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PREFACIO

Dia tras dia la gestion de proyectos se ha ido convirtiendo
en uno de los modelos mas importantes para la direccion
empresarial. La competitividad de los mercados, la necesidad
de resultados claros y contundentes, y la busqueda de
alternativas de diferenciacion, han hecho que las empresas
adopten este tipo de herramientas para aprovechar las
oportunidades que el entorno ofrece.

La gestion de proyectos propone la integracion del
talento humano con otra serie de recursos disimiles unos de
los otros, esto hace que dirigir un proyecto no sea una tarea
facil, por el contrario, reta a los lideres a utilizar todas sus
habilidades de direccion en pro de lograr el alcance planeado,
en el plazo programado y con los recursos asignados.

Este libro se constituye en un punto de partida para
aquellas personas que inician el desafiante camino de la
gestion de proyectos. El objetivo de la obra es proveerle al
lector los conceptos basicos necesarios para comprender
esta disciplina y poderla aplicar en la gestion de proyectos en
diferentes campos de accion, enfocandose en la obtencion de
resultados a partir del concepto de la triple restriccion.
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El libro ha sido dividido en tres partes. La primera
parte denominada «Introduccion a la gerencia de proyectosy,
presenta los conceptos basicos, la historia, las metodologias
actualesylastendencias modernas en direccion de proyectos.

En la segunda parte, titulada «La triple restriccion en
la gerencia de proyectos», el lector tendra tres capitulos que
le explican, de forma detallada y practica, la mejor manera
de gestionar las variables clave que afectan el éxito de los
proyectos: alcance, tiempo y costo.

Finalmente, en la tercera parte se explora, a partir
de un ejercicio practico y soportados sobre la herramienta
informatica MS - Project®, el proceso de planeacion y control
de un proyecto. Asi mismo, se desarrolla el concepto de valor
ganado.

Esperamos que este libro se constituya en un aporte
significativo a su formacion personal y profesional, como
gerente de proyectos, y le brinde las herramientas necesarias
para comprender el marco general de esta disciplina.

LOS AUTORES
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Fuente. Fotografia del centro de Bogota, archivo Alcaldia Mayor de Bogota.



El sector de la construccion ha sido por muchos anos

un gran impulsor de la economia colombiana. En una
década, el sector duplico su tamano al pasar de un
Producto Interno Bruto (PIB) de 13 billones de pesos en
2001 a 27 billones en 2011, segln el informe presentado
por la Camara Colombiana de la Construccion (CAMACOL),
en 2012. Este sector se compone de dos grandes campos:
la construccion de vivienda y la construccion de obras
civiles. En ellos se agrupan los proyectos de vivienda,
vias, caminos, carreteras, acueductos, puertos, represas,

hidroeléctricas, entre otros.




| ]4 | Introduccion a la Gerencia de Proyectos

- La siguiente
informacion, fue
tomada de la
Camara Colombiana
de la Construccion.
En su informe
«Perspectiva del
sector edificador en
Colombia 2016».

El sector de la
construccion en Colombia'

Durante 2013, el sector de la construccion en Colombia crecio
un 22,8 %. Para 2014 también mostro una tasa de crecimiento
positiva, aunque no en la misma proporcion, al crecer un
12,6 %, esto contribuyo al crecimiento del PIB nacional, en
momentos en que otros sectores mostraron crecimientos
negativos. La construccion sigue siendo uno de los sectores
estratégicos para el pais por su impacto economico y social,
la generacion de empleo y el encadenamiento con otros
sectores de la economia.

El crecimiento de las obras civiles durante 2014 estuvo
alrededor del 11,1 %, y el de la vivienda, en 14,2 % (ANIF, 2015).
Teniendo en cuenta el impulso que el Gobierno Nacional ha
dado a la construccion de vivienda, este se constituye en
un sector de enorme importancia para el pais. En el primer
trimestre de 2015 existian un poco mas de 25 millones de
metros cuadrados destinados a la construccion de vivienda:
de ellos, el 735 % presentaban proyectos en estado de
construccion, 14,4 % proyectos paralizados, y 121 % proyectos
que habian sido terminados.

Durante 2013, estuvieron en proceso de construccion
701.714 viviendas, de las cuales el 35 %, aproximadamente
245.894, eran de interés social, y el 65 %, aproximadamente
455.820,erandetipono VIS (Viviendade Interés Social). Durante
2014 el numero de unidades en proceso de construccion fue



de 721162, cifra que muestra una tendencia a la baja del 32 %
en las VIS y un aumento del 68 % en no VIS.

En lo que se refiere a la vivienda tipo no VIS, en 2013, un
92 % de las obras programadas estaban en proceso y el 8 %
eran obras paralizadas o inactivas; durante 2014, el porcentaje
de obras inactivas era del 10 % y el de obras en proceso del
90 %.

Para 2016, el Gobierno Nacional ha disenado el plan
de austeridad inteligente, el cual pretende incentivar el
crecimiento del PIB a partir de politicas publicas enfocadas
a los sectores con mayor impacto. Segun este marco, el
sector de la construccion se constituye en protagonico para
el desarrollo del pais, a partir del estimulo generado en la
industria y posibilidad de generacion de empleo.






CAPITULO

Conceptos generales
de la gerencia de proyectos

1.1 Introduccion

Los proyectos hantomado gran relevancia en el mundo debido,
principalmente, a sus multiples aplicaciones en los diferentes
campos del saber. Por esta razon muchas personas se estan
interesando en el estudio de esta disciplina. En este capitulo
se desarrollan los conceptos de la gestion de proyectos: su
definicion, su desarrollo historico y las tendencias que se
esperan para su futuro cercano.

1.2 Definicion de proyecto

Un proyecto se puede definir como un conjunto de actividades
enfocadas a desarrollar un objetivo especifico. Varios autores
han abordado este concepto incluyendo en sus definiciones
las variables inherentes a esta disciplina, como el tiempo, el
alcance y los recursos.
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ElL Project Management Institute (2012), define un
proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado tnico. El enfoque
temporal que presenta esta definicion, indica que un proyecto
tiene un inicio y un fin, enmarcando las actividades en un
tiempo de ejecucion especifico. Asi mismo, los proyectos son
diferentes uno de otro, independientemente que persigan
objetivos similares. Cada proyecto es Unico, y no pueden
existir dos proyectos iguales. Esta afirmacion se soporta en
la medida en que cada proyecto debe afrontar sus propios
retos, asumiendo la adversidad y la diversidad de riesgos que
propone el ambiente en el cual se ejecuta.

Partiendo de esta definicion, se puede afirmar que un
proyecto finaliza cuando se alcanza el objetivo para el cual fue
creado o por el contrario, este objetivo es dificil de conseguir
y se decide suspenderlo. Cada proyecto tiene su propia
personalidad, plantea sus propios retos y por consiguiente,
es Unico en su naturaleza.

Para Clements (2009), un proyecto es un esfuerzo para
lograr un objetivo especifico por medio de una serie particular
de tareas interrelacionadas vy la utilizacion eficaz de recursos.

La interrelacion logica de actividades y la limitacion de
recursos son otras de las caracteristicas particulares de los
proyectos. Trabajar con esta serie de restricciones hace que
la gestion de proyectos requiera un alto grado de creatividad
y recursividad por parte de las personas que la aplican.



Por otra parte, Sapag (2007), define un proyecto como
la bUsqueda de una solucion inteligente al planteamiento de

un problema tendiente a resolver una necesidad humana.

Los proyectos surgen como respuesta a una necesidad,
pueden estar enfocados a darle solucion a un problema o
permitirle a una organizacion aprovechar una oportunidad.
Un proyecto pretende satisfacer con su resultado a un
individuo o a una comunidad. El lanzamiento de un nuevo
producto, la ejecucion de una estrategia, la implementacion
de una nueva tecnologia, son ejemplo de lo que se puede

considerar como un proyecto.

Para Miranda (2004), un proyecto es un conjunto de
medios ejecutados de forma coordinada, con el proposito de
alcanzar un objetivo fijado de antemano.

Un proyecto exige el trabajo coordinado de sus recursos,
los cuales deben estar alineados en procura de alcanzar un
objetivo comiln. La falta de una adecuada direccion puede
generar caos e impactar de manera negativa en los resultados
finales ocasionando el fracaso del proyecto y la insatisfaccion
de los stakeholders.

Para que un proyecto sea considerado como exitoso
las expectativas del cliente deben ser satisfechas por su
resultado final. Sin lugar a dudas, los proyectos, dentro
de las organizaciones, generan valor en la medida en que
estas expectativas se cumplen. Todas las acciones que se

emprendan en una organizacion deben estar orientadas
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a generar bienestar a sus clientes. Finalmente, son ellos la
razon de ser de toda organizacion.

Otra de las lineas que define un proyecto exitoso es la
que tiene que ver con la gestion del tiempo y del presupuesto
definido para su ejecucion. Lograr alcanzar el objetivo trazado,
en el tiempo previsto y con los recursos asignados hace que
se pueda catalogar el proyecto como un esfuerzo consistente
de buena calidad.

Para Gray (2010), un proyecto es un esfuerzo complejo,
no rutinario, limitado por el tiempo, en donde su presupuesto
y recursos son limitados, y se disena para cumplir las
necesidades del cliente.

1.3 Definicion de gerencia de proyectos

Pese a que los proyectos han existido desde siempre, su
formalizacion se ha ido afianzando tan solo desde hace unas
pocas déecadas. En la actualidad, los lideres empresariales
identifican en la gerencia de proyectos un estilo de direccion
y de organizacion del trabajo que se constituye en una
herramienta efectiva para alcanzar los objetivos trazados
y que por su flexibilidad se alinea de forma precisa con la
estrategia de las companias.

La estructura organizacional centrada en proyectos ha
evolucionado, mas cuando los lideres entendieron la necesidad
de sus empleados de comunicarse y de desarrollar trabajos
bajo el esquema colaborativo, lo que permitio integrar las



diferentes areas empresariales, y en algunos casos, sectores

economicos con objetivos y expectativas comunes.

Para Kerzner (2003), la disciplina de la gestion de
proyectos ha cambiado mucho con respecto a épocas pasadas.
Hoy en dia, el gerente de proyectos debe centrar su gestion
en tratar de generar valor a las companias, no solamente se
debe dedicar a controlar las variables que componen la triple
restriccion: alcance, tiempo y costos.

Ademas de ser un excelente administrador de recursos,
debe tener la capacidad de comprender la estrategia organi-
zacional. Finalmente, los proyectos deben surgir como una
respuesta a las estrategias planteadas. Los planes de accion
se hacen realidad gracias a los proyectos.

El término de gerencia de proyectos hace referencia
a todas las actividades que se adelantan en la etapa
de ejecucion del proyecto, que por la magnitud de
las inversiones, por la participacion de un ndmero
creciente de contratistas animados por el cumplimiento
de sus respectivos compromisos, por la diversidad
y complejidad de las acciones que se realizan y la
secuencia de las mismas, determinan la generacion
permanente de conflictos entre los diferentes actores,
lo cual advierte la necesidad de instaurar un modelo
gerencial que dirija y coordine la diferentes actividades
encaminadas a garantizar la entrega oportuna del
proyecto dentro de las especificaciones de alcance,
costo y calidad. (Miranda, 2004).
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La gerencia de proyectos exige un alto grado de trabajo
de parte de un grupo multidisciplinario de profesionales. El
lider de proyectos debe contar con un conjunto de habilidades
blandas que garanticen una excelente relacion humana. El
desempeno del equipo de trabajo dependera, en gran medida,
de las habilidades de su lider, quien sera el encargado de
alinear y motivar a las personas que lo conforman. No se
puede dejar de lado la idea de que los proyectos tienen vida
propia porque son ejecutados por seres humanos.

El PMI define la gerencia de proyectos como «la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas vy
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo». Partiendo de esta definicion se pueden
identificar algunas competencias que trazan el comporta-
miento del gerente de proyectos: debe ser una persona con
liderazgo, capaz de tomar buenas decisiones, enfocado en los
resultados y con una gran habilidad técnica que le permite
trabajar bajo presion.

1.4 Lagerencia de proyectos
a lo largo de a historia

Elconcepto de gestion de proyectos havenido evolucionando
a la par con la historia de la humanidad. Grandes lideres
han ido moldeando esta disciplina dependiendo de los
retos y de las necesidades del entorno donde se han visto
enfrentados. La gestion como disciplina es una de las mas
antiguas y se transforma a partir de las experiencias vy la
formalizacion teorica.
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La historia de la humanidad ha estado enmarcada por
grandes pensadores, quienes para desarrollar sus ideas se
han enfrentado a grandes proyectos.

En el antiguo Egipto los faraones emprendieron el reto
de construir las piramides. Hoy en dia, son consideradas como
una de las maravillas del mundo antiguo que sorprenden
por su majestuosidad, y siempre surgen preguntas de como
lograron terminar un proyecto de esta magnitud sin contar
con herramientas como las que actualmente se poseen. La
organizacion del trabajo, el liderazgo y la perseverancia son
la respuesta.

La Gran Muralla China es otro de los grandes proyectos
de la humanidad. La dinastia QIN =221-206 a. C—, emprendio
este reto, el cual es también, hoy en dia, un ejemplo de
esfuerzo y disciplina asi como de organizacion y trabajo en
equipo.

La consolidacion de la gestion de proyectos, como
actualmente se conoce, comenzo a darse a principios de los
anos 20. La organizacion del trabajo en forma de proyecto les
dio a las empresas la posibilidad de trazarse objetivos claros,
operando con recursos limitados. Asi mismo, se disenaron
mecanismos de medicion y control. La organizacion del
trabajo les dio la posibilidad, a los equipos de proyecto,
de comunicarse, enfocandose en objetivos comunes vy
desplegando al maximo sus capacidades. El talento humano
comienza a desempenar un papel fundamental para hacer
realidad el alcance trazado. Pero es a partir de la década de
los anos 50 del siglo XX, cuando se empieza a desarrollar
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una verdadera disciplina en el area de los proyectos, como
campo independiente, aunque relacionado, con la gestion
empresarial. A continuacion se hace un recorrido por los
diferentes hitos que han marcado la historia de la gestion de
proyectos asi como sus protagonistas (Figura 1.1):

La administracion cientifica: en 1911, Frederick
Taylor publica los resultados de su estudio titulado
Principios de la Administracion Cientifica. A partir
de la aplicacion del razonamiento cientifico, pudo
concluir que el trabajo puede analizarse si se centra
en las partes que lo componen, y a partir de los
resultados obtenidos, se pueden generar acciones
de mejora. A principios del siglo XX, la Unica manera
que se tenia de aumentar la productividad era a
partir del esfuerzo de los trabajadores y el aumento
de las horas de trabajo. Taylor se enfoco en la
mejora de la eficiencia (Ramirez, 2009).

El diagrama de Gantt: durante la Primera Guerra
Mundial, Henry Gantt dedico sus esfuerzos al estudio
del orden de las operaciones. El diagrama de Gantt,
que resume de manera sencilla una secuencia de
actividades a partir de barras de tareasy marcadores
de hitos, es una de las herramientas mas utilizadas
en la actualidad para el control de proyectos y es
un mecanismo eficaz para los gerentes que ha
perdurado eneltiempo sin presentar ningn cambio
por casi 100 anos. Uno de sus primeros usos fue en
el proyecto de construccion de la represa Hoover,
llevado a cabo en 1931 (Gray, 2010).



La American Association of Cost Enginers: en
1956, los profesionales en gestion de proyectos
deciden asociarse al ver la posibilidad de integrar
las diferentes disciplinas, como planeacion,
calendarizacion y control de costos de tal manera
que forman la AACE. En 2006, esta asociacion publica
el primer proceso integrado de gestion de portafolio,
programas y proyectos en el documento titulado
«Marco de gestion de costo total» (Burbano, 2011).

El método de ruta critica (CPM): una de las empresas
con mayor historia a nivel mundial, Dupont
Corporation, reconocida por sus rigurosos procesos
en investigacion y desarrollo, y por su alto grado de
innovacion, creo en 1957, el modelo CPM. Esta es una
técnica que a partir del analisis de la secuencia de
actividades, permite predecir la duracion total de
un proyecto enmarcandolo dentro de un calendario.
Esta herramienta fue tan exitosa que hoy en dia es
una de las mas utilizadas en programacion y control
de proyectos (Miranda, 2000).

La técnica de revision y evaluacion de programas
(PERT): muchos de los grandes avances en temas
de tecnologia y modelos de control provienen de
la industria militar. En 1958, la Oficina de Proyectos
Especiales de la Armada del Departamento de
Defensa de Estados Unidos desarrollo el modelo
PERT como parte del proyecto de Polaris, durante
la Guerra Fria. El modelo PERT esta enfocado a
identificar el tiempo optimista, pesimista, esperado
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y mas probable de duracion de las actividades que
componen un proyecto (Medellin, 2006).

La estructura de desglose de trabajo (EDT): una
de las herramientas mas poderosas con las que
cuenta hoy en dia un gerente de proyectos es la
EDT. En 1961, como complemento del modelo PERT,
fue creado este nuevo modelo. El Departamento
de Defensa de Estados Unidos lo hizo publico al
finalizar el proyecto Polaris. El objetivo principal
de la EDT es representar, a partir de una estructura
de arbol jerarquico, los entregables que deben ser
completados alo largo del ciclo de vida del proyecto,
asi como los paquetes de trabajo requeridos para
hacer realidad estos entregables (Sapag, 2007).

« International Project Management Association
(IPMA): en 1965, se funda la primera asociacion
dedicada a la gestion de proyectos: International
Project Management Association. Comenzo en Viena
como una iniciativa para generar redes de trabajo y
compartir experiencias en torno a la disciplina de
la gestion de proyectos. Registrada en Zurich, Suiza,
y en Nijkerk, Holanda, IPMA es una confederacion
que comprende mas de 50 asociaciones nacionales
de gestion de proyectos. Cuenta con mas 40 mil
miembros en todos los continentes, en su mayoria
localizados en Europa (IPMA, 2010).

+  Project Management Institute (PMI®): es una organi-

zacion americana de caracter internacional, que



