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LECTURA 3:

ADMINISTRACION DE PROYECTOS Y MANUAL DE EJECUCION
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ADMINISTRACION DE PROYECTOS Y MANUAL DE EJECUCION

Introduccién

Con el presente articulo, se pretende definir deemaasencilla en que consiste la administracion
de los proyectos, aunque estamos consientes dia gedinicion pertenece a la administracion en
general sin importar a que proceso se aplique.eBibargo, la relevancia de darle el énfasis al
campo de los proyectos se sustenta basicamente & gaministracion de los mismos al ser de
caracter temporal y compleja, exigen una gerenca mayor calidad que en aquellas

organizaciones de caracter permanente.

Ademas, se explica porque es importante realizarmanual de ejecucidn antes de la
implementacion de las actividades del proyecto gasiribucion con en el proceso gerencial para
minimizar la incertidumbre que se le puede presemtia gerencia al desconocer la magnitud y
alcance del proyecto. También, se dan recomendzxielementales de quienes son los actores
mas idoneos para elaborarlo y las restriccioneseguentramos en la regién centroamericana para
utilizarlo como instrumento de apoyo a la toma deislones de la gerencia

1 Administracion de proyectos

Es el proceso realizado por las personas que tibagn su responsabilidad la ejecuciéon del
proyecto para poder hacer posible que los recutsigsados generen los resultados deseados. Las
funciones basicas que caracterizan a este proaasp l& planificacion - programacion, la
organizacion, la direccion de la ejecucion y eltomnde los proyectos desde su inicio hasta su
terminacion en un plazo determinado, ver figura 1.

Planificacién y

programacion

Direccién

Control y segulmlento
_ Orgamzamén

Figura 1: Proceso Administrativo
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La Planificacién: es el proceso sistémico que permite determinaadagones concretas y las
estrategias adecuadas que permitan de manergpadtaieterminar o definir el rumbo o curso de
accion que ha de seguirse para alcanzar una Situdeiseada, haciendo un uso racional de los
recursos. Dentro del subproceso de planificaciap gue considerar la programacion, que
realmente es la materializacién cuantitativa detasluctos alcanzados en la planificacion.

La Organizacion: consiste en distribuir o dividir el trabajo que eelde realizar ladiferentes
unidades, o equipos de trabajo y la asignaciéredersos humanos y materiales con la cantidad y
calidad adecuada que permita alcanzar los objetilegnanera eficaz mediante el esfuerzo
conjunto del trabajo humano.

La Direccion: Es una de las responsabilidades basicas que femadministradorede proyectos
para dirigir y orientar el trabajo de sus colaborad, consiste en el uso de la autoridad concedida
0 adquirida para hacer que los colaboradores esnlias actividades asignadas. Ademas, la
direccion tiene bajo su responsabilidad la cread®nn clima de trabajo adecuado que permita un
trabajo armonioso en el proyecto.

El Control y seguimiento: es el proceso sistémico que permite a la adminiétmao gerencia del
proyecto a mantener en condiciones estables leae#in de las actividades del proyecto. Para
ello es fundamental analizar los resultados y coarfies con parametros previamente establecidos
en la planificacion y programacion para determmiagxisten desviaciones, y en el caso que las
hubiese definir medidas correctivas que permitaeajyproyecto tenga una mayor probabilidad de
alcanzar los objetivos planteados.

En cada una de las etapas del ciclo de vida deroyeqo, puede ser aplicado el proceso
administrativo, sin embargo es en la etapa de ej@cwonde este cobra mayor importancia. Esto
se sustenta, en que la mayor cantidad de recunsosegdestinan a un proyecto se materializan en
esta etapa. Por otro lado, en el proyecto hay empid definido para alcanzar los objetivos y
cualquier variante en los plazos, puede significamayor costo o menor calidad de lo realizado.

Es por eso, que en la ejecucion del proyecto semmenda que previo a realizar cualquier
actividad, el equipo gerencial encargado del priwyeebe de elaborar el manual de ejecucion o
disefio administrativo con el objetivo de que esi® sn modelo de referencia a considerar para
ejecutar el proyecto.

2 Manual de ejecucion o disefio administrativo paréa ejecucion del proyecto

El disefio administrativo es un documento de mugtpitancia en la ejecucién de los proyectos,
ya que este es el instrumento que servira comaoeraf@a al equipo ejecutor del proyecto para
realizar el trabajo dentro de las acciones y pat@seestablecidos. En la practica muchos
proyectos han tenido dificultades para concluir cesultados satisfactorios debido a que durante
la ejecucion se actud por contingencia y no pagrten camino previamente establecido.
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El principal propésito, es planificar el procesoajecucion del proyecto, lo que permitird tener
una mayor claridad del alcance del proyecto, loars®s necesarios que se necesitaran, el tiempo
en que se deben de cumplir las actividades y stesirles responsables de realizar cada una de las
actividades y ademas la forma en que se dara seguigra cada una de las actividades.

Para elaborar el manual de ejecucion se recomiwmda presente las principales funciones del
proceso administrativo, el contenido que se recodaigoara su elaboracion se puede apreciar en la
figura siguiente:

Figura 2: Contenido del Manual de Ejecucién

Contenido del Manual de Ejecucién

Capitulol: Resumen del proyecto

Capitulo 2: Analisis de viabilidad

Capitulo 3: Planificacién y programacion

Capitulo 4: Planificacién organizativa y estilos de
direccion

Capitulo 5: Planificacién del sistema control y
Seguimiento

A continuacion procederemos a describir cada untosleapitulos que se recomiendan, aunque
hay que dejar claro que en la medida que se hagsan@o incorporar otros elementos estos deben
incluirse, por ejemplo el caso de &dministracion y planificacion de los procesos de
contratacion (licitaciones y concursos)administracion financiera del crédito y los
desembolsosgestion del sistema contablentre otros.

Capitulo 1: Resumen del Proyecto

Debido a que en la mayoria de los proyectos epegemcargado de dirigir las diferentes acciones
para ejecutar el proyecto no es el mismo que t@ajo $u responsabilidad la elaboracién de los
diferentes estudios de preinversion (perfil, preffdlcdad, factibilidad), se hace necesario que se
estudien los principales resultados del estudipréénversion y se sintetice la informacion de

manera tal que el equipo conozca realmente el@dca@l proyecto, su naturaleza, la problematica
gue pretende solucionar, quienes son los beneadisidel proyecto, los principales componentes a
desarrollar y la magnitud de las inversiones.

En este capitulo, es elemental que el equipo @edel proyecto identifique con mucha exactitud

los objetivos del proyecto (objetivos de desarrolifin del proyecto, objetivos de funcionamiento
y objetivos de la ejecucion o implementacion deypcto) y analizarlos de manera tal que si se
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encuentran incoherencias en el mismo como muchassveuele suceder se realicen las
correcciones correspondientes.

Capitulo 2: Andlisis de viabilidad

Este capitulo tiene como finalidad identificar @iferentes factores que favorecen o desfavorecen
el cumplimiento de los objetivos del proyecto poemplo factores de indole social,
institucionales, politicas, organizacionales. Ashlbién, es necesario realizar un analisis de los
principales actores interesados ya sea positivegativamente en el proyecto (organizaciones
ambientalistas, comunidad, empresas privadas, tuostnes estatales, gobiernos locales,
organizaciones religiosas, entre otras).

Una vez identificada la situacion contextual en se@esarrollara el proyecto, el equipo gerencial
debe de proponer estrategias que contribuyan ardigno eliminar en la medida de lo posible
esas restricciones y ademas potenciar aquellasgines favorables, todo esto con la finalidad de
crearle un panorama fértil al proyecto.

El concepto de viabilidad aqui planteado, lo varaosntender como las acciones tendentes a
eliminar las restricciones que se le presentanr@ygeto con el fin de que este alcance los
objetivos planteados. Es por eso que se afirmdaguabilidad no se demuestra, si no que se crea.

Capitulo 3: Planificacién y programacién del proyeto

Utilizando la metodologia de desagregacion o dsesglde objetivos y los métodos de
programacion por el camino critico (PERT, CPM, ABIC.) se definen las principales actividades
a ejecutar, el orden en que deben de realizarsdedhas de inicio y finalizacion, los recursos
humanos y materiales que demandaran las actividedésmas el programa de desembolsos. Este
capitulo es el paso inicial que servira como patde comparacion para controlar la
implementacion del proyecto y las diferentes denis$ que se tomen una vez que se ejecute el
proyecto.

Capitulo 4: Planificacién organizativa y estilo dedireccion

Se determina el modelo organizacional que mas seuada las caracteristicas particulares del
proyecto y de la institucion duefia del mismo. Sdéinde cada una de las funciones y
responsabilidades que tendran las diferentes ueddddl proyecto, asi también se caracteriza el
perfil deseado (conocimientos, habilidades y exmeia) de cada uno de los recursos humanos de
la organizacion ejecutora. Ademas, se define dbesde direccion que debera de considerar el
equipo gerencial para poder dirigir a sus colabomesl en el logro de los objetivos de manera
eficiente y eficaz.
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Capitulo 5: Planificacién del sistema de informacid y control.

Se planifica el seguimiento y control para la egé@u del proyecto. Las caracteristicas principales
a controlar son el avance fisico, avance financjeta calidad con que se deben de realizar las
actividades. Ademas, se planifica el sistema derimicion minimo que deberd de tener el
proyecto para poder detectar de manera premati@desviaciones, la magnitud de las mismas e
incorporar las medidas correctivas que permitandgjypeoyecto alcance sus objetivos haciendo un
uso racional de los recursos. Esta funcion de sggnio y control esta intimamente relacionada
con la planificacién y programacion del proyecto.

3. Quién debe de elaborar el disefio administrativde la ejecucion del proyecto

Debido a que es el equipo gerencial, el que sal®meente beneficiado al conocer claramente los
objetivos, las actividades del proyecto, los remsirgue se demandaran para cumplir con los
plazos, costos, calidades y una mayor vision dmiaplejidad y alcance del proyecto, es que se
recomienda que sea el mismo equipo de trabajo pimsto de personas responsables o con algun
grado de responsabilidad del proyecto (unidadesrexabnes de la institucién duefa, lideres
comunitarios entre otros) los que elaboren el nmlamlea ejecucion mediante un proceso
participativo e interactivo.

No es recomendable que el manual de ejecucionlabarado mediante la contratacion de una
empresa consultora, porque el equipo de trabajé este documento como una imposicion
inquebrantable que sobre cualquier costo deberudhple al pie de la letra, generando muchas
veces malas interpretaciones e incumplimientosisienetas. Lo que si es recomendable, es que se
contrate una firma consultora que agilice este ggocmediante el asesoramiento atinado que
permita al equipo de trabajo definir y elaboradeatumento.

Otra razén de mucho peso, es que al ser los miendebequipo gerencial los que elaboren el
manual de ejecucién, esta experiencia les pernutiribcer a plenitud el proyecto permitiéndole

hacer los ajustes necesarios que se deben deareaiz| transcurso de la ejecucidén del proyecto
ante cambios y atrasos que se presenten como poadiiamprevistos y contingencias inevitables

en la realizacion de las actividades.

4. Normas internacionales como referencia al manuale ejecucion

Las raices que anteceden a la gerencia de proyecits era moderna se basas en el desarrollo de
las metodologias de administracion y control deygrtos que desarrollaron la Marina de los
Estados Unidos, asi como la Industria Quimica DUPON

Una alternativa técnica que se puede utilizar coeferencia para el desarrollo del manual de
ejecucion es el "Project Management Body of Knogdgd EI PMBOK (La Guia para el Cuerpo
de Conocimientos en la Gerencia de Proyectos)néatale la ANSI (American National Standard
Institute) publicado en 1996 por el Project Manageiminstitute (PMI), con la finalidad de
estandarizar o normalizar los conocimientos, hddoiles y practicas de los gerentes de proyectos
en la mayor parte de los proyectos en el mundo.
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Este documento describe los procesos de la gerelecia ejecucion de proyectos desde dos
perspectivas:

La primera, es ver los procesos de un proyectonssglorden cronolégico, es decir, segun las
grandes fases de un proyecto: Inicio, Planificacifjecucion, Control y Cierre. Quiero aclarar que
el énfasis del PMBOK solo se concentra en la ed@pgjecucion o inversion, comparandolo con el
ciclo de vida del proyecto propuesto por el ICABefitificacion, Formulacion y evaluacion,
Negociaciones, Ejecucion y Operacion).

La segunda manera de ver estos procesos es paeawdé conocimiento; gestion de metas o
alcances, gestion de tiempo, gestion de costospgete calidad, gestion del riesgos, entre otras.
El PMI denomina a estas categorias como AREAS DEQOCIMIENTO.

Personalmente considero de mucha importancia el®K)Ba que contribuye a la estandarizacion
y normalizacion de terminologia, herramientas yitéas para la Gerencia de Proyectos, que en el
caso de la mayoria de paises centroamericanoseoagecleyes, normas o metodologias oficiales
para este fin.

Agrego también, que los profesionales interesadasedificarse ante el PMI, deben de conocer
muy bien el PMBOK.

Debido a la amplia tematica y tipos de proyectoBMI ha elaborado PMBOK especificas para
distintas industrias (Tecnologias de Informaciéan&ruccion, Gobierno). A estas variaciones el
PMI los llama "Extensions”. EI contenido del PMB@Ka Edicion, version 2004 basicamente es
el siguiente:

Seccion |: Marco conceptual para la direccion de myectos

e Introduccioén: Finalidad del PMBOK, lector a quiendirige, definicion de proyectos,
definicién de direccién de proyectos, estructulaPd¢BOK, entre otros.

» Ciclo de vida del Proyecto y organizacion: Defiaitde ciclo de vida, caracteristicas del ciclo,
fases del ciclo, interesados, influencia y estmactie la organizacion.

Secciéon 1l: Normas para la direccion de proyectos @ un proyecto: Describe los procesos
necesarios para la direcciébn de un proyecto y susd® esos grupos de procesos (iniciacion,
planificacion, ejecucién, seguimiento y controlrggeso de cierre) y sus interacciones.

Seccion lll: Areas de Conocimientos de la Direccivde Proyectos
» Gestion integrada en proyecto

» Gestion del alcance (EDT o WBS) en proyectos

» Gestion del tiempo en proyecto

* Gestion de costos en proyecto

» Gestion de calidad en proyectos
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Gestion de recursos humanos en proyectos
Gestion de las comunicaciones en proyecto
Gestion de Riesgo en proyectos

Gestion de las adquisiciones del proyecto

DIRECCION DE PROYECTOS

4. Gestion de la Integracion
del Proyacto

4.1 Desarmolar &l Acts de
Cortitucidn del Propecto
4.2 Desarmallar &l Enunciada des
Alcance del Pawacto (Prel i

4.3 Desarmallar gl Pian de Gestitn
el Proyesin

4 4 Dingr y Gestionar [a Ejecucidn
de| Proyectn

4.5 Supervisar v Controlad & Trabago
| Priosscin

4.6 Conindl ntegrade de Cambngs

4.7 Cerrar Proyecio

5. Gestion del Alcance
del Proyecto

%1 Fanificacddn del Alcanoe
#.2 Daliricidn del Alcance
£.3 Crear EOT

5.4 Vevificacidn del Alcanoe
5.5 Cortral gal Alcanos

B. Gestion del Tiempo

del Proyecto

5.1 Definicidn de las Actividades

G.2 Establagimiento de la
Secerrid di kas Actividsdes

5.3 Estimacidn de Recissacs da
6 ACtividades

6,4 Estimacion de la Duracien de
s Actwidades

.5 Desarmdlo del Cronograma

4.8 Contngl éel Cromagrama

7. Gestion de los Costes

del Proyecto

1.1 Estimacidn de Costes

7.2 Preparaciin del Presupoesio
oa Costes

7.3 Conbrol da Costes

8. Gestion de la Calidad
del Proyecto

B.1 Planificaciin de Calidad

B.2 Reaalirar Sseguramisnio
ke Calided

B.3 Raalizar Control de Calidad

9. Gestion de los Recursos

Humanos del Proyecto

2.1 Plarsficacion de los Reoursas
Humaras

81,2 ACuirin @) Equipa del Provects

9.3 Desarrollar ol Equips del
Proyacio

9.4 Gestanar @l Equipo del Proyecta

10. Gestion de las

Comunlcaciones del
Proyecto

101 Panificacicn de s
Comumitasiones

10.2 Distribucin de la Informacion

1043 Intormsar &l Rendimeanto

10,4 Gastionar a loa Interesados

11. Gestion de los

Riesgos del Proyecto

11.1 Plandficanidn de 1a Gestidn
de Riegios
112 entificacdn de Riedgos
11.3 Analisis Cual e Riespos
114 Analmis Cuantilativo de Rasgos
11.5 Flgniicacidn oe ka Recplasts 3
s Riesgas
11.6 Seguimienta y Cortod
e Fiesgrs

12. Gestion de las

Adguisiclones
del Proyecto

12.1 Manificar las Compras
bt ¥ ddouisciones
12.2 Panilicar la Contrataiin
12.3 Balictar Respuestas

fe el e ke
12.4 Salaccion de Wendad ores
12.5 ndminstracion del Contraka
12.6 Cierre del Condrabo

Figura 3: Areas del Conocimiento del PMI
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5. Principales Dificultades para Elaborar el DisefioAdministrativo de la Ejecucion del
Proyecto

 En el istmo centroamericano, no es una practicaloomalizar el manual de ejecucion, a lo
sumo se realiza un cronograma de actividades caféhih sustento metodoldgico. Acotando
ademas, que el cronograma solo lo realizan en laguefoyectos donde el organismo
financiero lo define como un requisito previo ahper desembolso.

» La praxis ha demostrado que muy pocas veces semnan en los proyectos los planes o
disefios administrativos, lo que puede ser atribaitis siguientes factores:

e El personal de la unidad ejecutora del proyectaatesce por qué hacerlo y como hacerlo,
debido a la inexperiencia o al desconocimiento lder@as disciplinas del conocimiento,
metodologias y herramientas gerenciales (mé&ig@s de planificacion, métodos de
programacion, disefio organizacional, estilos derdidgo, etc.)

* Por no ser un requisito institucional, legal, notimma o la no exigencia por los organismos
financieros internacionales o agencias de coop@araci

e La cultura organizacional tendiente a la burocaaitm de los procesos hace que el proyecto
sea gerenciado como parte de un proceso rutinamo sg transforma en la gerencia del
desorden o contingencia

e Por la poca voluntad politica o interés de los gadoetes de turno, al existir la tendencia por
concentrarse en los proyectos como un interésdpaidilo que origina la rotacién exagerada
del personal en los proyectos.

e Se cree gue al contratar a las empresas privadaseglizaran las infraestructuras, compra de
equipos, instalacion y supervision del proyectmahual deja de tener validez.

28



