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Son pocos los casos de aplicacion documentada de metodologias de Direccion de Proyectos
en Gobierno en Latinoamérica. Existen falsas creencias sobre la imposibilidad de aplicar
metodologias en ambitos afectados por decisiones politicas. También se cree errGneamente
que la particularidad de los proyectos de gobierno imposibilita la aplicacion de estandares
internacionales. Es una realidad que la implementacion de mejores practicas en proyectos de
gobierno depende de decisiones politicas que favorezcan el ambito para estas practicas, y
también es cierto que las metodologias deben adaptarse a las particularidades de cada
proyecto. Es indudable que proyectos bien dirigidos generan mayores beneficios para la
poblacién y més transparencia en el manejo de fondos por lo que la implementacion de buenas
practicas de Direccion de Proyectos debe ser visto como una necesidad en todos los &mbitos
de gobierno.

El presente articulo documenta la experiencia del Programa Rosario Habitat (PRH),
desarrollado desde el afio 2000 por el Servicio Publico de la Vivienda, dependencia de la
Municipalidad de Rosario (Argentina), en el cual se han aplicado numerosas practicas de
Direccion de Proyectos desde sus inicios. Este programa tiene por objeto mejorar la calidad de
vida de la poblacion de los asentamientos irregulares de Rosario, promoviendo la integracion
fisica y social de dichas areas a la ciudad formal. Su caracteristica central es el enfoque
integral que considera la problemética de las denominadas villas miseria no sélo como una
cuestion de déficit habitacional, sino también de desocupacion, de falta acceso a la salud y a la
educacioén, y de carencia de servicios minimos. Por eso, combina la inversién en obras de
infraestructura —que apuntan a mejorar el habitat de las familias que viven en los asentamientos
irregulares — con acciones de promocion social e iniciativas de trabajo, capacitacion y
generacion de ingresos.

1- Antecedentes
A fines de la década del 90 existian en la ciudad de Rosario noventa y un (91) asentamientos

irregulares con casi 115.000 habitantes (el 13% de la poblacion total de la ciudad), que
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ocupaban el diez por ciento (10%) de la superficie urbanizada, viviendo en condiciones de
extrema precariedad y en lugares que se visualizaban claramente como villas miserias. La
Municipalidad de Rosario a través del Servicio Publico de la Vivienda, formulé y gestiono los
fondos para la implementacion del Programa Rosario Hébitat solicitando un préstamo al Banco
Interamericano de Desarrollo (BID). La labor del Programa inicia en el afio 2000 con fondos
propios, y en el afio 2002 inicia la recepcion de fondos por parte del BID. Se decide abordar en
una primera instancia a 5200 familias de asentamientos irregulares, es decir una tercera parte
de las familias en esta situacién en Rosario. El presupuesto total del programa es de US$71
millones, aportando el BID el 60% como crédito a Argentina y el 40% restante lo aporta la
Municipalidad de Rosario.

El Programa Rosario Habitat estd constituido por 11 Proyectos definidos desde un enfoque
territorial. Cada Proyecto tiene como propoésito la mejora de un asentamiento en particular. En
todos los proyectos se implementan los mismos entregables (componentes):

- Urbanizacién integrada: Obras de infraestructura, construccién de viviendas de ser
necesario (maximo un 30% de las familias), construccion de sedes sociales (clubes,
centros de salud, etc), regularizacién dominial (escrituracion de terrenos a nombre de
familias)

- Acciones integrales para nifios y adolescentes y sus familias (educacién social,
nutricion, recreacion, produccion de alimentos, inclusién en el sistema educativo de los
jovenes)

- Generacion de trabajo e ingresos (capacitacidbn a jovenes en oficios, generacion de
microemprendimientos)

La implementacion del programa plantea claros desafios para el Servicio Publico de la Vivienda
(SPV): Primeramente, el SPV funciono histéricamente como un &rea a cargo de la construccion
de viviendas, y el Programa Rosario Habitat demanda una mayor cantidad de servicios a las
poblaciones atendidas. Segundo, dado su financiamiento y su impacto en la ciudad de Rosario
el programa cuenta con numerosos interesados de alta influencia. Tercero, el BID requiere de
cierta normativa de gestibn que requeria de un esfuerzo especifico para poder ser
cumplimentada. Todo esto generé la necesidad de incorporar mejores practicas en Direccion
de Proyectos. Se seleccionaron practicas sugeridas por la Agencia de Cooperaciéon Técnica
Alemana (GTZ), el mismo BID, y algunas del Project Management Institute como es el caso de
la planificacién de tiempos y la constitucion de una PMOffice.

Aun considerando todas estas fuentes metodoldgicas, para facilidad de comprension el
presente articulo se estructura siguiendo las areas de conocimiento del PMBOK.

2- Marco Conceptual de la Direccion de Proyectos
Tal como se ha explicado, el Programa Rosario Habitat se implementa a través de 11 proyectos
que se gestionan coordinadamente bajo un Unico programa. Esto disminuye riesgos, provee

economias de escala, permite compartir recursos, en definitiva, mejora las habilidades de
gestion.
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Los interesados en el Proyecto

Una de las particularidades de los proyectos de Gobierno estd en la gran cantidad de
interesados que deben ser gestionados debidamente con el fin de lograr los resultados
esperados. En el caso de los proyectos del PRH, se identifican claramente los siguientes
interesados:

1. Pobladores del asentamiento, quienes seran los beneficiarios directos del Proyecto.

2. Organizaciones barriales, quienes acompafaran la intervencion.

3. Vecinos del entorno del asentamiento, quienes seran beneficiarios indirectos del
Proyecto.

4. EIl Gobierno Nacional y el BID, dado que participan del financiamiento del Programa,
son actores que requieren ser informados y en algunos casos consultados para la
normal ejecucion del Programa.

A modo de patrocinador, la Municipalidad de Rosario es quien impulsa la ejecucion del
Programa, en el marco de sus politicas urbanas y sociales.

Estructura de funcionamiento del Programa y cada uno de sus Proyectos.

Con el fin de atender adecuadamente al PRH, el Servicio Publico de la Vivienda reorganizé sus
areas de trabajo hacia una estructura matricial de funcionamiento, que articula la actividad de
los sectores de trabajo y especialistas, con la gerencia especifica de cada uno de los proyectos
encarados, coordinados y supervisados por el staff de conduccion de la Organizacioén. Cada
proyecto es dirigido por un director de proyecto quien tiene a su cargo un equipo de proyecto.

MATRIZ DE FUNCIONAMIENTO

DIRECCION GENERAL
COORDINACION DEL PROGRAMA

PROYECTOS
SECTORES DE TRABAJO

Tierras y Regularizacion
dominial

Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4

Vivienda e infraestructura

Desarrollo humano
sustentable

Administrativo y financiero

Comunicacion

PM OFFICE (Planeacion,
monitoreo y evaluacion)
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Se ha fortalecido el rol de los responsables de proyecto (Project Managers) en su calidad de
gerentes intermedios, priorizando su capacidad de conduccibn de equipos y su vision
estratégica por sobre los conocimientos técnicos especificos. El responsable de proyecto
cuenta con un equipo de proyecto como colaboradores en la gestién; cada equipo enfrenta el
desafio de mejorar la situacion de un barrio o proyecto. Se han definido los sectores Vivienda e
Infraestructura, Tierras y Regularizacién Dominial, Desarrollo Humano Sustentable y Financiero
y administrativo, como prestadores de servicios y recursos a los equipos de proyectos.

La oficina de gestién de Proyectos

La oficina de Gestion de Proyectos (conocida cominmente como PM Office) es una unidad
dentro la estructura que garantiza la adecuada aplicacion de metodologias de gestion de
proyectos y centraliza la informacion sobre el desempefio de los proyectos.

La PMO del Programa, trabaja en tres campos fundamentales:
1. Monitoreo de calidad.
2. Planificacion y control de tiempos.
3. Control presupuestario.

Para cada uno de estos campos, el proceso que se realiza parte de la recopilacién de la
informacién, su procesamiento, posterior andlisis e interpretacion, culminando con la
elaboracion de informes. Estos son utilizados por un lado para informar a los patrocinadores del
programa, y por el otro para tomar decisiones relativas a la ejecucion de los proyectos.

La PMOffice también cumple el rol de documentar las mejores practicas y comunicarlas entre
proyectos.

Ciclo de vida de los proyectos

La implementacion del Programa Rosario Habitat en la totalidad de los asentamientos en los
gue se trabaja se ejecuta segun lineas generales de accion, las cuales son adaptadas segun
las particularidades propias de cada asentamiento. De esta forma, todos los proyectos se
instrumentan en tres fases:

1. Formulacion inicial

La formulacion inicial incluye la recoleccion de datos e informacién asi como su
posterior analisis para determinar la viabilidad y las posibles estrategias de intervencion
en un asentamiento. De esta manera, se solicita al BID autorizacion para la
implementacion del Programa en cada asentamiento. En este momento se establecen
los costos aproximados del Proyecto y se identifican actores principales.

2. Formulacién Ejecutiva

En esta etapa se inicia el trabajo formal de los Equipos de Proyecto en el Barrio dado
que en el PRH la etapa de formulacion ejecutiva se aborda como un proceso de
planificacion participativa en el cual se reciben y documenta las expectativas de los
beneficiarios. Con base en esta informacion, se elaboran los proyectos definitivos, se
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definen las acciones y se conforma el plan operativo general, verificAndose ademas su
viabilidad econdmica.

3. Ejecucidn

Comienza en esta etapa la realizaciéon de todas las acciones de todas las componentes
gue fueran consensuadas con los beneficiarios y aprobadas por el Banco
Interamericano de Desarrollo.

Una vez que los proyectos son iniciados, permanecen en el ciclo planificar — hacer (ejecucion)
— revisar y actuar (seguimiento y control) hasta que se realice el cierre del proyecto. En el
desarrollo del ciclo de vida de los proyectos se identifican los siguientes procesos:

1. Grupo de Procesos de Iniciacién: El objetivo de este grupo de procesos es la iniciacion
formal de un proyecto, generando un primer producto especifico, como lo es el documento de
Formulacion Inicial. Integran este grupo, los siguientes procesos:

1.1. Captacion y sistematizacion de la informacion de relevamientos.
1.2. Obtencién y adquisicion de suelo.

Para lograr estos productos el Director de Proyecto es asignado, se recopilan los procesos,
procedimientos e informacion histérica del Programa que pueda ser trascendente para el
proyecto, se identifican los interesados en el proyecto, se documentan las necesidades del
barrio, se documentan los supuestos y constantes, entre otros.

2. Grupo de Procesos de Planificacion: En principio, los procesos de planificacion permiten
definir si el proyecto es viable de ejecutar y encontrar la mejor manera para tal fin. Integran este
grupo, los siguientes procesos:

2.1.  Planificacién participativa y acompafiamiento socio ambiental
2.2. Formulacién definitiva de proyectos de loteo, provision de infraestructuras y
soluciones habitacionales.

Estas instancias determinan el Documento de Formulacion Ejecutiva, el cual incluye las
metodologias de gestion de proyectos que se aplicaran y ademas la linea de base de todos los
aspectos del proyecto contra la cual se medir4 desempefio del mismo: alcance, tiempo, costo,
recursos, calidad.

En esta instancia se definen roles y responsabilidades, instancias de comunicacién a seguir,
andlisis de riegos y definicion de planes de respuesta al riesgo, definicion de insumos del
proyecto, entre otros.

Los procesos de planificacion determinan los mecanismos que se seguiran durante la ejecucion
del proyecto. Estos procesos son iterativos, dado que resulta necesario replanificar tras iniciar
los procesos de ejecucion considerando los resultados de las acciones implementadas. Esta
replanificacién permite modificar los mecanismos de gestion definidos y ajustar la linea de base
del proyecto siempre tras el adecuado proceso de aprobacion de cambios.
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3. Grupo de Procesos de Ejecucion: El objeto de estos procesos es completar el trabajo
necesario para cumplir los objetivos del proyecto. En estos procesos el foco esta en gestionar
al equipo de trabajo y seguir los procesos definidos en las instancias de planificacion y
documentados en la Formulacién Ejecutiva del Proyecto. En esta instancia también se realiza
la seleccién y contratacién de proveedores. Durante los procesos de ejecucion ademas es vital
la recopilacion de informacion y la recepcion de informacién sobre las decisiones tomadas en lo
referente a cambios, que deberan ser implementados. Integran este grupo, los siguientes
procesos:

3.1 Mensuras, subdivisién y escrituracion del suelo

3.2.  Preparacion de pliegos y licitacion de obras

3.3.  Ejecucién de obras

3.4. Mudanzay liberacion de espacios por relocalizacion

Existen otros procesos, que hacen a las Componentes de “Atencion de Nifios y Adolescentes y
de Generacion de Trabajo e Ingresos”, que si bien son sumamente importantes no contienen
acciones que generen incidencias en los retrasos generales de los Proyectos.

4, Grupo de Procesos de Sequimiento y Control : Los procesos de seguimiento y control
tienen como funcién comparar el desempefio del proyecto segun lo establecido en la linea base
de la Formulacion Ejecutiva del Proyecto, identificar las variaciones que surjan, analizar las
causas de las mismas, y tomar decisiones para evitar que se sigan sucediendo. Ademas,
reportan el desempefio del proyecto y generan proyecciones del desempefio futuro. Con base
en esta informacion, estos procesos se enfocan en evitar cambios innecesarios y en aprobar
los cambios necesarios para mantener el desempefio del proyecto segun su linea base. Estos
procesos pueden autorizar cambios en la linea base del proyecto si es primordial.

S. Grupo de Procesos de Cierre: Su objetivo es garantizar que el proyecto se ha finalizado
cumpliendo todos sus requisitos y que la informacién del mismo es debidamente recopilada
para usos futuros. El cierre del proyecto incluye la confirmacion de que el trabajo se hizo segun
los requerimientos, que el mismo es aceptado por el usuario (es decir los habitantes de los
asentamientos regularizados), el cierre contractual, la documentacion de lecciones aprendidas,
la compilacién final de la informacién en el archivo del proyecto, y la liberacion de los recursos
gue aun estan participando del proyecto.

En las siguientes ediciones de PM World Today se explicard cémo en el Programa
Rosario Habitat se han implementado practicas que abordan todas las areas de
conocimiento del PMBOK.

Iméagenes del Programa Rosario Habitat:
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Barrio Empalme - Resultados tras implementacion del Programa Rosario Habitat
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