratista, cumplan con las condiciones exigidas por el cliente.

e FEjecutar y firmar conjuntamente con el contratista, todas las actas que
demande la correcta ejecucién y desarrollo del contrato, tales como: actas de
iniciaciéon del confrato, de reuniones de Interventoria, cuando sea del caso, de
terminacion del contrato, de liquidacion, de suspension, de reiniciacion, de
prémroga y/o adicién de plazo y las demds actas que se establezcan y se
requieran para el adecuado desarrollo del contrato.
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¢ Informar por escrito al cliente sobre las dificultades que se presenten durante la
ejecucioén del contrato y asistir técnicamente al cliente en asuntos relacionados
con el mismo, prestando asesoria para la resolucién de inconvenientes.

e Enviar de manera diligente y oportuna, a la respectiva compafia de seguros,
copia de los requerimientos hechos al contratista para el cumplimiento de las
obligaciones contenidas en el contrato.

e Programar y coordinar reuniones con las partes interesadas para controlar el
avance del contrato.

e Resolver toda consulta que haga el contratista o darle trdmite ante el cliente,
haciendo seguimiento a la atencién de la misma.

e Controlar el avance del contrato con base en el cronograma de ejecucion
aprobado o PDT y recomendar los ajustes necesarios, cada vez que sea
necesario.

e Exigir al contratista los planes de accién a tomar para solucionar los problemas
especificos del contrato (retrasos, incumplimiento, etc.).

e Verificar para efectos de certificaciéon de pago, que el coniratista esté
cumpliendo con las obligaciones de dfiliacion y pagos al sistema de Seguridad
Social Integral, Administradora de riesgos profesionales ARL y aportes
parafiscales, segun el caso, e informar a la aseguradora de manera diligente y
oportuna, cuando persista el incumplimiento de estas obligaciones.

e Comunicar en forma escrita al contratista, de manera clara y precisa, las
instrucciones, recomendaciones y observaciones para prevenir y corregir
desviaciones, demoras e incumplimientos parciales o totales en la ejecucion del
confrato.

e Revisary aprobar las facturas presentadas por el contratista verificando que en
ellas se consignen, de manera clara y precisa, el concepto y valor del servicio
prestado y de los bienes o productos entregados y que correspondan con la
ejecucién del contrato, obligaciones y actividades pactadas y plazos
convenidos y remitir al cliente la documentacion exigida en el contrato para el
respectivo tfrdmite de pago.
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5. PROHIBICIONES

Las siguientes son las actividades, que no deben ser redlizadas en ejercicio de la
Interventoria:

e Autorizar pagos al contratista sobre proyeccién de avances de ejecucion,
solamente se debe pagar la obra ejecutada y recibida a satisfaccion.

e Ordenar cambios de especificaciones técnicas o de calidad de las obras,
bienes o servicios, o de las condiciones de modo, tiempo y lugar establecidos
en los contratos, sin la debida aprobacioén por parte del cliente.

e Recibir a satisfaccién, bienes, obras o servicios que no correspondan al objeto
o condiciones confractuales.

e Demorar la proyeccién o suscripcién oportunas de las actas de iniciacién,
recibo parcial o total de obras, bienes o servicios, asi como la de liquidacién y
demds documentos requeridos en desarrollo del contrato respectivo.

e Transar o conciliar diferencias sin autorizacion expresa del cliente.

6. DEFINICIONES

INTERVENTORIA: Se entiende por Interventoria el conjunto de funciones
desempenadas por una persona natural o juridica, para llevar a cabo el control,
seguimiento y apoyo en el desarrollo de un contrato, para asegurar su correcta
ejecucién y cumplimiento, dentro de los términos establecidos en las normas
vigentes sobre la materia y en las cldusulas estipuladas en el contrato.

La razén de una Interventoria es la gestién de ferceros en representacion de una
de las partes, por lo cual debe nacer de una identidad de grupo ante un propdsito
comun.

La Interventoriac no debe limitarse a una posicidon vigilante para validar
documentos. Su hacer, debe ir mds alld, efectuando un andlisis detallado de la
obra y tomando decisiones con criterio para cumplir los objetivos trazados
contractualmente y los objetivos de los clientes.

ANTICIPO: Recursos econdmicos entregados al contratista, quien se obliga a
destinarlos en forma exclusiva a la ejecucién del contrato, de acuerdo con el
programa de inversion aprobado por el Interventor, bajo supervisién y vigilancia.
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ACTA: Documento que sirve para dejar constancia escrita de una actuacion
contractual o describir lo tratado en una reunién o visita, mencionando los
compromisos y actividades.

ACTA DE INICIACION: Documento suscrito por el Interventor y el Contratista, en el
cual se estipula la fecha de iniciacion del contrato. A partir de dicha fecha se
comienza a contabilizar el plazo y se establece la Ultima fecha para la entrega de
lo pactado en el objeto del contrato.

ACTA DE RECIBO FINAL: Documento mediante el cual el confratista hace entrega y
el Interventor recibe a satisfaccién los bienes, obras o servicios, objeto del contfrato.

ACTA DE LIQUIDACION: Documento donde consta el valor inicial y final ejecutado
mds los acuerdos, conciliaciones y fransacciones a que llegaren las partes, para
poner fin al contrato y poder declararse a paz y salvo. Ademds se informa de los
plazos, prémogas, adiciones, actas legales y financieras framitadas, pdlizas y
garantias suscritas.

ACTA DE SUSPENSION: Documento mediante el cual la Interventoria y el contratista
acuerdan la suspension del confrato, cuando se presente una circunstancia
especial que amerite el cese del desarrollo del mismo, previo visto bueno del
cliente.

ACTA DE REINICIACION: Documento suscrito por las partes mediante el cual se
levanta la suspensién y se ordena la reiniciacion de las actividades. El contratista se
obliga a actudlizar sus pdlizas de acuerdo a las nuevas fechas.

ACTA DE CANTIDADES DE OBRA: Documento que suscriben el confratista y el
Interventor donde constan las cantidades que por su naturaleza pueden ejecutarse
de acuerdo con los planos y las especificaciones originales del contrato y donde
fodos los items fienen precios unitarios pactados, respecto de las cuales el cliente
podrd ordenar su ejecucion y el contratista estd obligado a ejecutarlas.

OTROSI: Documento que se hace a un contrato o convenio para modificarlo, ya
sea adicionando o suprimiendo estipulaciones en él contenidas.

ACTA DE TERMINACION: Documento suscrito por las partes mediante el cual se deja
constancia del vencimiento del plazo de ejecucién del contrato en esa fecha.

ADENDO: Documento mediante el cual se aclaran o modifican las reglas del
proceso de seleccién (pliegos de condiciones, invitaciones y otros documentos) y
que forma parte de las mismas.
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AVANCE DEL CONTRATO: Relacion del progreso de las distintas actividades que se
utiliza para controlar el cumplimiento de lo establecido contfractualmente.

CONTRATO: Es el acto juridico generador de obligaciones que celebra un cliente y
un contratista favorecido con la adjudicacién de una convocatoria, un concurso
de méritos, invitacién, licitacién publica ¢ privada o confratacién directa, enla cual
se establecen los valores, canfidades y pardmetros que rigen las actividades a
desarrollar durante su ejecucién, asi como la naturaleza de los frabajos, derechos
y obligaciones de Ias partes y los plazos para su liquidacién.

CONTRATO ADICIONAL: Es el conirafo que celebra el cliente y el confrafista,
cuando existe necesidad de variar, modificar o adicionar el alcance fisico de la
actividad contratada, cuando se requiera para garantizar la buena ejecucién de
los trabajos v el logro del fin perseguido con la confratacion.

CONTRATO DE OBRA: Es el contrato que celebra el cliente con un confratista, para
la construccion, mantenimiento, instalacion y en general para la realizaciéon de
cudlquier ofro frabagjo material sobre bienes inmuebles, cualquiera que sea la
modalidad de ejecucion y pago.

IMPACTO AMBIENTAL: Cualguier cambio en el medio ambiente, sea adverso o
benéfico, total o parcial, que se presente como resultadeo de las actividades,
productos o servicios durante el desarrollo de un contrato.

PLAZO: Es el periodo o férmino que se fija para el cumplimiento de una obligacion.
En los coniratos, es el término que se fija para dar cumplimiento al cobjeto
confractual o a cada una de las etapas del mismo (ejecucidn, liquidacion, etfc.).

PLAZO DE EJECUCION: Término que se fija para la ejecucion del objeto contractual,
comprendido entre la fecha de iniciaciéon y la fecha en que se vence el término
pactado para la ejecucion del contrato.

SUSPENSION: Término o periodo durante el cual se interumpe la ejecucion de un
contrato.

VALOR FINAL DEL CONTRATQ: es el valor resultante de la suma de todos los pagos v
deducciones efectuadas al contratista, en el momento de hacer la liquidacién del
confrato.

VIGENCIA: Término pactado en el contrato equivalente al plazo para la ejecucién
de las obligaciones contractuales, mdés el fiempo establecido para su liquidacién
en el mismo contratfo.
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TERMINOS DE REFERENCIA: Especificaciones del servicio expresadas por el cliente,
que constituyen la base para la presentaciéon de una propuesta o la firma de un
contrato.

REQUISITO: Condicién necesaria o establecida, generalmente implicita u
obligatoria. Generalmente implicita, significa que es habitual o una practica
comun para la organizacién, la cual se enfiende como incluida sin estar
expresamente escrita.

HALLAZGO: Resultado de la evaluaciéon de una evidencia recopilada frente a
criterios establecidos.

INTERVENTORIA TECNICA: Accién tomada para verificar y controlar la ejecucion y
cumplimiento de los trabajos objefo de un contfrato de construccion de obras,
ejerciendo dicha labor a nombre y en representacién de la entidad contratante,
fodo lo cual se realiza de conformidad con las normas legales, pliegos de
condiciones, términos de referencia, especificaciones técnicas, planos, disefios y
en generdl los demds documentos base de la contratacion.

CORRECCION: Accién tomada para eliminar una No Conformidad detectada.

ACCION PREVENTIVA: Accién tomada para eliminar la causa de una No
Conformidad Potencial u otra situacién potencialmente indeseable.

MEJORA CONTINUA: Actividad recurrente para aumentar la capacidad para
cumplir los requisitos.

LECCION APRENDIDA: Experiencia efectivamente adquirida a fravés de un proceso,
procedimiento o herramienta, en un ambiente o circunstancia particular. La
aplicaciéon puede haber resultado exitosa o no exitosa, no obstante, al hacer
publica la experiencia, se busca orientar a todos aquellos que puedan considerar
su uso en el futuro.

EQUIPO DE INTERVENTORIA: Personas designadas por la Gerencia de Proyectos
(Director, residente, inspectores, topdgrafo, laboratorista, etc.), responsables de
verificar la correcta ejecucion y cumplimiento de los frabajos y actividades del
contrato objeto de la Interventoria. Asi mismo, tienen a su cargo la responsabilidad
de cuantificar la obra realizada y de aprobar y recibir por parte del contratista las
obras contratadas, conforme alas especificaciones técnicas y/o normas indicadas
en el contrato y/o términos de referencia del mismo.

ENTIDAD CONTRATANTE: Entidad de cardcter publico o privado con capacidad
para celebrar contratos.
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PLIEGO DE LICITACION O DE CONDICIONES: Es el conjunto de documentos
suministrados por la entidad contratante que contienen toda la informaciéon
necesaria para que basados en ellos, los interesados presenten sus propuestas.

TERMINOS DE REFERENCIA: Son los documentos que la entidad contratante
proporciona a las firmas consultoras, para que basados en éstos, presenten sus
propuestas técnica y econdmica.

SUBCONTRATO: Acto juridico generador de obligaciones, que celebran las
personas naturales o juridicas con el contratista bajo su Unica responsabilidad, pero
con previa autorizacion de la entidad contfratante, con el objeto de dar
cumplimiento al contfrato principal. El subcontrato debe estar avalado por el
interventor o contratante.

CONTRATISTA: Es la persona natural o juridica, consorcio o unién temporal, que
suscribe con la enfidad contratante un contrato, por ejemplo, de obras pUblicas o
de consultoria.

SUBCONTRATISTA: Es la persona natural o juridica que, con autorizacion de la
entidad contratante celebra un contrato directo con el contratista bajo la
responsabilidad de éste y para efecto de dar cumplimiento al contfrato principal.

ESPECIFICACIONES O NORMAS: Es el conjunto de disposiciones, requisitos y
condiciones que el contratante estipula para la ejecucion de sus obras y estudios,
asi como aquellas disposiciones o instrucciones complementarias que dicte el
cliente y que modifiquen o adicionen las especificaciones. Tanto las estipuladas
originalmente como las complementarias serdn de cumplimiento obligatorio para
el contratista.

CAMBIO DE ESPECIFICACIONES: Es foda modificacién de las especificaciones,
previstas en los pliegos de condiciones o en los términos de referencia y demas
documentos de la licitacién o del concurso que se requiera para la debida
ejecucién y funcionamiento del proyecto. El cambio de especificaciones se
redlizard mediante el correspondiente acuerdo modificatorio, suscrito por las
partes.

LABORES Y TRABAJOS: Se entenderd por cualquiera de estos términos las
actividades desarrolladas por el contratista, utilizando la maquinaria, equipo,
accesorios, herramientas, andamiaje, materiales, mano de obra, campamento,
oficinas, dreas de almacenaje, desperdicios y en general todos los elementos
necesarios para satisfacer por completo los requerimientos del contrato.
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OBRAS: Es todo aquello que el contratista debe construir, instalar y entregar al
contratante, segun se define en los datos del contrato, previa aprobacién por parte
de la Interventoria Técnica.

MATERIALES: Son los elementos destinados a incorporarse o gastarse en la
construccion de las obras, objeto de la Interventoria Técnica, ya sea que le hayan
sido suministrados al contratista por el cliente, o que aquel fabrique o adquiera.

PRECIO UNITARIO: Es el valor por unidad de obra, estipulada en los item de la lista
de precios del contrato objeto de la Interventoria Técnica.

LISTA DE CANTIDADES Y PRECIOS UNITARIOS: Es el formulario, debidamente
diligenciado con las cantidades y precios que forman parte del contrato objeto de
la Interventoria.

ORDENADO: Dondequiera que se usen las palabras ORDENADO, REQUERIDO, y
otras de alcance semejante, es entendido que se trata de un mandato, exigencia
u orden del contratante y/o del Interventor.

APROBACION - APROBADO: El término APROBACION o APROBADO significa la
conformidad que expresamente manifiesta el Interventor sobre los asuntos relativos
a la construccion de las obras objeto de la Interventoria.

DIFERENCIAS O DIVERGENCIAS: Hay diferencia o divergencia, cuando en
determinada cuestion de hecho o derecho, las partes (Contratista-Interventor
Técnico), sostienen asuntos o fesis enconfradas e incompatibles entre si.

MEDIDA DE LA OBRA REALIZADA: Es la cuantificacion de la obra realizada que
cumple con todas las normas y especificaciones establecidas en el contrato. Esta
cuantificacién se podrd hacer por ejemplo, durante los primeros cinco (5) dias del
mes siguiente al de ejecucidn de la obra, entre el Interventor Técnico y el
Contratista 6 cuando las partes lo estimen conveniente.

GARANTIAS: Son las fianzas dadas por el contratista, para asegurar el exacto
cumplimiento de sus obligaciones, las cuales deben cefiirse a las normas legales
establecidas. Las garantias deben amparar los siguientes riesgos y obligaciones:
anticipo, cumplimiento, salarios y prestaciones sociales y/o las que se estipulen en
las clausulas del contrato.

REQUISITO: Necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u
obligatoria.

NO CONFORMIDAD: Incumplimiento de un requisito.
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7. DESARROLLO

Los procesos de direccién de proyectos de Interventorias se agrupan en 4 fases:

7.1

FASE 0 PLANEACION:

Durante esta etapa se revisan todos los documentos que hacen parte del contrato,
antes de la firma del acta de iniciacién, con el fin de trazar las directrices para la
ejecucién del mismo, verificando que el contratista cumpla con todas las exigencias
establecidas en la etapa contractual.

Se revisan todos los aspectos relevantes que afecten la ejecucién de la obra,
objeto de la Interventoria, anfes de su planificacion y posterior ejecucion.

Para los contratos donde esté incluida la fase de disefios se utilizaran los siguientes
formatos:

® & & & o & & 5 o o o 0 0o o o

F-11-P Confirol de estudio ambiental
F-12-P Control de estudio bioclimdatico
F-13-P Control estudio de riesgo

F-14-P Control estudio topografia

F-15-P Control disefio arquitecténico
F-16-P Control diseno arq detalle

F-17-P Rev cump req NSR-10 Disefio arquit
F-18-P Control estudio de suelos

F-19-P Confrol disefio estructural

F-20-P Control disefho Eléctrico

F-21-P Control diseno Hidrosanitarios Gas
F-23-P Revisién de dreas

F-29-P Aprobacion de disenos y estudios
F-40-P Trazabilidad revision de estudios y disenos
F-54-P Control de anteproyecto

La Interventoria debe realizar las siguientes actividades durante esta etapa:

7.1.1 Gestién Técnica (Alcance -Calidad):

Verificar y revisar la existencia de estudios, disefios, diagndsticos, planos,
memorias de disefio, cdlculos, especificaciones técnicas y demds documentos
tfécnicos que sean necesarios para el inicio de los frabajos, esta informacion
de registrard respectivamente en el F-65-P Relacién de planos, F-66-P Relacién
de documentos y estudios.
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s Verificar y revisar los procedimientos constructivos del contratista.

¢ Revisar las especificaciones técnicas generales y particulares del contrato al
que se les estd redlizando la Interventoria, asi como los documentos de
referencia. Registrarlos en el F-02-GF Listado de documentos externos.

¢ Revisar el Plan de Calidad del contratista.

s Revisar el equipo minimo requerido por el confratfista de acuerdo con lo
establecido en los pliegos de condiciones, registrar la aprobacién en el F-10-P
Verificaciéon de experiencia personal minimo.

« Aprobar el laboratorio seleccionado por el contratista para la reclizacion de
los ensayos de materiales.

« Solicitar al contratista los procedimientos de trabajo.

7.1.2 Gestion Administrativa (Integracién - Tiempo -Recursos Humanos
Comunicacién):

+ Definir las DEBILIDADES, OPORTUNIDADES, FORTALEZAS Y AMENAZAS (DOFA) del
proyecto, diligenciando en F-43-P Mafriz DOFA Proyecto

e Revisar el contrato, adendas, aclaraciones, etc. Registrarlos en el F-02-GP
Listado de Documentos Externos.

s Revisar los documentos pertinentes al contrato, tales como: pdlizas de
garantia, impuestos, publicacién, etc., como actividad previa ala elaboracién
del acta de inicio del contrato de obra, utilizando el F-45-P Lista de chequeo
para iniciacion del contrato o F-24-P Control y Seg de proyecto HV, F-57-P Listas
chequeo Licencia de constr.

¢ Revisar el programa de Obra o Plan de Trabajo (PDT) presentado por el
confratista.

s Definir con el cliente y con el contratista el mecanismo que se va a usar para
las comunicaciones durante la ejecucion de los proyectos (escritos, verbales o
personales, telefénicas, electrénicas (e-mail), etc. Elaborar documento interno
donde se estipule el manegjo.
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e Establecer cudles son las obligaciones confractuales que se deben cumplir de
acuerdo a los compromisos contractuales. Diligenciar el F-01-P Matriz control
de pagos ejec cont.

7.1.3 Gestién Ambiental, HSE y Social (Alcance):

e Verificar y revisar los permisos ambientales y licencias de construccién,
necesarios para la ejecucién de los trabajos contratados.

e Revisar las dfiliaciones de los trabajadores del Contratista al Sistema de
Seguridad Social (EPS, ARP, AFP).

e Revisar los requisitos legales (ambientales y de HSE) aplicables al proyecto.

e Revisar la matriz de aspectos e impactos ambientales del contratista.

e Revisar la matriz de riesgos del contratista.

7.1.4 Gestion Financiera (Costo):

e Solicitar la apertura de la cuenta donde se registrard la consignacion del
anticipo pactado en el confrato, de acuerdo con lo establecido en el
confrato.

e Revisar foda la informacién financiera del proyecto como: copia del conirato,

copia de las pdlizas, informacion bancaria. F-02-GP Listado de documentos
externos.

e Revisar el presupuesto de obra y los andlisis de precios unitarios. F-02-GP Listado
de documentos externos.

7.2 FASE 1 PREVIA A LA CONSTRUCCION:
Se establecen pautas para la siguiente fase de ejecucion. La planificacion se
orienta bdsicamente en definir ciertas actividades que permitan en la siguiente
fase, efectuar el seguimiento del contrato acorde con lo proyectado cumpliendo

los plazos de ejecucion.

7.2.1 Gestion Técnica/administrativa (Alcance -Calidad):
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e Flaborar el Plan de Calidad de la Interventoria, utilizando el F-02-P Plantilla
Plan de Calidad.

e Redlizar el directorio del proyecto diligenciando el F-07-P Directorio del
personal del proyecto

e Planificar las revisiones técnicas del proyecto, acorde con el procedimiento.

e Planificar las reuniones de seguimiento de las obras confratadas. Registrarlas
en el F-53-GP Acta de reunién.

o Definirlos criterios de aceptacion y rechazo y de los ensayos necesarios para
este propdsito.

e Aprobar el laboratorio de ensayos de materiales presentado por el
conftratista.

e Estructurar el flujo de comunicaciones e informacién externa tanto de
entrada como de salida, con el cliente y otfros (subcontratistas), las personas
a quienes van dirigidas, quien tiene autoridad para firmarlas, asi como las
interrelaciones entre los diferentes grupos que intervienen en el proyecto. Lo
anterior se documentard de acuerdo con el organigrama del proyecto.

e Redlizar la revisién y control al presupuesto presentado por el confratista,
utilizando el F-22-P Conftrol de esfrcut presupuesto.

e Definir los aspectos del confrato, Instrucciones generales, relacion con el
personal del cliente y del contratista en la parte técnica y organizativa;
aclaraciones ala linea de mando. Registrarlas en el F-53-GP Acta de reunién.

e Establecer el procedimiento de la facturacién, considerando el manejo de
soportes y condiciones requeridas para la presentacion de las facturas.
Registrarlas en el F-53-GP Acta de reunién.

7.2.2 Gestién Ambiental y Social (Alcance):

e Planificar las reuniones para el seguimiento de la gestién ambiental y social
del contratista.

7.2.3 Gestién Financiera (Costo):
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+ Planificar el seguimiento del manejo e inversion del anficipo (de acuerdo
con lo establecido en el F-67-P Plan de inversion del anticipo, del contratista.

7.3 FASE 2 CONSTRUCCION:

En esta fase, se redlizan las labores de inspeccidén, asesoria, control, comprobacién
y evaluacion, con el fin de establecer si la ejecucion del proyecto al que se le esta
efectuando la Interventoria, se ajusta a lo pactado.

La etapa de ejecucion se orienta bdsicamente a controlar y verificar que el
contratista cumpla con el objeto del contrato de acuerdo a las especificaciones
técnicas, las actividades administrativas, legales y presupuéstales o financieras
establecidas en los contratos celebrados y dentro del plazo de ejecucion.

7.3.1 Gestion Técnica (Alcance -Calidad):

« Difundiry verificar el cumplimiento del Plan de Calidad del proyecto. Al igual
que las obligaciones contractuales que se registran en el F-03-P Maftriz de
plan y cont de act clave.

e Medir y cuanfificar las cantidades de obra conforme a los items
contractualmente establecidos, mediante el F-36-P Memoria de cantidades.

e Actudlizar el plan de inspeccidn con los criterios aplicables de acuerdo a las
actividades a controlar conforme los requisitos establecidos en los contfratos
y por el cliente.

e FEjecutar el plan de revisiones técnicas a los productos del contratista, antes
de serliberados por este Ultimo. Consultar el DE-01-P Guia control de calidad
en obra - ensayos.

« Verificar el cumplimiento de normas y especificaciones técnicas. Consultar
el DE-01-P Guia control de calidad en cbra — ensayos.

e FEvaluar y aprobar los cambios requeridos durante el desarrollo de los
trabdjos. Los cuales deben quedar registrados en la bitdcora de obra o en
el F-53-GP Acta de comité.

« Controlar los matericles empleados por el contratista (en los casos que
aplique solicitar el certificado de calidad de los mismos).
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e Controlar los equipos empleados por el confratista, utilizando el F-47-P
Control de Equipos en obra, F-06-P Control de Equipos de Medicion. F-04-P
Verificacién nivel precision, F-05-P Verificacion estacién total topografia.

¢ Hacer seguimiento y controlar los resultados de los ensayos de laboratorio
presentados por el confratista. Registrar la informacién en el F-62-P Control
de Inspeccidén y Ensayos.

e |dentificarlas actividades de obra no previstas, solicitar APU para ONP (obras
no previstas) al contratista para realizar la previa aprobacion utilizando el F-
48-P Aprobacién APU'S y solicitar posterior aprobacién al contratante.

Se deben controlar y relacionar los APU para ONP en archivo de Excel,
documento que como minimo debe contener la siguiente informacioén:
descripcion, unidad, cantidad, ubicacién, observaciones, estado.

e Confrolar, inspeccionar y aprobar permanentemente los trabajos
establecidos contractualmente al contratista. Registrar la informacién en el
F-27-P Informe diario de inspectores

e Supervisar y hacer seguimiento del Plan de Calidad del Contratista.

e Diligenciar diariamente el libro de bitdcora, describiendo las actividades
diarias registrando el cumplimiento del contrato objeto de la Interventoria,
dentro de los términos senalados en el mismo. Utilizando el F-75-P  Informe
diario de inspectores.

La bitdcora debe ser frmada por el contratista e interventoria.

En caso de renuncia del confratfista a suscribir la comunicaciéon de las
oérdenes que le imparta el interventor, podrd firmar cualquier persona en
nombre de aquel, indicando tal circunstancia.

e llevar un registro fotogrdfico secuencial. Registrarlo en el F-34-P Registro
fotogrdfico.

e Con el aval del Director del proyecto, recomendar a las partes, los ajustes o
modificaciones que requiera el contrato de construccidén de obra, en
términos de plazos, cumplimiento o cualquier ofro aspecto que modifique lo
pactado inicialmente, lo cual debe ser por escrito, haciendo referencia alas
clausulas y/o obligaciones contractuales. Mediante el F-36-GP Comunicado.
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¢ Afender y solucionar toda consulta sobre la interpretacion comrrecta de los
planos y especificaciones.

¢ Afender y solucicnar foda consulta sobre omisiones, errores o discrepancias
en los planos o en las especificaciones.

s Determinar la necesidad de ejecutar obras adicionales o exiras, presentar
su ejecucidn y precios a consideracion del contratante para su aprobacion.

s Aprobar o rechazar los metodos de construccion, equipos, elementos,
materiales, heramientas y cadlificacion de la mano de obra a ser
incorporada en las obras y vigilar su oportuno suministro y manejo.

e Verificar y aprobar que las obras sean ejecutadas dando proteccion al
medio ambiente y cumpliendo con todas las normas sobre manejo del
impacto ambiental establecido en los documentos del confrato de
construcciéon de obras.

e Asistir a las reuniones para el seguimiento de la gestién técnica del
confrafista, dejando los compromiscs pactados y el seguimienfo de los
mismos registrados en el F-53-GP Acta de reunién.

¢ Redlizar el seguimiento al estado del tiempo utilizando el F-56-P Seguimiento
a estado del tiempo.

7.3.2 Gestion Administrativa (Integracién - Tiempo -Recursos Humanos):

e Elaborar y tramitar el acta de inicio del contrato de obra, utilizando el F-44-P
Acta de inicio.

+ Redlizar la correspondencia dirigida al contratista, cliente, subcontratistas,
etc. Utilizando el F-36-GP Comunicado y registrarla en el F-11-A Consecutivo

Correspondencia Recibida, F-12-A Consecutivo Correspondencia Recibida.

* Aprobar y realizar el seguimiento al personal empleado por el contratista,
registrarlo en el F-35-P Control del personal del confratista.

e Aprobar y redlizar seguimiento del programa o Plan de Trabajo (PDT),
presentado por el Contratfista.

« Aprobary dar frdmite de actas del contrato ante el cliente.
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e Redlizar el seguimiento al personal profesional, técnico y de planilla, por

actividades del proyecto, su utilizacion y periodos de descanso, durante el
desarrollo del contrato.

e Aprobar las actividades de obra no previstas; las actas de mayores y/o
menores cantidades de obra, elaboracién de actas de modificacién. Utilizar

el F-46-P Acta de mayores y menores cant e items NP.

e Aprobarlos vehiculos y equipos del confratista.
e Elaborar la caja menor utilizando el F-28-P Caja menor.

e Aprobar los vigjes necesarios a redlizar de acuerdo a las necesidades del
proyecto, diligenciar el F-30-P Aprobacién de gastos de vigje.

e Presentar la relacién de vidticos diligenciando el F-31-P Relacién de vidticos
leg. y el F-33-P Control de vidticos.

e Redlizar la relacién de tiquetes aéreos utilizando el F-32-P Control de tiquetes
aéreos.

e Aprobar la ubicacion, dotacién y adecuacion de campamentos, si aplica.

e Redlizar seguimiento y aprobar el cumplimiento de pagos parafiscales de los
trabajadores del Contratista al Sistemna de Seguridad Social (EPS, ARP, AFP).

e Redlizar el seguimiento periédico a los objetivos del proyecto de acuerdo a
sus indicadores. Ver D-03-GG Planeacion estratégica.

e Aprobary readlizar seguimiento a las pdlizas contractuales, sus modificaciones
y actualizaciones, realizar revisién utilizando F-63-P Revision de pdlizas.

e Redlizar el seguimiento a la dotacién de elementos de dotacién personal y
elementos especiales para el trabajo requeridos por el personal del
conftratista.

e Presentar el Informe semanal de Interventoria (si aplica), utilizando el F-41-P
Informe Semanal.

e Presentar el Informe Mensual de Interventoria (si aplica), utilizando el F-55-P
Infforme mensual - proyectos privados, con los respectivos soportes
generados durante el periodo.
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Aprobar la solicitud de adicion y/o prérroga del contrato de obra.

e En caso que sea necesario de acuerdo a la solicitud del cliente diligenciar
F-68-P Ingreso Personal a Obra.

e Cdlificar al contratista por lo menos una vez durante el desarrollo del
proyecto, utilizando el F-38-P Cadlificacién de contratista.

e Redlizar seguimiento a la ejecucion presupuestal del proyecto, y proyectar
las posibles variaciones que puedan llegar a presentarse de acuerdo a los
mulfiples factores que se presentan durante el desarrollo. Utilizar el F-42-P
Proyeccién y control de Costos

e Llevar el control de las actividades ejecutadas en obra de acuerdo a la
programacién de obra presentada por el contratista, en el F-49-P Control
de avance de obra porcentual sobre cantidad de obra ejecutada,
diligenciar los items de acuerdo como aparece en la programaciéon de obra
en Project, asignar cantidades de obra y registrar semanalmente las
cantfidades de obra ejecutadas, esto arrojard un porcentaje que debe ser
trasladado al corte semanal de avance en Project.

7.3.3 Gestion Ambiental, HSE y Social (Alcance):

Diligenciar:

F-58-P Confrol de seguridad industrial.
F-59-P Informe SISO.

F-60-P Informe social.

F-61-P Control de manejo ambiental.

e Elaborar las actas de vecindad, si aplica. Ufilizando el F-37-P Actas de
vecindad.

e |dentificar los peligros, valoracion de riesgos y determinacién de controles.

e Asistir alas reuniones para el seguimiento de la gestidn ambiental y social del
contratista. Registrarla en el F-53-GP Acta de reunién.

e Redlizar seguimiento a las acciones y planes de gestion ambiental y social
presentados por el contratista y aprobados por el cliente.
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e Redlizar seguimiento alas obras para que estas sean ejecutadas cumpliendo
con todos los requisitos de salud ocupacional y prevencién de accidentes
establecidos en los documentos del contrato de construccién de obras.

e Atender las inquietudes, solicitudes o reclamos de las comunidades.
7.3.4 Gestidn Financiera (Costo):

e Revisar, aprobar y redlizar el seguimiento al manejo e inversion del anticipo,
si aplica. F-67-P Plan de inversién del anticipo.

e Solicitar el informe del plan de inversién y manejo del anticipo al contratista,
(de acuerdo con lo establecido en el contrato).

e Revisar, aprobar y framitar las cuentas que presente el contratista para
pago.

e Registrar el seguimiento financiero del contrato de obra. Registrarlo en el F-
39-P Control Pagos Contratistas o F-01-P Matriz control de pagos ejec cont.

7.4 Fase 3 Liquidacién:

Durante esta etapa, la responsabilidad de la Interventoria serd la de dar el cierre
de las actividades de obra ejecutadas por el contratista, dando aceptacién a las
mismas y dejando las respectivas evidencias de ello, en los informes finales de
ejecucion de la obra ejecutada. En esta etapa, se revisard que todos los requisitos
a cumplir por parte del coniratista, de acuerdo con los documentos confractuales,
para la entrega y aceptacion final de las obras, se hayan cumplido, para asi iniciar
con el proceso de liquidaciéon del contrato entre las partes.

7.4.1 Gestiéon Técnica (Alcance -Calidad):

e Vdlidar los estudios y disefios, como documentacién de entrada a la
ejecucion de la Interventoria.

e Verificar las revisiones técnicas a los productos del contratista, antes de ser
liberados por este Ultimo.

e Verificar el cumplimiento de normas y especificaciones técnicas por parte
del contratista.

e Verificar los cambios requeridos durante el desarrollo de los trabajos.
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e Verificar los materiales empleados por el contratista. (Para la liquidacion del
contrato, el contratista debe entregar la totalidad de los certificados de
calidad de los materiales utilizados en obral)

e Verificar los resultados de los ensayos de laboratorio presentados por el
confratista.

e Verificar los trabajos contratados al contratista.

7.4.2 Gestion Administrativa (Integracién - Tiempo -Recursos Humanos):

e Verificar el cumplimiento del programa o Plan de Trabajo (PDT), presentado
por el Confratista.

e Verificar la vigencia de las pdlizas contractuales, sus modificaciones y
actualizaciones.

o Verificar los pagos parafiscales de los frabajadores del Contratfista al Sistema
de (EPS, ARP, AFP).

e Presentar el Informe de liquidacion de Interventoria, utilizando el F-55-P
Informe mensual - proyectos privados, con los respectivos soportes
generados durante el periodo.

e Readlizar el inventario de entrega final utilizando el F-50-P Inventario de recibo
por espacios.

e Difundir las lecciones aprendidas del resultado de las Interventorias técnicas
realizadas, hacer puUblica la experiencia, con el fin de orientar a todos
aquellos que puedan considerar su uso en el futuro. Registrar las lecciones
aprendidas en el F-36-GP Comunicado, el cual debe ser socializado con la
organizacion ya sea mediante correo electrénico o reunidn.

El director del proyecto se encargard de entregarlo al drea de calidad.

e Verificar las actas (iniciacién, suspensién, reiniciacién, recibo parcial, recibo
final, liquidacioén, etc.).

e Verificar las cantidades de obra conforme a los items confractualmente
establecidos. Generar actas de corte para liquidacién de los contratos.
Utilizar F-53-P Acta de recibo parcial y balance presupuestal
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e Aprobar el acta de recibo final y de acta de liquidacién. Diligenciar el F-51-
P Acta de terminacién con pendientes, F-52-P Acta de enfrega y recibo final.
F-26-P Acta de liquidacion.
7.4.3 Gestion Ambiental y Social (Alcance):

e Verificar la gestion ambiental y social del contratista.
e Presentar el informe final de la Interventoria.

7.4.4 Gestion Financiera (Costo):

e Presentar el Informe final de la Interventoria.

11. HISTORIA DEL DOCUMENTO

VERSION DESCRIPCION ELABORO REVISO APROBO
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ANEXO G: D-03-GG PLANEACION ESTRATEGICA

Indicador
Res-
Fre- ©s
ponsa-
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q ?r nuestros Provecto est?c’)n de? 3;0 ec- |(privado) Auxiliar de | mo gst%/én del Un| nes que apoyan la {Semes- |Director
PO detra- | cjientes Y J proy P calidad una |3 d gestion ( por pro- [tral Proyecto
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. accion yecto)
petente, contractuales (Publico)
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L Lideres de dades cumplidas / Sub
raalas Gestion [to a las tareas . .
artes . . |OFFICE 365 procesos / Tareas Numero de activi- [Trimes- |gerente
p de proce-fasignadas con el fin : 60% |__. % .
; _ (Planner) director asignadas dades asignadas |tral de Pro-
Interesa sos |de apoyar el desa-
Proyectos +100 ( cargo) Pro- cesos
das el rrollo de proyectos ecto
cumpli- Y -
. . . Numero de Quejas
miento de .. |Realizar seguimien- o . : :
los 1 i Gestion t0 a las queias al Correo corpora- |Auxiliar de 80 Quejas 0| Y Reclamos cerra- [Trimes- Director
0S eqll.J s Gerencial clientesq J tivo calidad recibidas das/ numero de [tral Proyecto
tos aplica- guejas total recibi-
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bles, ga- das *100 (proyecto)
rantizando Garantizar el cum- Numero de perso- Sub
un respal- plimiento del pro- Cobertura nal capacitados / Trimes- lerente
do técnico, grama de capacita- Redistros de 80 |de capaci- % [Numero de perso- tral ge Pro-
adminis- cion (HSE y Cali- asistgncia Cues- Auxiliar de taciones nal (homina y ser- cesos
trativo'y tionarios de con-| oot Sub
juridico. ceptos T Eficacia de Promedio de califi- Trimes- lgerente
Enmar- 80 |las capaci- % |cacién de cuestio- ral ge Pro-
cando taciones narios cesos
siempre su —
9 esrii 6n Capacitaciones Sub
dentro del F-35-GP Crono- |Auxiliar de go [Programa dictadas / Semes- gerente
mblem 2. Mejorar » grama de HSE y de Capacitaciones tre de Pro-
embiema compe- Gestion Actividades RR.HH. programadas cesos
su pro- . de proce- 0
tencia del .- . 10% .
yecto es sS0S Solicitud de in- Promedio numero
persona| . que el . . , Sub
nuestro greso Auxiliar de erio- Eficiencia de dias ( Fecha de Trimes- lerente
- Contrato (nomi- [HSEy P en la con-dias [solicitud de perso- g
compro do tral de Pro-
miso”, na o prestacion |RR.HH. ante- [ratacion nal / Fecha de con- cesos
desarro- de servicios) fior tratacion)
llando
procesos Sub
eficaces - Auxiliar de Evaluacion Promedio califica- u
Evaluacion de Semes- |gerente
gue con- desempefio HSE y >3.5 |de desem-% cion evaluacién de vl ge Pro-
tribuyen a P RR.HH. pefio desempefio cesos
la mejora
continua.
| Politica |Objetivo| Proceso | Estrategia | Indicador
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Fuente de Responsa- Me- Uni- Procedi,mien— Frgcuen- Responsa-
Informacion ble de me- tas Nombre dad to de calculo| ciade |ble de Cum-
dicién (Formula) Medicioén |plimiento
ARQ S.A'S, Numero de
aliado estra- Controlar el obligaciones
tégico de CumpI||m|en- F-03-P Matriz [Coordinador Cumplimien- contrelt.ctuales
sus clientes, todelos iy blany cont |de interven| 80 [to activida{e  [cUmPda’
presta sus requIsitos o actclave  foria des claves Numero total
servicios de contractua- de obligacio-
Gerencia e les nes *1?0)( por
; . proyecto
interventoria Numero de
de obras y indicadores
proyectos, Cumplimien- que cumplie-
apoyado en to de los Documentos  |Coordinador Indicadores ron la meta/ .
un grupo de indicadores |contractuales [de interven-| 80 [contractua- |% Total de indi- |Semestral [2"€Ctor Pro-
trabajo | 3, pesa- contractua- (del cliente toria les cadores esta- yecto
competente,| rrollar les blecidos * 100
que asegura|proyectos Proyectos ( Por proyec-
alas partes | que to)
interesadas | lumplan Numero de
el cumpli- | eon los Garantizar la contratos
miento qu rea_uisitos liquidaciones Actas de liquiAuxiliar  de Contratos liquidados /
los requisi- [aplicables de los con- dacion calidad 100 liquidados % Numero de [Semestral |Gerente
tos aplica- tratos termi- contr_atos
bles, garan- nados terminados *
tizando un 100
respaldo ) Numero de
técnico, ad- Evitar la Coordinador multas o san- _
ministrativo imposicion C.orres.p(.)nden— de interven- 0 Multe_ls Ound ciones en Anual Director Pro-
y juridico de m_ultas y [cia recibida toria sanciones contrq de .I§1 yecto
Enmarcanoio sanciones organizacion
siempre su . I por proyecto
gestién den- Gestion Suarg?:)qitrl's%rn? F-09-A Listado|Sub gerente glrlg;eeé?oge Subgerente
tro del em- Administrati- 0 de la fac- de prqv_eedoresadministrati- 100 |Facturacion (% facturados a Trimestral [administrati-
blema “su va ruracion en Y Servicios va tiempo/ Nu- va
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proyecto es
nuestro
compromi-
so”’, desarro-
llando pro-
cesos efica-
ces gque con-
tribuyen a la
mejora con-
tinua.

las fechas mero total de
establecidas proyectos en
por cliente ejecucion
*100
Numero de
L Control de multas o san-
Gestion . Multas 0 .
) proceso juridi- 0 ! und [ciones en Anual Gerente
Gerencial sanciones
coS Subgerente contra de la
de procesos organizacion
Numero de
. indicadores
Garantizar el
T que cumplen
cumplimien- -
L o Cumplimien- la meta/ nu-
Gestién [to de los Informe delAuxiliar de o L
R i . 80 [to de indica-% mero de indi- |[Semestral |(Gerente
Gerencial |indicadores |Gestion calidad
. dores cadores esta-
establecidos X
or gerencia blecidos por
porg la organiza-
cion *100
Dia del mes
4, Esta- |Gestion Balance finan-SUb gerentelantes Cierre  con- en cual se
blecer |Administrati- : administrati- |5 dia dias [realizo el Trimestral |Gerente
ciero mensual table ;
proceso \va va del cierre conta-
eficaces mes ble
Garantizar el
cumplimien- Numero de
to de las . .
. . acciones eje-
acciones Acciones
Gestion |establecidas |Riegos y opor-[Subgerente para riesgos cutadas /
) . ; 80 1% Numero de |Semestral |(Gerente
Gerencial |por gerencia ftunidades de procesos y  oportuni- .
relacionada dades acciones pro-
. gramadas *
con riesgos 100
y oportuni-
dades
Garantizar el Actividades
Gestion cumplimien- Riesgos Asistente de Rlesgoy ejepgtadas/
. to del pro- . . 90 |oportunida- (% actividades |[Semestral |Gerente
Gerencial oportunidades |gerencia
grama de des programadas
gestién para *100
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riesgos y
oportunida-
des
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ANEXO H: D-03-P ESTRUCTURA ARCHIVO PROYECTOS V1

NUEVA PROPUESTA

Estructura de Archivo Proyectos
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ANEXO I: D-05-GG CARACTERIZACION GESTION GERENCIAL

RESPON-
SABLE GERENTE GENERAL PROCESO Direccion
OBJETIVO NOMBRE DEL PROCESO

Establecer los lineamientos que dirigen la organizacién para cumplir con los

requisitos aplicables

GESTION GERENCIAL

[P)g(;VEE- ENTRADA ACTIVIDADES SALIDA CLIENTE
Requeri- Politicas y Todos |
Socios mientos de objetivos de sgs 0s [0S proce-
los socios calidad
Requisitos Contratos  [Gestién adminis-
del cliente firmados trativa
Cliente Proyectos
01- - Establecer la planeacion estratégica de la organi- i
Todos los 'linoférne‘lgde zacion (P) Seeqlﬁjlﬁlggs Gestion Adminis-
procesos estion” - P-04-GG "ldentificacion de requisitos legales y sgrvicios trativa
9 otros aplicables" Y
. (P)(H)(V)(A) Requeri- -,
Proyectos Sactlblllda— . Establecer politicas y objetivos de calidad (P) miento de  |C€Stion de pro-
es - Establecer y controlar el presupuesto de la organi- |personal | co0°
Gestion Informacién zacton (P)(L")(V) B -
Administra- [contabley [ P-01-GG " Gestion comercial” (P)(H)(V)(A) Acta de Todos los proce-
aministra- e era | P-03-GG "Revision por la direccion” (A) reunion sos
tiva - P-02-GG " Gestién del cambio” (P)(H)(V)(A)
Gestion Productos y - -,
Administra- |servicios Solicitud de - Gestion de pro-
. documentos [cesos
tiva contratados
Documen-
Gestion de [tos aproba-
procesos  |dos
CARGOS INVOLU- DOCUMENTOS DE REFE-
CRADOS REGISTROS DE CONTROL RENCIA

- Profesional de apoyo
admon. (licitaciones)

- Sub gerente administra-
tiva

- Sub gerente de proce-
S0S

- Subgerente de proyec-
tos

- Director de proyectos

- F-04-GG Control de procesos publicos y privados
entregados

- F-05-GG Relacion de procesos buscados

- F-06-GG Lista de chequeo para revisién de pro-
puestas

- F-53-GP Acta de reunién (revision por la direccion)
- Block de notas office 365

D-01-GP Organigrama
D-22-GP Manual de gestion de
calidad D-04-GG Matriz de
requisitos legales y otros apli-
cables

D-02-GG Matriz de riesgos y
oportunidades

RIESGOS Y OPORTUNIDA-

INDICADORES RECURSOS DES
Ver D-03-GG "Planea- |Equipos de cédmputo, recurso Humano D-02-GG Matriz de riesgos y
cion Recursos infraestructura, papeleria, Internet, celular, .
e X - oportunidades
Estrategica impresora, office 365.
ELABORO: REVISO: APROBO:

Yadira Garzon - Subge-
rente de

Ricardo Leguizamo- Gerente General

Ricardo Leguizamo - Gerente

General

NOTA: Desarrollo del ciclo PHVA, (P) Planear, (H) Hacer, (V) Verificar y (A) Actuar
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ANEXO J: D-09-GP POLITICAS Y OBJETIVOS SGSST V3

Documento
Politica y objetivos SG-SST y medio ambiente ‘
D-09-GP V: 3 % @
ARQ S.A.S presta servicios de Gerencia e Interventoria de
proyectos garantizando la salud y seguridad de sus partes
interesadas a través de la mejora continua del SG -SST. AR N
Gestiona sus riesgos laborales principalmente los relaciona- '
dos con factores de riesgo publico, biomecéanico y psicosocial y asegura que to-
das sus actividades cumplen con los requisitos legales y otros aplicables.
ARQ S.A.S implemento actividades para mitigar los impactos significativos rela-
cionados con el ahorro de energia y el uso racional de papel.
Esta politica de seguridad y salud en el trabajo aplica para la organizacion y los
Consorcios conformados para la ejecucién de los contratos; en el acuerdo Con-
sorcial se establecera el Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo
a implementar de acuerdo con las responsabilidades designadas.

Objetivos:

1. Mantener actualizada la matriz de riegos y peligros, acorde a los proyectos
en ejecucion, identificando los peligros, valorando los riesgos y establecien-
do los respectivos controles de sus actividades.

2. Garantizar el cumplimiento de los controles establecidos en el panorama de
riesgos, estableciendo acciones preventivas segun corresponda.

3. Establecer acciones de mejora a partir de la revision del sistema de Gestion
de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST).

4. Mantener el cumplimiento legal de la organizacion evitando la imputacion de

multas o sanciones referentes a la normatividad nacional vigente aplicable
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ANEXO K: P-01-P ELABORACION DEL PLAN DE CALIDAD ANEXO 1 VO

Procedimiento “‘

Elaboracién del Plan de calidad (Anexo 01)

P-01-P V: 0 ARQ

Consultoria

No Director de proyecto Subgerente de procesos

!

v

2 Recibir del cliente el contrato firmado, verificar el
alcance y la informacién pre contractual y

Y

Identificar el personal del proyecto y aprobar el
3 organigrama, diligenciar el F-03-P "Matriz de
planeacion y control de actividades claves”

|

A4

2 Elaborar el plan de calidad del proyecto en el F-
02-P "Plantilla Plan de Calidad"!

gz

A

3 Presentar para revision a la Subgerente de

y

Revisar el plan de calidad del proyecto y enviar

4 observaciones al Director de proyectos (si
3 Presentar plan de calidad al gerente para
aprobacion
L4
Divulgar el plan de calidad al personal del

4 proyecto
Realizar seguimiento a la implementaciéon del

5 plan de calidad a través de los indicadores de
gestion y las modificaciones de los respectivos

contratos
6 Fin

1. El plan de calidad se diligencia en el F-02-P "Plantilla plan de calidad". Después de ser
diligenciado y aprobado se le asignara el cédigo F-02-P X donde X es el numero interno del
contrato. El director de proyecto debe solicitar a la subgerente administrativa el cddigo interno del
proyecto.

Ejemplo: F-02-P-152 "Plantilla plan de calidad"
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