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RESUMEN

El sector de la construccion representa un avance econdomico importante para el
mejoramiento de la calidad de vida, generacion de empleo y aumento de los ingresos de
las personas de cada pais; en Colombia, segun el estudio hecho por CAMACOL el sector
de la construccion genero recursos considerables los ultimos afios. Sin embargo se han
encontrado diferentes estudios e investigaciones que muestran un catalogo amplio de
proyectos de indole gubernamentales los cuales han demandado tiempos superiores de
ejecucion comparados con los planificados, han consumido recursos financieros
significativamente mayores, determinado valores apreciables en lucro cesante,
causando perjuicios notables a la poblacion objetivo reflejados en incrementos
significativos en tarifas o precios y/o factores socioeconémicos; donde cada uno tygde
€es0s inconvenientes se asocian a una inadecuada gestion integral de proyectos.
Adicionalmente la efectividad de la direccion de proyectos sigue siendo un desafio,
debido a que cada empresa, sea privada o publica, cuenta con su propia metodologia
para gestionar proyectos en las que muchas veces se omiten factores importantes de
gestion y que dependiendo en el pais en el que se encuentren, manejan diferentes
politicas para cada proyecto.

En esta investigacion se logré estructurar una metodologia de la direccion de proyectos
basada en los lineamientos de Project Management Institute (PMle) el cual representa
uno de los estandares mas difundidos a nivel internacional, que posee més técnicas para
la gestién integral de proyectos en comparacion con otros estandares y es el mas
utilizado en la generacion de cultura de gestién eficiente de proyectos dentro de las
organizaciones , por lo que se implementd en un caso de estudio de un proyecto de
disefio de redes de acueducto para el sistema matriz de la ciudad de Bogot4,
denominado "Optimizacion de la cadena matriz de los cerros orientales”, que se
subdivide en tres (3) proyectos de consultoria que trabajaron de forma simultanea e
independiente, donde para el caso de estudio se seleccion6 el proyecto "Estudios y
Disefios para la Optimizacion de los Sistemas Matrices de Acueducto Cerros Centro
Orientales" que fue ejecutado bajo la propuesta metodoldgica de gestién de proyectos,
mientras que los otros dos (2) proyectos restantes se ejecutaron con la metodologia
tradicional de la Organizacion, esto con el objetivo de evaluar la gestién de la triple
restriccion del proyecto (alcance, tiempo y costo), demostrando que una adecuada
metodologia de gestion de proyectos que incorpore nuevas areas del conocimiento como
integracion, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e
interesados durante las diferentes etapas del ciclo de vida de un proyecto, disminuye
cuantiosamente las brechas de costos y tiempos en comparacion con los dos (2)
proyectos restantes y los datos historicos de la Organizacion.

ABSTRACT

The construction sector represents an important economic advance for the improvement
of the quality of life, generation of employment and increase of the income of the people
of each country; In Colombia, according to the study made by CAMACOL, the
construction sector generated considerable resources in recent years. However, different

7



studies and research have been found that show a wide catalog of governmental projects
which have demanded higher execution times compared to planned ones, have
consumed significantly larger financial resources, determined appreciable values in lost
profits, causing significant damages to The target population reflected in significant
increases in tariffs or prices and / or socio-economic factors; Where each of these
drawbacks are associated with inadequate comprehensive project management. In
addition, the effectiveness of project management remains a challenge, since each
company, whether private or public, has its own methodology to manage projects in which
important management factors are often omitted and depending on the country in
guestion. The ones that are, handle different policies for each project.

In this research, it was possible to structure a project management methodology based
on the Project Management Institute (PMI®) guidelines, which represents one of the most
internationally recognized standards, which has more techniques for comprehensive
project management compared With other standards and is the most used in the
generation of culture of efficient project management within organizations, so it was
implemented in a case study of a project of design of agueduct networks for the matrix
system of the city of Bogota, called "Optimizacion de la cadena matriz de los cerros
orientales”, which is subdivided into three consulting projects that worked simultaneously
and independently, where for the case study was selected the project "Estudios y Disefios
para la Optimizacién de los Sistemas Matrices de Acueducto Cerros Centro Orientales”
of Which was executed under the methodological proposal of project management, while
the remaining two projects were executed with the traditional methodology of the
Organization, with the objective of evaluating the management of the triple restriction of
the project. Project (scope, time and cost), demonstrating that an appropriate project
management methodology incorporating new areas of knowledge such as integration,
quality, human resources, communications, risks, procurement and stakeholders during
the different stages of the project life cycle , Greatly reduces the cost and time gaps
compared to the two remaining projects and the historical data of the Organization.

Palabras clave: Project Management Institute (PMle), Project Management Body of
Knowledge — PMBOK® Guide, Proyecto de infraestructura, Sector publico, Gestion de
proyectos, Triple restriccion.

Keywords: Project Management Institute (PMle), Project Management Body of
Knowledge - PMBOK® Guide, Infrastructure Project, Public Sector, Project
Management, Triple Constraint.



1.

INTRODUCCION.

El avance econdémico es importante para el mejoramiento de la calidad de vida y
de los ingresos de las personas de cada pais, por eso es importante que la
ingenieria civil como disciplina contribuya con este progreso. Segun el estudio
hecho por CAMACOL en febrero del presente afo, en el afio 2000 el sector de la
construccion generaba recursos por $8,7 billones de pesos y para el afio 2013
ésta cifra se habia multiplicado por siete (7) alcanzando un total de recursos de
$61,2 billones de pesos. En el afio 2014 para el mes de septiembre se registrd
una produccién de $53 billones de pesos que en comparacion del afio 2013 habia
aumentado en 16,8% el cual se explico tanto por el desempefio de las obras de
Ingenieria Civil (22,3%) como por la construccion de edificaciones (12%) que en
conjunto conforman el PIB de la construccion (CAMACOL, 2015).

Por otro lado la direccion de proyectos ha cobrado mucha importancia en las
organizaciones de todos los sectores tanto publicos como privados, ya que
actualmente es considerada como una competencia basica en la industria, y ha
tenido un gran desarrollo a nivel internacional que se han creado numerosas
organizaciones que han apoyado su profesionalizacion desde hace varios afios.
Asimismo las organizaciones de alto desempefio estan demostrando que el
cumplimiento de las buenas préacticas de la gestién de proyectos, reduce los
riesgos, los costos y mejora las tazas de éxito de los proyectos. En el estudio
hecho por el Project Management Institute, se muestra que los proyectos dentro
de estas organizaciones cumplen las metas originales, pierden cerca de trece (13)
veces menor dinero que las de bajo rendimiento y aun asi desde 2012 la cantidad
de organizaciones de alto rendimiento se ha mantenido estable en un 12%.
Adicionalmente esta investigacion muestra que algunos factores que contribuyen
al éxito de estas organizaciones, es comprender el valor que tiene la gestion de
proyectos, desarrollar y mantener el talento para la gestion de proyectos,
establecer una oficina de gestion de proyectos (PMO) eficaz, entre otros. De este
estudio se concluy6 principalmente que una cultura de gestién de proyectos que
entiende el valor que la profesiébn ofrece y que apoya las competencias
estratégicas crea ventaja competitiva, incorporar la mentalidad de gestién de
proyectos en la cultura organizacional crea una ventaja competitiva sostenible y
gue la capacidad de una organizacién para construir su capacidad de crecimiento
depende de una serie de factores, entre ellos establecer un PMO efectivo y usar
practicas de gestion de proyectos estandarizadas en toda la organizacion (Project
Management Institute, 2015).

El implementar estas practicas crea agilidad organizacional, ya que las
organizaciones agiles involucran activamente a los patrocinadores ejecutivos,
alinean los proyectos con estrategia y establecen un PMO alineado y eficaz.
También tienen mejores comunicadores, mas colaboracion y mas participacion.
Esta combinacion de todos estos elementos lo que ha llevado a las organizaciones
a su capacidad para adaptarse a las cambiantes condiciones del mercado. "Las
organizaciones deben ser capaces de responder con rapidez a los cambios y
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riesgos y estar listos para continuar su viaje, sin importar la turbulencia que
encuentren. A veces no es posible anticipar o predecir el movimiento correcto; Por
lo tanto, la agilidad va a ser una competencia estratégica para cada organizacion
y equipo de proyecto. Las organizaciones necesitan tener "disposicion para la
agilidad del negocio" (Project Management Institute, 2015).

Con lo anterior se hace necesario desarrollar investigaciones acerca de la gestion
de proyectos en conjunto con una O varias organizaciones, donde se pueda
observar la metodologia para gestionar proyectos de la organizaciéon y poder
ejecutar una nueva metodologia para ser implementada en un proyecto de dicha
organizaciéon y evidenciar las diferencias que se presentan con proyectos
similares. Inicialmente se presentara una breve historia del campo de la gestidon
de proyectos asi como una revision literaria internacional y nacional para revisar
los diferentes trabajos que se han desarrollado en este campo y con esta
informacion proceder a realizar la investigacién objeto de estudio del presente
trabajo.

A nivel profesional los métodos utilizados en este campo se consideran una base
importante al momento de ejecutar un proyecto, que pueden ser desarrollados a
partir de las practicas de un estandar y de la aplicacion de una metodologia
reconocida o una particular (Montes-Guerra, et al., 2013). El desarrollo de esta
disciplina inicio a finales de los afios 50 donde se cred y se desarrollo el método
Program Evaluation and Review Technique (PERT) que se aplicé en el proyecto
de submarinos atomicos armados con proyectiles “Polaris”, en este proyecto se
debia mantener relacion con 250 contratistas directos, mas de 9000
subcontratistas y varias agencias gubernamentales, que implicaba una gestion de
recursos humanos y de materiales. Este proyecto tuvo una duracién estimada de
5 aflos y la aplicacion del método PERT lo redujo en dos (2) afios. El éxito de este
método hizo que surgiera el Critical Path Method (CPM) desarrollado por la
empresa DuPont (Operativa, 2015).

Con la evolucion de la tecnologia y de los proyectos, se fueron creando
metodologias para facilitar la gestién de proyectos entre las cuales se encuentra
el Project Management Institute (PMle), es una organizacion creada en el afio
1965 en Estados Unidos, que intenta establecer un orden y unos criterios
estandares para la gestién de proyectos y con ese fin mantiene el libro Project
Management Body Of Knowledge — PMBOK® Guide donde se establecen todo un
conjunto de herramientas y buenas préacticas que todo gestor de proyecto debe
conocer y aplicar; el Projects in Controlled Environments V.02 (PRINCE2), se basa
en la Guia PRINCE™, es la mas aplicada en los paises del Reino Unido, donde
fue creada en 1989; y la Metodologia General Ajustada (MGA) la cual se adopta
en el marco de la Resolucibn 001 de Enero 24 de 2005, expedida por el
Departamento Nacional de Planeacion, metodologia requerida para la
presentacion de proyectos en el Banco de Programas y Proyectos de Inversion.
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En contraposicién a otras metodologias como Scrum o la del Marco Ldgico, la
Guia PMBOK® v.5 se encuentra orientada a la gestion predictiva de los proyectos,
presenta las fases de un proyecto de forma lineal, y una vez sea superada una
fase, no se volvera a ella; donde el alcance y su planificacion se establece en las
fases iniciales, de ahi que sea denominada gestion predictiva.

Sin embargo a pesar de este gran desarrollé6 que tuvo la gestion de proyectos,
segun las investigaciones realizadas por Juan José Miranda hay proyectos en los
gue se han demandado tiempos superiores de ejecucion comparados con los
planificados, que han consumido recursos financieros significativamente mayores,
gue han determinado valores apreciables en lucro cesante, que ha causado
perjuicios y frustracion notables a la poblacion objetivo reflejados en incrementos
significativos en tarifas o precios y en los perjuicios propios de no disponer y
disfrutar de ellos oportunamente (Miranda, 2006). Estos son debidos a una
inadecuada gestion de proyectos, area que para Miranda se distingue por ser “la
mejor manera para conceptuar, definir, planear, evaluar, autorizar, organizar,
ejecutar, monitorear y controlar el desarrollo econémico a través de programas y
proyectos” (Miranda, 2006) y que en sus ultimos 30 afios se ha desarrollado como
una disciplina, aumentando significativamente su visibilidad e importancia
(Fernandes, et al., 2015). El logro de la efectividad de la gestion de proyectos
sigue siendo un desafio, ya que aun presenta varias falencias, debido a que
generalmente cada empresa, sea privada o publica, tiene su propia metodologia
para gestionar proyectos en las que muchas veces se omiten factores importantes
y que dependiendo en el pais en el que se encuentren manejan diferentes politicas
para cada proyecto. Adicionalmente, hay estudios que han sefalado las fallas
evidentes en el proceso de recopilacion de la informacion respectiva de cada
proyecto durante su planificacién para su posterior ejecucion, y su sintesis que
permita el aprendizaje y la transferencia de conocimientos a otros proyectos y a
la totalidad de la organizacion. De igual manera la falta de previsiones eficientes,
la ineficiencia en la comunicacién e intercambio de informacién y el inadecuado
uso de la experiencia previa y las lecciones aprendidas, son otros ejemplos de
falencias que se presentan a nivel mundial (Todorovic, et al., 2015). Lo anterior
se puede ver reflejado en los nimeros proyectos que han sido ejecutados por
empresas privadas y publicas.

A nivel internacional se han hecho niumeros estudios en los que se evidencian
estos problemas, en Nigeria en el afio 2014, los investigadores Babatunde y
Dandago realizaron un estudio donde se buscaba demostrar la deficiencia del
sistema de control interno y la mala gestion de proyectos de capital en el sector
publico. Los investigadores tomaron una muestra representativa de 228 diferentes
proyectos y mediante aproximaciones estadisticas se demostré que la deficiencia
del sistema interno de control tiene efectos negativos significativos en la gestion
de proyectos de capital en el sector publico, y adicionalmente recomendd el
cumplimiento estricto del sistema de control interno con el fin de mejorar el interés
de la ciudadania (Babatunde & Dandago, 2014). En el afio 2004 en Italia,
Arnaboldi, Azzone y Savoldelli desarrollaron un proyecto de reingenieria que tomo
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tres (3) afios en el Ministerio italiano del Tesoro que es el Ministerio de Hacienda
en ltalia, en donde se tomaron elementos importantes para realizar con éxito este
proyecto. Uno de estos fue la definicion de la frecuencia de las reuniones para
revisar continuamente el mapa del proceso. Otros aportes de la gestion de
proyectos fue la formacién en recursos humanos, ya que la formacién adecuada
fue esencial en las fases iniciales del proyecto debido a que permitieron una
inmersion total de las personas en el proceso del proyecto. De igual manera la
definicion de hitos alcanzables haciendo énfasis en la necesidad de mantener un
calendario, ayudo a abordar los conflictos de comportamiento en la reingenieria
minimizando el riesgo de que las personas se quedaran “atrapadas” en sus
actividades de rutina. Otro aporte que ayudo a evitar el fracaso del proyecto fue la
comunicacion continua y la definicion de un sistema de control de gestidon, en
donde la comunicacién fue tanto informal como formal como informes oficiales y
reuniones con frecuencia, permitieron la circulacion adecuada de la informacion
gue mantuvo notificados a los interesados de los resultados del proyecto, esta
implementacion permitié una reduccion del costo alrededor del 35% y en tiempo
de 48%. Sin embargo este estudio no puede generalizarse a todas las
organizaciones del sector publico, y como se menciono anteriormente fue para un
proyecto de reingenieria dificultando su aplicacién a otros tipos de proyectos
(Arnaboldi, et al., 2004).

En los Estados Unidos, se realizd un andlisis con 30.000 proyectos de diferentes
compafiias grandes, medianas y pequefias investigadas por el Standish Group
desde 1994, donde se evidencia que el nimero de proyectos exitosos ha pasado
en el periodo del 16% al 32%, siendo en el mejor de los casos el restante 68% de
proyectos fracasados o con problemas (Guerrero, 2013).

En 2015 en Serbia, se realiz6 un estudio que presentaba un marco de andlisis de
éxito de un proyecto como un nuevo enfoque basado en el conocimiento de la
gestion de proyectos, en el que se recogieron datos de 103 directores de
proyectos en diferentes industrias en Serbia durante el 2013. Este marco esta
compuesto por cuatro elementos clave: La definicibn de los Critical Succes
Factors (CSF), definicién de indicadores claves de rendimiento, medir el éxito de
acuerdo a esos indicadores clave de rendimiento y la documentacién del éxito del
proyecto de acuerdo con los key performance indicators (KPI) definidos asi como
la creacién de un informe final del proyecto. Sin embargo esta investigacion tiene
un caracter nacional por lo que no puede aplicarse a nivel global, adicionalmente
no se centré en el examen de la influencia de los elementos relacionados con el
analisis de proyectos de éxito y otro factor negativo es la presencia desigual de
los procesos de gestion del conocimiento en el entorno del proyecto en las
organizaciones encuestadas (Todorovic, et al., 2015). En este mismo afio se hizo
otra investigacién basada en el conocimiento del area de la incrustacion de
Gestion de Proyectos, que buscaba ayudar a las organizaciones a integrar
iniciativas de mejoras de la gestion de proyectos. Se realizaron unas entrevistas
con profesionales de gestion de proyectos para identificar iniciativas de mejora
adicionales, obteniendo como resultado 15 iniciativas de mejora y 26 factores
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claves de incrustacion. Esta investigacion formula una incrustacion de construir
mediante la adopcion de una perspectiva “lente de la innovacidon” que se basa en
el conocimiento acerca de difusién, divulgacion, ejecucion y los habitos existentes.
Las brechas que se presentan en esta investigacion es que hay factores de
incrustacion criticos, como la utilidad percibida no del adoptante o facilidad de uso
percibida del PMle en el que no se profundizé por razones propias de los autores,
los resultados de los estudios exploratorios requieren replicaciéon y en los estudios
de caso no se usaron para validar empiricamente el poder explicativo del marco
conceptual de las organizaciones (Fernandes, et al., 2015).

Esta problemética se ha estudiado igualmente dentro del campo de las
organizaciones, esto se ve reflejado en una investigacion realizada acerca de la
gestion del conocimiento y cémo las organizaciones pueden aprender de la
experiencia, donde se comprobd que actualmente las organizaciones éstas estan
siendo creativas en la busqueda de practicas y métodos para la gestion del
conocimiento, ya que esta maximiza la eficiencia interna y rentabilidad de la
organizacion. Con esta investigacion se confirmé que la gestiébn de proyectos
ayuda a garantizar la eficiencia de la gestiéon del conocimiento ya que ofrece
estrategias que combina los procesos que se repiten en el tiempo y mejoran la
especializacion y la consolidacion de los conocimientos (Terzieva, 2014).

Por otra parte, la contratacion publica de Latinoamérica presenta desvios a nivel
de alcance, costos y tiempos de ejecucion, calidad de los productos, cambio
constante de personal, falta de comunicacion entre los actores de los proyectos
de las obras publicas (Guerrero, 2013).En Chile en el afio 2012, Teixeira realizé
una investigacion mediante la cual buscaba demostrar que empleando
metodologias de optimizacién y con los lineamientos establecidos en la Guia
PMBOK® v.5, se podia mejorar la asignacion de tareas y el uso del personal en
los proyectos de telecomunicaciones de la empresa venezolana Controlca. Esta
empresa requeria mejoras en el sistema de gestién y control de las horas —
hombre llevadas a cabo por los ingenieros involucrados en el proyecto, para
mejorar su eficiencia y poder entregar productos de alta calidad en el menor
tiempo y el menor costo posible. Con esta investigacion se logré afirmar que se
puede optimizar las asignaciones de personal obteniendo una mejor distribucion
de las actividades, de igual manera se demostré que se puede determinar el
tiempo libre de los ingenieros para poder ser reasignados a otros proyectos
reduciendo la necesidad de contratar nuevos empleados (Teixeira, 2012). En ese
mismo afio, en Costa Rica, Marilyn Rodriguez y Gustavo Villarreal, desarrollaron
una metodologia de gestion de proyectos para la construccion de torres
autosoportadas de telecomunicaciones, la construccion de esas torres tuvo
problemas desde que empez0 ya que no se contaba de una forma clara para
desarrollar los proyectos adjudicados ocasionando retrasos en las entregas de
estos, con lo cual se obtuvo la justificacion de este proyecto que fue en primera
instancia descubrir las falencias que causaron dichos atrasos en el cronograma y
en segunda instancia desarrollar una metodologia que se apegara a la Guia
PMBOK® v.5 para el desarrollo de estos proyectos. Este proyecto logro
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implementar en el proyecto los cinco (5) procesos y las diez (10) areas del
conocimiento descritas en la Guia PMBOK® v.5 dando las recomendaciones al
contratista teniendo en cuenta los resultados obtenidos (Rodriguez & Villarreal,
2012).

En Colombia en el afio 2009, se realiz6 una metodologia para la gestion de
proyectos de infraestructura de transmision de energia eléctrica usando el PMle
como guia para su desarrollo. El proyecto caso de estudio era el de la Subestacion
Yarumal Il y Repotenciacion de la linea 110 KV Salto — Yarumal, donde se
implemento la metodologia disefiada, con la cual se logré crear todos los formatos
necesarios bajo los lineamientos de la Guia PMBOK® v.5, sin embargo no se
mostraron resultados que permitieran evidenciar el impacto de esta metodologia
en el proyecto anteriormente mencionado (Bedoya, 2009). German Guerrero, en
2013 realiz6 su tesis en el desarrollo de una metodologia bajo los lineamientos
de Gestidén de Proyectos formulados por el PMle en empresas dedicadas a la
distribucion de energia eléctrica, donde el autor alude que las empresas
dedicadas a la distribucion de energia eléctrica se adjudican proyectos y es comuln
encontrar gerentes de proyectos y profesionales dedicados a la ejecucion de
proyectos con grandes conocimientos técnicos, pero pocas habilidades en gestion
de proyectos; demostré que el desarrollo de una metodologia para la gestion de
proyectos permite cumplir con los objetivos del proyecto satisfaciendo las
restricciones que este tenga (Guerrero, 2013). En el afio 2015 Mauricio Betancourt
y Jorge Garzon desarrollaron una adaptacion de la metodologia del PMle para la
gestion de proyectos de infraestructura en el municipio de Nocaima comparandolo
con la metodologia general ajustada (MGA), en donde se logré una reduccién de
los tiempos de ejecucion y no se presentaron sobrecostos respecto al presupuesto
planificado y concluyeron que la MGA (metodologia de gestion de proyectos
colombiana), no cuenta con las herramientas para hacer un control adecuado del
proceso de ejecucién generando retrasos y sobrecostos en los proyectos
(Betancourt & Garzon, 2015).

En la ciudad de Bogota, Colombia, se han presentado inconvenientes con algunas
obras, como la construccién de los nuevos vagones de las estaciones Pepe Sierra,
Calle 127, Calle 146, Mazurén y Toberin de la Troncal Norte del Sistema Masivo
de Transporte — Transmilenio que presenta retrasos del 65% en su ejecucién
respecto a su plazo inicial de entrega (Instituto de Desarrollo Urbano - IDU, 2015).
La construccion del deprimido de la Avenida Norte — Quito — Sur con Calle 94, el
cual se le declaré caducidad, se terminé el contrato y se constituyé el siniestro por
incumplimiento, lo que retrasé un afio el inicio de la ejecucion de las obras,
contratando posteriormente al Consorcio AIA Concay, cuya fecha de inicio fue el
19 de abril de 2012 y el primer plazo vence el 22 de octubre del 2015, fecha que
se espera a que las obras estén en un 68% de ejecucion, el plazo inicial era de 36
meses y cuyo valor inicial fue de $85.266.616.484 y el actual esta en
$285.562.909.005, presentandose un sobrecosto del 178% Yy que esta propenso
a una nueva adicién debido al estado actual de las obras (Instituto de Desarrollo
Urbano - IDU, 2015). La construccién de la linea red matriz Av. Villavicencio Tramo
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| y Tramo Il presenta retrasos del 80% dado que su ejecucién estaba programada
en un plazo de 12 meses, la cual empez6 en 22 de abril de 2013 y finalizé el
pasado 15 de Octubre de 2015, lo que generara una duracion de mas del doble
de tiempo (Empresa de Acueducto de Bogota, 2015). Respecto al alcance,
muchas veces no se tiene en cuenta la totalidad de las obras a ejecutar ya sea
por interferencias o falta de especificaciones; por temas de calidad las obras
presentan problemas para cubrir sus garantias.

Como se evidencié anteriormente, todos los proyectos sean publicos o privados
han presentado inconvenientes durante su ejecucion, pero es importante resaltar
gue los proyectos publicos y privados tienen varias diferencias entre si, a nivel de
la organizacion los proyectos del sector publico tienen una gran cantidad de
procesos estandarizados, muchos de los cuales no estan adaptados a las
condiciones actuales de la ejecucion de proyectos. Inicialmente se presentaban
con el fin de prevenir abusos de poder y asegurar la transparencia de las
organizaciones, mientras que para los proyectos del sector privado esto no es
problema. Otra diferencia tiene que ver con la toma de decisiones ya que para los
directivos de las organizaciones privadas los conflictos son vistos como una sefial
negativa, porque indica que algunos miembros de la organizacion no creen que
los resultados de la accidn estratégica sean positivos (Valparaiso, 2011). Por otro
lado los directivos del sector publico tienen una vision positiva de los conflictos,
debido a que muestra a los diferentes interesados participando en el proceso y se
aseguran, pues, de que la decision final representard -o por los menos
considerara- sus intereses. Los experimentos de Nutt (2006) demuestran que los
directivos publicos valoran mucho mas el uso de préacticas consultivas a la hora
de realizar decisiones relacionadas con los presupuestos. Por el contrario, los
directivos privados prefieren el uso de préacticas analiticas. Finalmente otra
diferencia que es a nivel de sus trabajadores, debido a que los empleados del
sector publico le dan mas valor a realizar tareas que sean Utiles a la sociedad
mientras que los trabajadores del sector privado ven valor en la remuneracién
econdémica que perciben (Valparaiso, 2011).

Teniendo en cuenta la importancia e impacto de la ejecucion de proyectos del
sector publico para la comunidad (ya que generan un impacto positivo y aportan
al crecimiento econdmico del pais) y los inconvenientes evidenciados, se hace
necesario optar por cambiar la forma de gestionar los proyectos de futura
ejecucion mediante una metodologia que logre mejorar dichas condiciones para
garantizar el progreso de la ciudad y del pais. Por este motivo se propone
desarrollar un caso de estudio de un proyecto de disefio de redes de acueducto
para el sistema matriz de la ciudad de Bogota, trabajando en conjunto con la
organizacion encargada de ejecutar este tipo de proyecto en la ciudad.

Segun los documentos revisados de la organizacion encargada del servicio de
redes y alcantarillado de la ciudad, se observd que se presentan brechas entre la
planificacion y ejecucion real de los proyectos a nivel de alcance, tiempo y costos,
como se observa en la llustracién 1y en el Grafico 1 y Gréfico 2.
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Desvios de alcance en proyectos de disefios

Previa revision de los productos objeto del contrato, se constatd que éstos se encuentran
terminados, existiendo informes que requieren ajustes menores de forma que impiden el
recibo total a satisfaccion por parte de la intervenioria, los cuales se relacionan a
continuacion:

Informe Estructural

Informe Predial

Previa revisién de los productos objeto del contrato, se constatd que éstos se encuentran

terminados, existiendo un informe que requiere sjustes menores de forma, el cual se relaciona a
continuacién:

« Producto: Informe final de disefio tramo |I.

llustracion 1 Actas de Terminacion de Contratos de Consultoria (Fuente organizacion publica).

mr:é’:ef“ Desvios de tiempo en proyectos de disefios
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Grafico 1 Desvios de tiempo en proyectos de disefios (Fuente propia con datos tomados de informes de estado de
avance de la organizacion publica).
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Gréfico 2 Desvios de costos administrativos en proyectos de disefios (Fuente propia con datos tomados de informes
de estados de avance de la organizacion publica).

Para la ejecucion de las obras que forjan el bienestar de las comunidades, el
proyecto primero debe pasar por una fase de estudios y disefios, con el fin de
realizar la recopilacién de informacion necesaria, las alternativas de disefios
preliminares, el analisis de alternativas y los disefios detallados definitivos. Es en
esta fase donde se presentan las mayores diferencias entre la planificacién y su
ejecucion a nivel de alcance, tiempo y costos de los proyectos, como se puede
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observar en el Gréafico 3:

Formulacién ESTUDIOS Y DISENOS CONSTRUCCION DE LAS OBRAS CIVILES Y PUESTA EN
de pliegos Planificacién Ejecucion C Planificacidon Ejecucion

| + 1 mes |O:m| + 1 mes | + 6 meses #Om| + 1 mes | +1 mes :

Gréfico 3 Linea de desvios de tiempo de los proyectos (Fuente propia con datos tomados de la
organizacion publica).

Por lo anterior, se desarroll6 una metodologia basada en los lineamientos de la
Guia PMBOK® v.5, bajo la hipotesis de que mediante la implementacion de esta
en un proyecto de disefio caso de estudio se reduciran las brechas de alcance,
tiempo y costos entre su planificacion y su ejecucion comparados con los otros
dos (2) proyectos.

1.1. Alcance del proyecto.

La organizacion en la que sera ejecutado el proyecto dio el aval para el manejo
confidencial de la informacion junto con el proyecto elegido, el cual puede verse
mas adelante en la llustracion 3.

Debido a las discrepancias que se ha tenido en las lineas bases de varios
proyectos de obras civiles de interés publico, se desarroll6 una metodologia
basada en los lineamientos de la Guia PMBOK® v.5 que se implementd en un
caso de estudio de un proyecto de disefio de redes de acueducto para el sistema
matriz de la ciudad de Bogota a lo largo de la cadena de los cerros orientales, con
cotas entre 2.990 y 3.260 msnm aproximadamente, zonas que actualmente se
encuentran con el servicio intermitente; donde se desarrollara en el marco de una
Consultoria de Estudios y Disefios, es decir, esta investigacion se limit6 a la fase
de disefos del proyecto (Grafico 4).

Formulacion ESTUDIOS Y DISENOS CONSTRUCCION DE LAS OBRAS CIVILES Y PUESTA EN
de pliegos Planificacion Ejecucion C Planificacion Ejecucion
| 2meses |1m| 1mes | 7 meses [im| 1mes | 18a24meses

Grafico 4 Alcance de la tesis dentro de la linea de tiempo del proyecto caso de estudio (Fuente propia con datos
tomados de la organizacion publica).

Los disefios para la optimizacion del sistema cerros orientales fueron
desarrollados bajo tres (3) proyectos de Consultoria que trabajaron de forma
simultanea e independiente, por lo que se logro realizar el seguimiento de los
desvios a nivel de las lineas bases en tiempo real.

1.2. Hipotesis.
Mediante la implementacién de los lineamientos de la Guia PMBOK® v.5

sobre un caso de estudio basado en un proyecto de disefio se reduciran las
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1.3.

1.4

1.4.
E

brechas de alcance, tiempo y costos entre su planificacion y su ejecucion
comparados con los otros dos proyectos.

Pregunta de Investigacion.

¢La adicion de nuevas areas del conocimiento contempladas en la
metodologia del PMIle como integracion, calidad, recursos humanos,
comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados puede ayudar a
mejorar la capacidad de deteccion de las variables externas que influyen
de manera negativa en un proyecto?

Objetivos.
1. Objetivo general.
valuar la implementacion de una metodologia basada en los lineamientos

del estandar del PMle para la gestion de la triple restriccion de un proyecto
de disefio de obras civiles para servicio publico domiciliario en Bogota.
1.4.2. Objetivos especificos.

Establecer las diferencias entre la metodologia de gestion tradicional de
la organizacion y el estandar internacional del PMle consignada en la
Guia PMBOK® v.5.

Desarrollar una una metodologia de gestion de proyectos basada en los
lineamientos de la Guia PMBOK® v.5 para la gestion de la triple
restriccion en uno de los proyectos caso de estudio.

Implementar la metodologia basada en los lineamientos de la Guia
PMBOK® v.5 para un proyecto caso de estudio que serd comparado en
forma simultanea con dos (2) proyectos mas de similares caracteristicas
ejecutados bajo la metodologia tradicional de la organizacion.
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2. MARCOS DE REFERENCIA.

2.1.

Marco Conceptual.

El termino gestion de proyectos hace referencia a todas las actividades que
deben tener en cuenta en la etapa de ejecucion del proyecto y dada su
complejidad se necesita de un modelo gerencial que dirija y coordine las
actividades que llevan a garantizar la entrega oportuna del proyecto dentro
de las especificaciones de alcance, costo y calidad (Miranda, 2006). A
continuacion se daran los conceptos basicos en los que se baso el desarrollo
de este trabajo con el fin de facilitar el entendimiento de las definiciones que
se presentaran a lo largo del mismo.

Definicién de Proyecto: un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva
a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Dada a su
naturaleza temporal los proyectos tienen un inicio y un fin definidos,
siendo el final al momento de alcanzar los objetivos, o cuando no se
pueden cumplir estos objetivos por algin motivo o cuando este ya no se
requiere (Project Management Institute, 2013).

Definicién de direccion de proyectos: es la aplicacién de conocimientos,
habilidades y herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto
para cumplir con los requisitos de este, tales como alcance, plazos,
costos, calidad, distintas necesidades y expectativas de los interesados
involucrados, entre otros (Project Management Institute, 2013).
Definicibn  Project Management Institute (PMle): es la principal
organizacion mundial que se dedica a la direccion de proyectos en
Estados Unidos. Dentro de sus principales objetivos estan promover el
profesionalismo en la direccion de proyectos, contribuir con la calidad y
el alcance de la direccion de proyectos, estimular la adecuada aplicacion
global de la direccién de proyectos para el beneficio del publico, entre
otros (Project Management Institute, 2013).

Definicibn PMBOK®: es una guia que describe un conjunto de
conocimientos y practicas, que provee un marco de referencia formal
para desarrollar proyectos, orientando a los gerentes de proyectos sobre
la forma de avanzar en los procesos y pasos necesarios para la
construccion de resultados y alcanzar objetivos (Formula Proyectos
Urbanos PMI, 2012).

Definicion ciclo de vida del proyecto: segun Bucero (Bucero, 2012) son
las fases o etapas en las que se divide el proyecto para proporcionar un
mejor control con las operaciones en marcha. Este define las fases que
conectan el comienzo con su fin. Los ciclos de vida de proyectos
generalmente definen qué trabajo técnico se va a hacer en cada fase,
cuando y en gué fase se generan los entregables, como se revisan,
verifican y validan esos entregables, quien esta involucrado en cada fase
y como controlar y aprobar cada fase contemplada en las mejores
practicas de la Guia PMBOK® v.5, que reconoce cinco (5) procesos de
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direccién de proyectos los cuales aplican a nivel global a todas las

industrias y tipos de proyectos:

- Proceso de inicio: en el que se describe el producto final, la
documentacion inicial, objetivos y la asignacion de un director de
proyectos al mismo.

- Proceso de planificacion: en el que se define el alcance, el proyecto,
las tareas y sus secuencias, estimacion de la duracién, desarrollo del
cronograma, estimacion de costos, desarrollo del presupuesto, entre
otros.

- Proceso de ejecucion: en el que se define el plan de ejecucion y la
administracion de contratos. En lo posible debe ser lo mas detallado
posible.

- Proceso de monitorizacion y control: en el que se mide
periodicamente el progreso del proyecto, se toman acciones
correctoras en caso de ser necesarias, se hacen informes de
progreso del proyecto, gestion del alcance, control de calidad, control
del tiempo, control de los costos y control de los riesgos.

- Proceso de cierre: en este proceso se aceptan los resultados del
proyecto, se hace una revision por parte del director de proyectos y
los interesados, se hace una verificacion del alcance, cierre del
contrato y cierre del proyecto. En la llustracion 2 (Project
Management Institute, 2013) se muestra la configuracion que aplica
a todos los proyectos, donde se muestra a nivel de los grupos de
procesos, donde se emplea mas tiempo, recursos y dotacién de
personal a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Inicio del ~  Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto | y Preparacion Proyecto

—_
1)
1
1
1 ]
1
1
1 ]
[]
I
(]

A}

A}

1

* 1
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A

Dotacion de Personal
-

Costo y Nivel de

- Y
“ LY
.
" .
- .

| | ~ |
Salidas de Acta de Plan para la Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion Direccion Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto del Proyecto Tiempo > Archivados

llustracion 2 Niveles tipicos de costos y dotacion de personal en una estructura genérica del ciclo de vida (Fuente
PMBOK® Guide Version 5).

« Areas del Conocimiento: el PMle tiene consignados dentro de su guia
PMBOK® v.5 los 47 procesos de la direccion de proyectos los cuales a su
vez se agrupan en diez (10) Areas de Conocimiento (Project Management
Institute, 2013). Cada una de estas hace referencia al conjunto de
conceptos, términos y actividades que hacen parte de un ambito
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profesional, un ambito de la direccion de proyectos o un area de
especializacion. Las diez (10) areas son:

Gestion de la Integracion del Proyecto: en esta se desarrolla el plan
para la direccion del proyecto, se dirige y se gestiona el trabajo del
proyecto, se monitorea y se controla este trabajo, se realiza el control
integrado de cambios y se cierra el proyecto o fase.
Gestion del Alcance del Proyecto: se planifica la gestion del alcance,
se recopilan requisitos, se define el alcance, se crea la estructura de
desglose del trabajo (EDT), se valida el alcance y se controla el
alcance.
Gestion del Tiempo del Proyecto: se planifica la gestion del
cronograma, se definen y se secuencian las actividades, se estiman los
recursos Yy la duracién de las actividades, se desarrolla el cronograma
y se controla el cronograma.
Gestion de los Costos del Proyecto: se planifica la gestion de los costos,
se estiman los costos, se determina el presupuesto y se controlan los
costos.
Gestion de la Calidad del Proyecto: se planifica la gestion de la calidad,
se realiza el aseguramiento de la calidad y se controla la calidad.
Gestion de Recursos Humanos del Proyecto: se planifica la gestion de
los recursos humanos, se adquiere el equipo del proyecto, se desarrolla
el equipo del proyecto y se dirige el equipo del proyecto.
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: se planifica la gestion de
las comunicaciones, se gestionan y controlan las comunicaciones.
Gestion de los Riesgos del Proyecto: se planifica la gestion de los
riesgos, se identifican los riesgos, se realiza el analisis cualitativo de los
riesgos, se planifica la respuesta a los riesgos y se controlan los
riesgos.
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: se planifica la gestion de las
adquisiciones del proyecto, se efectian las adquisiciones, se controlan
las adquisiciones y se cierran las adquisiciones.
Gestion de los Interesados del Proyecto: se identifican los interesados,
se planifica la gestidn de los interesados, se gestiona y se controla la
participacién de los interesados.
» Triple restriccion: hace referencia al componente del alcance, tiempo
y costo de un proyecto, en donde el alcance afecta directamente a
los otros dos (2).

2.2. Marco tedrico.

2.2.1. Estandar del PMle.

2.2.1.1. Historiadel PMle.

El PMle fue fundado en 1969 en los Estados Unidos, se desarrollo
inicialmente en el campo de la ingenieria, mientras que los otros proyectos
eran desarrollados por integrantes de la misma empresa formando grupos
de trabajo. Por otra parte los integrantes del PMle realizaron un estudio de
los estandares aceptados a nivel internacional, dando como resultado el
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cuerpo de conocimientos de la direccion de proyectos que es el Project
Management Body of Knowledge” (PMBOK®), publicando su primera
edicién en 1987. Desde su fundacién el PMle ha ido creciendo hasta
convertirse es una de las organizaciones de gestion de proyectos mas
importantes a nivel mundial. Actualmente tiene presencia en mas de 160
paises y cuenta con mas de 240.000 socios activos de practicamente
todas las industrias (Project Management Institute, 2014).

2.2.1.2. Grupos de procesos del PMle.

Los procesos son un conjunto de actividades interrelacionadas que se

N =

©~NOo O

10.

llevan a cabo para alcanzar un producto o servicio (Bucero, 2012).
Existen 5 grupos de procesos y son:

Grupo de procesos de inicio: en el que se define y autoriza un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto existente. Asimismo se
define el alcance, se comprometen los recursos financieros iniciales, se
identifican los interesados, entre otros. Los procesos de inicio son:
Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.

Identificar a los interesados.

Grupo de procesos de planificacion: en el que se encuentran los
procesos necesarios para establecer el alcance, definir objetivos y
desarrollar la linea de accion para alcanzar dichos objetivos. De igual
manera estos procesos desarrollan el plan para la direccion del
proyecto y los documentos requeridos para llevarlo a cabo. Los
procesos de planificacion son:

Desarrollar el plan para la direccion del proyecto.

Planificar la gestion del alcance.

Recopilar requisitos.

Definir el alcance.
Crear la estructura de desglose de trabajo (EDT).

Planificar la gestion del cronograma.

Definir y secuenciar actividades.

Estimar los recursos y la duracion de las actividades.

Desarrollar el cronograma.

Planificar la gestion de los costos.

Estimar los costos.

Determinar el presupuesto.

Planificar la gestion de la calidad.

Planificar la gestion de los recursos humanos.

Planificar la gestion de las comunicaciones.

Planificar la gestion de los riesgos.

Identificar los riesgos.

Realizar el analisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos.

Planificar la respuesta los riesgos.

Planificar la gestion de las adquisiciones.

Planificar la gestion de los interesados.

Grupo de procesos de ejecucion: son aquellos que son necesarios para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto

22



para cumplir las especificaciones del mismo. En este grupo de
procesos se coordinan personas y recursos y se gestionan las
expectativas de los interesados. Los procesos de ejecucion son:

Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto.

Realizar el aseguramiento de la calidad.

Adquirir el equipo del proyecto.

Desarrollar y dirigir el equipo del proyecto.

Gestionar las comunicaciones.

Efectuar las adquisiciones.

Gestionar la participacion de los interesados.

Grupo de procesos de seguimiento y control: en este grupo se rastrea,
se analiza y se dirige el progreso y el desempeio del proyecto, con el
fin de identificar areas en las que se requieran cambios. Los procesos
de seguimiento y control son:

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto.

Realizar el control integrado de cambios.

Validad y controlar el alcance.

Controlar el cronograma.

Controlar los costos.

Controlar la calidad.

Controlar las comunicaciones.

Controlar los riesgos.

Controlar las adquisiciones

Controlar la participacion de los interesados.

Grupo de procesos de cierre: este grupo esta compuesto por todos
aqguellos procesos necesarios para finalizar todas las actividades y asi
completar formalmente el proyecto. Los procesos de cierre son:

Cerrar proyecto o fase.

Cerrar las adquisiciones.

2.2.1.3. Areas del conocimiento del PMle.

Las areas del conocimiento definidas por el PMle son 10 las cuales se
mencionan a continuacion:

Gestion de la Integracion del Proyecto: en la que se incluyen los
procesos Yy actividades para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar las diversas actividades del grupo de procesos de la
Direccion de Proyectos. La integracion segun la Guia PMBOK® v.5
“incluye caracteristicas de unificacion, consolidacién, comunicacion y
acciones integradoras cruciales para que el proyecto se lleve a cabo de
manera controlada, de modo que se complete, que se manejen con
éxito las expectativas de los interesados y se cumpla con los
requisitos”. En esta gestion se encuentran los siguientes procesos:
Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: en el que se desarrolla
un documento que autoriza la existencia de un proyecto y otorga al
director del proyecto la autoridad para asignar recursos a las
actividades del proyecto.
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Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto: donde se define, se
prepara y se coordina todos los planes secundarios para incluirlos en
el plan integral para la direccion del proyecto.

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto: en este proceso se lleva a
cabo el trabajo que se define en el plan para la direccion del proyecto y
se implementan los cambios aprobados para alcanzar los objetivos del
proyecto.

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: en el que se hace un
seguimiento, se revisa y se informa el avance del proyecto con
respectos a los objetivos definidos en el Plan para la Direccién del
Proyecto.

Realizar el Control Integrado de Cambios: en el que se analizan las
solicitudes de cambio y se aprueban y gestionan los cambios a los
entregables.

Cerrar el Proyecto o Fase: en el que se finalizan todas las actividades
en todos los grupos de procesos para completar formalmente el
proyecto.

Gestion del Alcance del Proyecto: incluye los procesos para garantizar
que el proyecto contenga el trabajo requerido para completar el
proyecto con éxito. En este se encuentra la primera linea base que es
la del alcance, en donde se estable la EDT con su respectivo
diccionario. Los procesos incluidos en esta &rea del conocimiento son:
Planificar la Gestion del Alcance: en el que se crea un plan para definir,
validar y controlar el alcance del proyecto,

Recopilar requisitos: se determinan, documentan y gestionan las
necesidades y requisitos de los interesados para cumplir los objetivos
del proyecto.

Definir el Alcance: se hace una descripcion detallada del proyecto y del
producto.

Crear la EDT: se subdividen los entregables y el trabajo del proyecto
en componentes mas pequefos y mas faciles de manejar.

Validar el Alcance: se formaliza la aceptacion de los entregables que
se hayan completado.

Controlar el alcance: se monitorea el estado del proyecto y de la linea
base del alcance del producto y se gestionan los cambios en la linea
base del alcance.

Gestion del Tiempo del Proyecto: en esta se incluyen todos los
procesos que le permiten al director del proyecto estimar la duracién de
las actividades necesarias para completar el proyecto, y con estas
actividades determinar las relaciones légicas entre ellas para obtener
la ruta critica, es decir aquellas actividades que no presentan holgura y
determinan la fecha de finalizacion del proyecto. Los procesos que
hacen parte de esta gestién son:

Planificar la Gestion del Cronograma: en este se establecen los
procedimientos y documentacion necesaria para desarrollar, gestionar,
ejecutar y controlar el cronograma.

24



Definir las actividades: se identifica y documentan las acciones para
generar los entregables.

Secuenciar las actividades: se identifican y documentan las relaciones
entre las actividades del proyecto.

Estimar los recursos de las actividades: se estima el tipo y cantidad de
material, recursos humanos, equipos 0 suministros para ejecutar las
actividades.

Estimar la duracion de las actividades: se estima la cantidad de
periodos de trabajo para finalizar las actividades.

Desarrollar el cronograma: se analizan las secuencias de actividades,
duraciones, requisitos de recursos Yy restricciones para crear el
cronograma.

Controlar el cronograma: se realiza un seguimiento a las actividades
para actualizar el estado de avance del proyecto y gestionar los
cambios en la linea base del cronograma.

Gestion de los Costos del Proyecto: permite estimar los recursos
financieros que requiere el proyecto para completar un producto o
servicio, estimando los costos por actividades. La herramienta
comunmente utilizada para controlar los costos y el cronograma es el
Valor Ganado, que permite definir y gestionar el alcance, tiempo y
costos de un proyecto a lo largo de su ciclo de vida realizando
proyecciones periodicas respecto del costo final y la fecha de
finalizacion del proyecto. Los procesos que hacen parte de la gestion
de los costos son:

Planificar la Gestion de Costos: establece las politicas, procedimientos
y documentos requeridos para planificar, gestionar, ejecutar el gasto y
controlar los costos del proyecto.

Estimar los Costos: se desarrolla una aproximacion de los recursos
financieros necesarios para completar las actividades del proyecto.
Determinar el presupuesto: se suman los costos estimados de las
actividades individuales del proyecto para establecer la linea base de
costos.

Controlar los costos: se monitorea el estado del proyecto para
actualizar los costos y gestionar los cambios a la linea base de costos.
Gestion de la calidad del proyecto: esta area del conocimiento hace
referencia a la calidad del proyecto o servicio que se va a entregar. Lo
mas importante es identificar las expectativas de los interesados para
lograr satisfacerlos con el resultado. Los procesos de la gestion de la
calidad son:

Planificar la Gestion de la Calidad: en la que se identifican los requisitos
y los estandares de calidad para el proyecto y sus entregables.
Realizar el Aseguramiento de la Calidad: se verifican los requisitos de
calidad y los resultados de las mediciones con el fin de asegurar que
se utilicen las normas de calidad y las definiciones operacionales
adecuadas.
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Controlar la Calidad: se monitorean y se registran los resultados de la
ejecucion de las actividades del control de calidad para evaluar el
desempenio.

Gestion de los Recursos Humanos: esta area del conocimiento permite
establecer una estructura organizacional, y se elige y se capacita un
equipo del proyecto para desarrollar las actividades de forma eficiente.
Los procesos para realizar la gestién de los recursos humanos son:
Planificar la Gestidbn de los Recursos Humanos: se identifican y
documentan los roles dentro de un proyecto, responsabilidades,
habilidades requeridas y relaciones de comunicacion.

Adquirir el Equipo del Proyecto: se confirma la disponibilidad de los
recursos humanos y se consigue el equipo necesario para completar
las actividades del proyecto.

Desarrollar el Equipo del Proyecto: se mejoran las competencias, la
interaccion entre los miembros del equipo, y el ambiente general de
trabajo para mejorar el desempeio del proyecto.

Dirigir el Equipo del Proyecto: se hace un seguimiento del desempefio
de los miembros del equipo del proyecto, se hace una
retroalimentacion, se resuelven problemas y se gestionan los cambios
necesarios.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: es una de las areas clave,
ya que se encarga de recopilar y distribuir la informacion a todos los
miembros del equipo y demas interesados del proyecto. Los procesos
gue lo conforman son:

Planificar la Gestion de las Comunicaciones: se desarrolla un enfoque
y un plan adecuado para las comunicaciones del proyecto sobre la base
de las necesidades y requisitos de informacion de los interesados.
Gestionar las Comunicaciones: se crea, recopila, distribuye, almacena,
recuperay se realiza la disposicion final de la informacion del proyecto.
Controlar las Comunicaciones: se monitorean Yy controlan las
comunicaciones a lo largo del ciclo de vida del proyecto, para asegurar
gue se satisfagan las necesidades de informacion de los interesados
del proyecto.

Gestion de los Riesgos del Proyecto: un riesgo es un evento que puede
producirse y tener un efecto positivo o negativo en uno o mas de los
objetivos del proyecto como en el alcance, cronograma, costo y calidad.
Por eso es importante identificar adecuadamente los riesgos para
darles una respuesta a futuro y asi proteger los bienes y recursos de
las organizaciones. Los procesos involucrados son:

Planificar la Gestién de los Riesgos: donde se define como se van a
realizar las actividades de gestion de los riesgos en un proyecto.
Identificar los Riesgos: se determinan y documentan las caracteristicas
de los riesgos que pueden afectar al proyecto.

Realizar el Analisis Cualitativo de los Riesgos: se priorizan riesgos con
el fin de analizarlos evaluando y combinando la probabilidad de
ocurrencia e impacto de dichos riesgos.
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Realizar el Analisis Cuantitativo de los Riesgos: se analiza
numéricamente el efecto de los riesgos sobre los objetivos del proyecto.
Planificar la Respuesta a los Riesgos: se desarrollan opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y disminuir las amenazas que
generan los riesgos.

Controlar los Riesgos: se implementan planes de respuesta a los
riesgos, se monitorean los riesgos identificados, se identifican nuevos
riesgos y se evalla la efectividad del proceso de gestion de los riesgos.
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: donde se involucran los
procesos de comprar o adquirir productos y/o servicios para realizar el
trabajo. De igual manera incluye los procesos de gestion de los
contratos y érdenes de compra emitidas por el equipo del proyecto. Los
procesos involucrados en esta area son:

Planificar la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: se documentan
las decisiones de las adquisiciones del proyecto, se especifica el
enfoque y se identifican los proveedores potenciales.

Efectuar las Adquisiciones: se obtiene respuesta de los proveedores
seleccionados para adjudicarles el contrato.

Controlar las Adquisiciones: se gestionan las relaciones de las
adquisiciones y se monitorea la ejecucion de los contratos adjudicados.
Cerrar las Adquisiciones: se finaliza cada adquisicion del proyecto.
Gestion de los Interesados del Proyecto: en esta area se describe como
incluir a los interesados del proyecto de una forma adecuada, y poder
tomar las decisiones claves y acciones para el proyecto y adquirir un
nivel de compromiso con ellos. Los procesos que se incluyen dentro de
esta area son:

Identificar a los Interesados: en el que se identifican todas aquellas
personas, grupos u organizaciones que afectan o pueden verse
afectadas por el proyecto.

Planificar la Gestion de los Interesados: se desarrollan estrategias para
lograr la participacion activa de los interesados a lo largo del ciclo de
vida del proyecto basandose en sus necesidades, intereses y el
impacto en el éxito del proyecto.

Gestionar la Participacion de los Interesados: en este proceso se
incluye la comunicacién y el trabajo con los interesados para satisfacer
sus expectativas y fomentar la participacion de estos en las actividades
del proyecto.

Controlar la Participacion de los Interesados: se monitorean las
relaciones de los interesados del proyecto y se ajustan las estrategias
para involucrar a los interesados.

Estas areas del conocimiento se integran con los grupos de procesos,

generando 47 procesos durante el ciclo de vida del proyecto (Tabla 1).
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GRUPOS DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Areas de Conocimiento

Grupo de Procesos de
Inicio

Grupo de Procesos de
Planificacién

Grupo de Procesos de
Ejecucion

Grupo de Procesos de
Monitoreo y Control

Grupo de Procesos de
Cierre

1. Gestién de la
Integracion del Proyecto

1.1. Desarrollar el Acta
de Constitucion del
Proyecto

1.2. Desarrollar el Plan
para la Direccion del
Proyecto.

1.3. Dirigiry Gestionar el
Trabajo del Proyecto.

1.4. Monitoreary
Controlar el Trabajo del
Proyecto.

1.5. Realizar el Control
Interado de Cambios.

1.6. Cerrar el Proyecto o
Fase

2. Gestion del Alcance
del Proyecto

2.1. Planificar la Gestion
del Alcance.

2.2. Recopilar Requisitos.
2.3. Definir el Alcance.
2.4. Crear la EDT.

2.5. Validar el Alcance.
2.6. Controlar el Alcance.

3. Gestion del Tiempo
del Proyecto

3.1. Planificar la Gestién
del cronograma.

3.2. Definir las
Actividades.

3.3. Secuenciar las
Actividades.

3.4. Estimar los Recursos
de las Actividades.

3.5. Estimar la Duracion
de las Actividades.

3.6. Desarrollar el
Cronograma.

3.7. Controlar el
Cronograma.

4. Gestion de los Costos
del Proyecto

4.1. Planificar la Gestion
de los Costos.

4.2. Estimar los Costos.
4.3. Determinar el
Presupuesto.

4.4. Controlar los Costos.

5. Gestion de la Calidad
del Proyecto

5.1. Planificar la Gestién
de la Calidad.

5.2. Realizarel
Aseguramiento de la
Calidad.

5.3. Controlar la Calidad.

6. Gestion de los
Recursos Humanos del
Proyecto

6.1. Planificar la Gestion
de los Recursos
Humanos.

6.2. Adquirir el Equipo
del Proyecto.

6.3. Desarrollar el Equipo
del Proyecto.

6.4. Dirigir el Equipo del
Proyecto.

7. Gestion de las
Comunicaciones del
Proyecto

7.1. Planificar la Gestién
de las Comunicaciones.

7.2. Gestionar las
Comunicaciones.

7.3. Controlar las
Comunicaciones.

8. Gestion de los Riesgos
del Proyecto

8.1. Planificar la Gestion
de los Riesgos.
8.2. Identificar los
Riesgos.
8.3. Realizar el Andlisis
Cualitativo de Riesgos.
8.4. Realizar el Andlisis
Cuantitativo de Riesgos.
8.5. Planificar la
Respuesta a los Riesgos.

8.6. Controlar los
Riesgos.

9. Gestion de las
Adquisiciones del
Proyecto

9.1. Planificar la Gestién
de las Adquisiciones.

9.2. Efectuar las
Adquisiciones.

9.3. Controlar las
Adquisiciones.

9.4. Cerrar las
Adquisiciones.

10. Gestion de los
Interesados del Proyecto

10.1. Identificar a los
Interesados.

10.2. Planificar la Gestion
de los Interesados.

10.3. Gestionar la
Participacién de los
Interesados.

10.4. Controlar la
Participacién de los
Interesados.

Tabla 1 Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento (Project Management Institute, 2013).

2.2.2. Gestion del Valor Ganado

La gestion del valor ganado (EVM) es una metodologia que incluye
medidas de alcance, tiempo y recursos para evaluar el desempefio y el
avance del proyecto. Esta integra la linea base del alcance con la linea
base de costos y adicionalmente con la linea base del cronograma, para
crear la linea base para la medicion del desempefio, facilitando la
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evaluacion y la medida del desempefio y avance del proyecto por parte
del equipo del proyecto.
El EVM establece y monitorea tres dimensiones clave para cada uno de
los entregables que son:

Valor planificado (PV): es el presupuesto autorizado que se ha
asignado al trabajo programado a lo largo del proyecto pero un
momento determinado, para ejecutar el trabajo requerido para
completar una actividad o entregable.

Valor ganado (EV): es la medida del trabajo realizado en términos
de presupuesto autorizado para dicho trabajo y asociado al trabajo
gue se ha completado.

Costo real (AC): es el costo incurrido por el trabajo llevado a cabo
en una actividad durante un periodo de tiempo determinado, es decir
el costo total que se ha incurrido para llevar a cabo el trabajo medido
por el EV.

Asimismo se monitorean las variaciones o desviaciones con respecto a
la linea base aprobada:

Variacion del cronograma (SV): es una medida de desempefio del
cronograma y determina en qué medida el proyecto esta adelantado
0 retrasado respecto a la fecha de entrega en un momento
determinado, este se expresa como la diferencia entre el valor
ganado Yy el valor planificado.

Variacion del costo (CV): es una medida del desempefio del costo
en un proyecto, expresado como la diferencia entre el valor ganado
y el costo real.

Estas variaciones son Utiles para determinar el estado de un proyecto
y pueden convertirse en indicadores de eficiencia para reflejar el
desempeiio del costo y del cronograma de cualquier proyecto.

indice de desempefio del cronograma (SPI): es una medida de
eficiencia del cronograma que se expresa como la razén entre el
valor ganado y el valor planificado, refleja la medida de la eficiencia
con que el equipo del proyecto est4 utilizando su tiempo.

indice de desempefio del costo (CPI): es una medida de eficiencia
del costo de los recursos presupuestados, que se expresa como la
razon entre el valor ganado y el costo real. Mide la eficiencia del
costo para el trabajo completado.
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ANALISIS DEL VALOR GANADO

Abreviatura

Nombre

Definicién del Léxico

Cémo se usa

Férmula

Interpretacion del

El presupuesto autorizado que ha sido

El valor del trabajo planificado hasta
un determinado momento,

PV Valor Planificado| | .
asignado al trabajo programado. generalmente lafechade corteola
de finalizacion del proyecto.
La medida del trabajo realizado, El valor planificado de todo el trabajo
A completado (ganado) hasta un EV=suma del valor
expresado en términos del X . X
EV Valor Ganado R N determinado momento, planificado del trabajo
presupuesto autorizado para dicho . )
trabajo generalmente la fecha de corte, sin realizado.
) referencia a los costos reales.
El costo incurrido por el trabajo El costo real de todo el trabajo
llevado a cabo en una actividad realizado hasta un determinado
AC Costo Real A )
durante un determinado periodo de |momento, generalmente la fecha de
tiempo. corte.
Presupuesto El valor de |a totalidad del trabajo
La suma de todos los presupuestos o )
BAC hastala . X . planificado, la linea base de costos
o establecidos para el trabajo a realizar.
Conclusion del proyecto.
P - La diferencia entre el valor del trabajo Positiva = Por debajo del costo
El monto del déficit o superavit N X .
s . realizado hasta un determinado planificado.
Variacion del  |presupuestario en un momento dado, ”
cv . . momento, generalmente la fecha de CV=EV-AC Neutra = Igual al costo planificado.
Costo expresado como la diferencia entre el ) R
corte, y los costos reales en ese Negativa = Por encima del costo
valor ganado y el costo real. A L
mismo momento. planificado.
La medida en que el proyecto esta La diferencia entre el valor del trabajo "
q proy . X ) ) Positiva = Adelnto con respecto al
adelantado o retrasado en relacién realizado hasta un determinado cronograma
Variacién del  [con la fecha de entrega planificada, momento, generalmente la fecha de )
SV ) gap ! " 8 A i SV =EV-PV Neutra = De acuerdo con el cronograma.
Cronograma |en un determinado momento, corte, y el trabajo planificado que .
. . , o . Negativa = Retraso con respecto al
expresada como |a diferencia entre el |deberia estar finalizado en ese mismo cronograma
valor ganado y el valor planificado. momento. i
Proyeccion del monto del déficit o Positiva = Por debajo del costo
Variacionala superaV|t'presup}Jestar|o, expresada La diferencia estimada en costo a la planificado. "
VAC » como la diferencia entre el . VAC=BAC- EAC Neutra = Igual al costo planificado.
Conclusién R conclusién del proycto. R A
presupuesto al concluiry la Negativa = Por encima del costo
estimacion al concluir. planificado.
Un CPI de 1,0significa que el proyecto
estd exactamente en el presupuesto, .
N ) p P ! Mayor que 1,0 = Por debajo del costo
" L que el trabajo realizado hasta el -
- Una medida de la eficiencia en costos X planificado.
Indice de momento es exactamente igual al
. de los recursos presupuestados Costo Exactamente 1,0 = En el costo
CPI Desempefio del ) costo hasta la fecha. Otros valores CPI=EV/AC .
expresada como la razén entre el ) planificado.
Costo muestran el porcentaje de los costos .
valor ganado y el costo real. Menor que 1,0 = Por encima del costo
que han sobrepasado o que no han .
- planificado.
alcanzado la cantidad presupuestada
para el trabajo realizado.
Un SPI de 1,0significa que el proyecto
j X mente al cronogram:
seajustae ?Cta ? te al cronograma, Mayor que 1,0 = Adelanto con respecto al
" L que el trabajo realizado hasta el
o Una medida de la eficiencia del o cronograma.
Indice de momento coincide exactamente con )
- cronograma que se expresa como la K " Exactamente 1,0 = Ajustado al
SPI Desempefio del . el trabajo planificado hasta la fecha. SPI=EV/PV
razén entre el valor ganado y el valor ; cronograma.
Cronograma . Otros valores muestran el porcentaje
planificado. Menor que 1,0 = Retraso con respecto al
de los costos que han sobrepasado o
. cronograma.
que no han alcanzado la cantidad
presupuestada para el trabajo
Si se espera que el CPl sea el mismo EAC =BAC/CPI
para el resto del proyecto, se puede
calcular EAC con la férmula:
El costo total previsto de completar  [Si el trabajo futuro se va a realizar EAC=AC+BAC-EV
EAC Estimaciénala [todo el trabajo, expresado como la segun la tasa planificada, utilizar:
Conclusién  [suma del costo real alafechayla Si el planinicial ys no fuera viable, EAC=AC +ETCascendente
estimacion hasta la conclusion. utilizar:
Si tanto CPI como SPI tienen EAC=AC+[(BAC-
influencia sobre el trabajo restante, EV)/(CPIxSPI)]
utilizar:
Si se asume que el trabajo estd ETC=EAC-AC
avanzando de acuerdo con el plan, el
. . . . costo para completar el trabajo
Estimacion hasta |El costo previsto para terminar todo el _p P )
ETC ) R autorizado restante se puede calcular
la Conclusion  |trabajo restante del proyecto. ) L
mediante la utilizacion de:
Volver a estimar el trabajo restante ETC =Volver a estimar
de manera ascendente.
Medida del desempefio del costo que L . Mayor que 1,0 = Mas dificil de completar.
La eficiencia que es preciso mantener
o se debe alcanzar con los recursos . TCPI = (BAC-EV)/(BAC-AC) |Exactamente 1,0 =Igual.
Indice de . . para cumplir el plan. S
o restantes al fin de cumplir con un Menor que 1,0 = Mas facil de completar
Desempefio del o - .
TCPI objetivo de gestion especificado,

Trabajo por
Completar

expresada como la tasa entre el costo
para culminar el trabajo pendiente y
el presupuesto restante.

La eficiencia que es preciso mantener
para completar la EAC actual.

TCPI = (BAC-EV)/(EAC-AC)

Mayor que 1,0 = Mas dificil de completar.
Exactamente 1,0 =Igual.
Menor que 1,0 = Mas facil de completar

Tabla 2 Analisis de Valor Ganado (Project Management Institute, 2013).
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En la Tabla 2 se muestra a manera de resumen esta metodologia.

2.2.3. Modelo OPM3®

OPM3® (Organizacional Project Management Maturity Model) es el
modelo de maduracién de capacidades de Gerencia de Proyectos para
las organizaciones, el cual sirve para evaluar el nivel de madurez en
gerencia de proyectos que tiene su organizacion de acuerdo a las mejores
practicas y trazar un plan de mejora hacia el logro de una cultura de
gerencia de proyectos en la organizacion y el retorno a la inversion. El
modelo OPM3® esta compuesto de una serie de mejores practicas que le
proporcionaran un gran valor a su organizacion. OPM3®, es una marca
registrada del Project Management Institute, Inc. (Consultores
Internacionales Ltda., s.f.)

El modelo de madurez de la gerencia de proyectos proporciona:

o Meétodos y herramientas que facilitan la evaluacion

« Meétodos para la identificacion de deficiencias

« Conocimiento acerca de la gerencia de proyectos en la organizacion

e Madurez de la organizacién de la gerencia de proyectos

Las mejores practicas se encuentran divididas en categorias de acuerdo
a la gerencia de proyectos de la organizacion en: proyecto, programa y
portafolio (PPP). A la vez las mejores practicas estan categorizadas por
el estado de la mejora de los procesos, estandarizacion, medida, control
y conocimiento continuo (SMCI).

El propésito del modelo es ayudar a las organizaciones a entender
y apreciar la importancia de la madurez de la organizacion de la gerencia
de proyectos y su valor en la ejecucion de la estrategia de la organizacion.

ElI OPM3® no es un sistema de niveles, sino que es multidimensional. Sus

principales dimensiones son:

o Primera dimensién: Cada mejor practica y capacidad es asociada con
uno o mas de estos dominios de OPM.

- Gestion del Proyecto.

- Gestion del Programa.

- Gestion del Portafolio.

e Segunda dimensidén: Las mejores practicas y su asociacion con
diferentes niveles de mejora de proceso; cada mejor practica y cada
capacidad es asociada con uno 0 mas niveles de mejora de proceso.
La secuencia de mejora para el proceso es:

- Estandarizacion
- Medida

- Control

- Mejora Continua
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Tercera dimensién: Representa la progresion de capacidades
incrementales asociadas a cada mejor practica. Una capacidad es una
competencia especifica que debe existir en una organizacion para que
pueda ejecutar procesos de Gestion de Proyectos y hacer entrega de
estos servicios y sus productos. La existencia de una capacidad es
demostrada por la existencia de uno o mas resultados, el cual es el
resultado tangible o intangible de aplicar una capacidad.

Cuarta dimension: OPM3® categoriza las capacidades a los cinco
grupos de proceso de Project Management (PMBOK):

Iniciacion

Planeacion

Ejecucion

Seguimiento y Control

Cierre

2.2.3.1. Importancia que tiene el OPM3® en la profesion de Gestion

de Proyectos

OPM3® es la primera edicion de un estandar para organizaciones.
Tiene el potencial para extender el &mbito de la profesién, destacando la
conexién entre estrategias organizacionales, y proyectos particulares, y
la importancia de dar soporte a procesos organizacionales a traves de
practicas de Gestion de Proyectos.

Su construccion ha demandado un amplio esfuerzo. Ha sido desarrollado
gracias a la participacion y el consenso de alrededor de 800 PM's
voluntarios, de todas las industrias y disciplinas, en 35 paises, durante 6
afos. Esto implica que su alcance es global, sin limites de tamafios de
organizaciones o tipos de industrias o culturas. Ha incluido la revision de
27 modelos de madurez preexistentes.

Es consistente con la guia PMBOK.

2.2.3.2. Beneficios que proporciona la utilizacion de un modelo de

madurez como OPM3®

Puede determinar exactamente qué buenas practicas tiene implantadas
en sus procesos y cuales no. Es decir su nivel de madurez.

Esta valoracién constituye una base para decidir las areas de mejora a
tener en cuenta y las medidas a aplicar, en los dominios de gestion de la
cartera de proyectos, gestién de programas y de proyectos.
Proporciona un camino para avanzar en los objetivos estratégicos de la
organizacion a través de la aplicacion de los principios y practicas de la
gestion de proyectos.
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2.2.3.3. Andlisis de la madurez Organizacional

Este es uno de los temas que nunca 0O casi nunca se propone para su
reflexién y analisis, por lo general se subestima la importancia de conocer
la madurez de la empresa en la que laboramos.

De acuerdo a la presentacion de la Ingeniera Adriana Ordoéiez titulada
Clase 1: Madurez Organizacional, que corresponde al curso Gestion del
valor ganado, las organizaciones dedican tiempo y esfuerzo a definir sus
objetivos y a disefar estrategias para alcanzar dichos objetivos (Ordoiiez,
2016).

En algunos casos las estrategias no producen los resultados deseados
debido a:

» Las estrategias no son realistas.

» La organizacién no logra implantar sus estrategias.

 La organizacion no tiene las capacidades para implementar las
estrategias.

Mediante la ejecucion de proyectos se logran de las estrategias de la
organizacion. Algunos proyectos no coinciden con la mision, estrategia y
objetivos de la organizacion; otros tienen niveles de financiacion excesivos
al compararlos con los beneficios esperados; pero cada proyecto tiene
diferentes costos, beneficios y riesgos, los cuales no se conocen con
certeza. La organizacién debe evaluar proyectos de manera individual o
colectiva, e implementar aquellos que contribuyan a alcanzar los objetivos
de la organizacion.

Dado que pueden puede que un atraso en un proyecto represente atrasos
en otros proyectos debido a la demanda por recursos comunes; también el
uso ineficiente de los recursos corporativos resulta en la utilizaciéon
inadecuada o en la limitacion en la disponibilidad de los mismos.

Es dificil para proyectos pequefios obtener apoyo adecuado o atencion de
la alta gerencia. El desarrollo del conocimiento de cOmo manejar
simultdneamente mdltiples proyectos y como hacerlo de forma exitosa se
conoce como madurez organizacional. Las organizaciones recurren al uso
de proyectos para alcanzar sus metas y objetivos corporativos, para ello,
los gerentes de proyectos deben dominar las destrezas requeridas para
manejar proyectos de forma competente. El grado de madurez se puede
medir en una escala de cinco niveles:

* Ad-Hoc: Esta organizacién es desorganizada con éxitos y fracasos
accidentales.
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- Ausencia de gestion de proyectos.

- Los procesos son cambiantes e irregulares

- Los planes, estimaciones y calidad son impredecibles.

- El rendimiento depende de la capacidad individual de los miembros del
grupo.

- Se establecen programas de formacion del personal de desarrollo y
mantenimiento.

Se generan unos entregables con una productividad y calidad escasa,
riesgo maximo.

» Abreviada: En esta organizacién existen algunos procesos, pero la
gerencia es inconsistente y los resultados no predecibles.

- Los procesos son estables y repetibles.

- La organizacion establece politicas de gerencia de proyectos y procesos.
- La planeacién se basa en proyectos similares.

- Existen estandares definidos y exigidos.

- El proceso se enmarca en un sistema de gerencia de proyectos basado
en experiencias pasadas.

Se generan unos entregables con una productividad y calidad baja, riesgo
alto.

» Organizada: En esta organizacion existen procesos estandarizados y los
resultados son mas predecibles.

- Los procesos son definidos: estandarizados, documentados e
institucionalizados.

- Los procesos gerenciales son estables y se integran en uno sélo.

- Existe un entendimiento comudn de los procesos, funciones y
responsabilidades.

- La organizacion mantiene un grupo dedicado a la definicion, mejoramiento
y difusion del proceso de gerencia de proyectos.

Se generan unos entregables con productividad y calidad media, riesgo
medio.

* Manejada: Esta organizacion posee procesos controlados y medidos y
sus resultados estan mas a tono con los planes.

- Los procesos son cuantificables

- La productividad y la calidad se miden y registran para cada proyecto de
la organizacion.

- Se fijan metas cuantitativas de la calidad de los entregables.
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- Mediante el uso de métricas, se crea una base cuantitativa para la
evaluacion y estimacién en proyectos futuros.

Se generan unos entregables con una productividad y calidad alta, riesgo
minimo.

» Adaptada: En esta organizacién existe mejoramiento continuo en los
procesos, el éxito es normal y el desempefio se mantiene mejorando.

- Los procesos se mejoran continuamente.

- La organizacion busca lograr el nivel maximo de capacidad.

- Se incorporan nuevas tecnologias y métodos para mejorar los procesos.
Se generan unos entregables con la mayor productividad y calidad total,
riesgo nulo.

En una economia global se est4 en competencia con otras organizaciones
alrededor del mundo, una ventaja competitiva es la capacidad para
transformar la estrategia organizacional en proyectos exitosos, es
necesario orientar la organizacion para implementar proyectos de manera
individual y colectiva de manera que se logren lo objetivos estratégicos de
la organizacion.

Esto se logra mediante la implementacion de la gerencia de proyectos
organizacional, la aplicacion del conocimiento, capacidades y herramientas
organizacionales a las actividades de los proyectos para lograr los objetivos
de la organizacién a través de éstos. En el grado mediante el cual una
organizacion practique este tipo de gerencia de proyectos refleja su grado
de madurez. Asi como los individuos crecen cuando alcanzan la madurez,
las organizaciones se benefician cuando alcanzan la madurez
organizacional.

Gerencia sistematica de proyectos, programas y portafolios para alcanzar
los objetivos estratégicos de la organizacion, el término “organizacion”
puede aplicarse a toda la compafiia asi como a areas o departamentos de
la misma.

La madurez organizacional consiste:
1. Identificar su grado de madurez organizacional e identificar fortalezas y

debilidades.

2. Crear un plan de mejoramiento e identificar areas que requieren
asignacion de recursos.

3. Implementar el plan de mejoramiento y avanzar en el camino hacia la
madurez organizacional.
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4. Monitorear periédicamente el efecto de los cambios en la organizaciéon y
repetir el ciclo en caso de ser necesario.

El mejoramiento continuo es la clave para el aumento de la madurez
organizacional:

» La madurez organizacional no sucede de un dia para otro, es un proceso
gradual.

» Sus beneficios se notan en la medida que se avanza en el camino del
mejoramiento continuo.

* No es necesario alcanzar el maximo nivel de madurez.

» El grado de madurez apropiado depende de cada organizacion.

« Siempre existirdn oportunidades de mejoramiento, aun cuando una
organizacion logre su maximo nivel de madurez.

* La organizacion debe evaluar sus estrategias, procesos y metas al menos
una vez al afo.

La gerencia de proyectos organizacional es un mecanismo para alcanzar
los objetivos estratégicos de la organizacion a través de la ejecucion exitosa
de proyectos.

Las empresas que alcanzan la madurez organizacional logran resultados
tales como tiempos de ejecucion menores, mejor control de los costos del
proyecto y mejores estrategias en los procesos de toma de decisiones.

Una vez una organizacion alcanza su maximo nivel de madurez, ha
adoptado una cultura de gerencia de proyectos capaz de optimizar
significativamente la utilidad y el retorno de su inversion.

2.2.4. Metodologia de Investigacion.

2.2.4.1. Tipo de Investigacion.
La metodologia para el desarrollo de la siguiente investigacion consiste en
realizar un estudio de caso, que segun Yin es el método apropiado para
temas que se consideran practicamente nuevos, pues en su opinion, la
investigacion empirica tiene los siguientes rasgos distintivos:
e Examina o indaga sobre un fenédmeno contemporaneo en
Su entorno real.
e Las fronteras entre el fenbmeno y su contexto no son
claramente evidentes.
e Se utilizan multiples fuentes de datos.
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e Puede estudiarse tanto un caso unico como mdltiples
casos (Yin, 1989).

2.2.4.2. Método de Investigacion.

No obstante, aunque el método cuantitativo sea la tendencia dominante, no
significa que ésta sea la Unica alternativa valida para investigar. Pues la
metodologia cualitativa ha tenido un papel importante desde el nacimiento
y desarrollo de las disciplinas que abordan el estudio de las organizaciones,
y se ha convertido en la base del desarrollo inicial de las teorias que
configuran el campo de la empresa. Ademas, el método de estudio de caso
fue aplicado tanto a la resolucién de problemas empresariales como a la
ensefianza. Por tanto, este debate ha sido superado y los nuevos estudios
de caso no presentan problemas en cuanto a la validez y fiabilidad de sus
resultados (Martinez, 2006).

Para medir la calidad y objetividad de una investigacion, se tiene en cuenta
la validez y la fiabilidad de sus resultados, para lo cual Piedad Martinez

basandose en la

literatura de Robert Yin plantea

procedimientos presentados en la Tabla 3.

los siguientes

Prueba

Tactica de estudio de caso

Fases de
investigacion en
gue se aplica

Validez de la
construccion: establece
las variables que deben ser
estudiadas y las medidas
operacionales adecuadas
para los conceptos que
seran estudiados

- Uso de varias fuentes de
evidencia

- Establecer la cadena de
evidencia

- Revision del reporte
preliminar del estudio de caso

- Obtencion de datos
- Composicién

Validez interna: establece
las relaciones causadas
bajo ciertas condiciones y
sus variaciones frente
otras condiciones

- Establecimiento de patrones
de comportamiento

- Explicacién del caso

- Andlisis de tiempo

- Andlisis de Datos

Validez externa: establece
el dominio en el cual los
resultados del estudio
pueden ser generalizados

- Uso de la replicacién en los
estudios

- Disefio de la
investigacion

Fiabilidad: demuestra en
gué medida las
operaciones del estudio,
como los procedimientos
de obtencion de datos
pueden ser repetidos con
los mismos resultados por

- Uso de protocolos de
estudio de casos

- Desarrollo de bases de
datos de los casos de estudio

- Obtencion de datos
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parte de otros
investigadores.

Tabla 3 Pruebas para evaluar la calidad y objetividad de un estudio de caso (Chetty, 1996).

Finalmente Sylvie Chetty dice que este método es una metodologia que:

Es apropiada para investigar casos en los que se quiere dar respuesta a
cdmo y por qué ocurren.

Permite estudiar un tema especifico.

Es ideal para el estudio de temas de investigacion en los que las teorias
existentes no son convenientes.

Permite estudiar los casos desde diferentes perspectivas (Chetty, 1996).

2.3. Marco Legal.

Para la ejecucion de esta investigacion se tuvo en cuenta la siguiente
normatividad:

Decreto 734 de 2012 (Abril 13): por el cual se reglamenta el Estatuto
General de Contratacion de la Administracion Publica y se dictan otras
disposiciones, con el objeto de definir las disposiciones legales para
reglamentar el Estatuto General de Contratacién de la Administracién
Publica, asi como definir otras disposiciones legales aplicables a la
contratacion estatal. Este decreto esta derogado por el articulo 163 del
Decreto Nacional 1515 de 2013.
Decreto 1397 de 2012 (Junio 29): por el cual se modifica el numeral 1
del articulo 6.1.1.2 del Decreto 734 de 2012. Este decreto esta derogado
por el articulo 163 del Decreto Nacional 1510 de 2013.
Decreto 1510 de 2013 (Julio 17): por el cual se reglamenta el sistema de
compras y contratacién publica, con el objeto de que las Entidades
Estatales procuren el logro de los objetivos del sistema de compras y
contratacion publica definidos por Colombia Compra Eficiente.
Caodigo Civil — Ley 57 de 1887: el Codigo Civil comprende las
disposiciones legales sustantivas que determinan especialmente los
derechos de los particulares, por razon del estado de las personas, de
sus bienes, obligaciones, contratos y acciones civiles. En este se relnen
las disposiciones de la naturaleza expresada en el parrafo anterior que
son aplicables en los asuntos de la competencia del gobierno general
con arreglo a la Constitucion, y en los civiles comunes de los habitantes
de los territorios que él administra.
Cddigo de Comercio — Decreto 410 de 1971: los comerciantes y los
asuntos mercantiles se regirdn por las disposiciones de esta ley
comercial, y los casos no regulados expresamente en ella seran
decididos por analogia de sus normas. En su defecto, en las cuestiones
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comerciales que no pudieren regularse conforme a la regla anterior, se
aplicaran las disposiciones del Cédigo Civil.

Respecto a la gerencia de proyectos en Colombia:

e Resolucion 001 de 2002 (Abril 4): Expedida por el Departamento
Nacional de Planeacion, por la cual se expide el Manual del Banco
Departamental de Programas y Proyectos de Inversion.

e Resolucion 001 de 2005 (Enero 24): expedida por el Departamento
Nacional de Planeacion, por la cual se adopta la Metodologia General
Ajustada — MGA para la presentacion de proyectos en el Banco de
Programas y Proyectos de Inversion.

Se puede concluir que en Colombia no se tiene una norma, ley o una guia
estandarizada para la gestion de proyectos a nivel de sector publico. A pesar
de la creacion de la Metodologia General Ajustada (MGA), ésta no es de
caracter obligatorio, por otro lado la organizacion que va a ejecutar el
proyecto caso de estudio emplea una metodologia propia y unica la cual no
esta basada en ninguna metodologia reconocida a nivel internacional.
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3. METODOLOGIA.

3.1.

3.2.

Poblacion y Muestra.

Se desarroll6 un estudio de caso, que consistio en la validacion de la
implementacion de las buenas practicas basada en los lineamientos de la
Guia PMBOK® v.5 para la gestion de la triple restriccion de uno de los
proyectos de disefio para las redes matrices del sistema denominado
"Optimizacion de los cerros orientales"; que se desarrolld en tres (3)
proyectos de consultoria que trabajaron de forma independiente y
simultdnea, denominados "Estudios y Disefios para la Optimizacién y
Expansion de los Sistemas Matrices de Acueducto del Sector Norte de los
Cerros Orientales", "Estudios y Disefios para la Optimizacion de los Sistemas
Matrices de Acueducto Cerros Centro Orientales” y "Estudios y Disefios para
la Optimizacion y Expansion de los Sistemas de Acueducto en los Cerros
Sur Orientales"”, cuyas actividades incluyeron estudiar las condiciones de
operacion y la geomorfologia de las zonas y con base en estos parametros
se disefid el sistema que en su conjunto atenderd la zona anteriormente
descrita.

Desarrollo metodoldgico.
La investigacion se encuentra estructurada en cinco (5) etapas que

integradas cumplen los objetivos de la misma, las cuales se ven reflejadas
en el Diagrama 1:

DESARROLLO METODOLOGICO

G.P.P. Colombia

Etapa 1. Revision de Literatura de las Metodologias.
Etapa 2. Determinacién de brechas entre las metodologias.
Etapa 3. Desarrollo de procedimientos y formatos basados en la Guia PMBOK®

Etapa 4. Implementacién de la metodologia basada en el Estandar PMlg

Etapa 5. Validacion de la metodologia implementada

Diagrama 1 Flujo de las etapas de la investigacion.

3.2.1. Etapa 1. Revision de Literatura de las Metodologias.

El desarrollo metodologico inicié con la recopilacion de la documentacion
necesaria que utiliza la Organizacién para la ejecucion y control de sus
proyectos; posteriormente se revisaron de forma detallada cinco (5)
procedimientos y 32 formatos que son requeridos para la planificacion,
ejecucion y seguimiento de los proyectos de disefios realizados bajo la
metodologia tradicional de la Organizacion con el fin de establecer
diferencias respecto al estandar internacional del PMle.
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Se estructuré el diagrama de flujo de la metodologia de la Organizacion,
teniendo en cuenta la duracién de cada una de sus fases. Paso seguido, se
realizd el desglose de los 47 procesos para la gestion de proyectos
consignados en la Guia PMBOK® v.5 mediante fichas nemotécnicas, para
facilitar el analisis del estandar internacional del PMle.

3.2.2. Etapa 2. Determinacion de brechas entre las metodologias.
Se procedio a realizar una matriz que relaciond los grupos de procesos y las
areas del conocimiento contemplados en la Guia PMBOK® v.5 para clasificar
cada uno de los procedimientos usados por la metodologia tradicional de la
Organizacion con el fin de facilitar el andlisis y posterior comparacion.
Asimismo se procedio a realizar una matriz del Estandar internacional del
PMle mediante la utilizacion de fichas nemotécnicas, y finalmente se
confrontaron ambas matrices para obtener las brechas entre estas.

Para mayor claridad de cdmo se realiz6 esta definicion de concordancia se
desarrollaron los siguientes ejemplos:

Ejemplo 1. En el proceso de planificacion del tiempo, la Guia PMBOK® v.5
considera las siguientes actividades:

Planificar la gestion del cronograma, definir las actividades, secuenciar las
actividades, estimar los recursos de las actividades, estimar la duracion de
las actividades, desarrollar el cronograma y controlar el Cronograma.
Respecto a las actividades mencionadas, la metodologia tradicional de la
Organizacion establece los plazos parciales para entregas de productos,
también determina la posible fecha de inicio y de terminacion del proyecto y
crea el cronograma con sus hitos significativos; pero como no involucra la
planificacién para la gestion del cronograma, ni las estimaciones los recursos
requeridos para cada actividad y su precedencia, tampoco se desarrolla el
diagrama de red del cronograma para determinar las dependencias entre las
actividades del proyecto; este proceso se define como parcialmente acorde
0 cumple parcialmente.

Ejemplo 2. En el proceso de planificacion de los costos, la Guia PMBOK®
v.5 considera las siguientes actividades:

Planificar la gestion de los costos, estimar los costos por cada actividad y
determinar el presupuesto.

Respecto a las actividades mencionadas, la metodologia tradicional de la
Organizacion determina el flujo de desembolso de los costos del proyecto,
solicita que sea radicada la solicitud de apertura de acreedor y el encargo de
la fiducia, en caso de que aplique y si al contrato le aplica el anticipo, se
procede a su desembolso.

La Organizacion a la hora de planificar los costos de un proyecto tiene en
cuenta las unidades de medida, los niveles de precision y de exactitud y las
reglas para la medicién del desempefio, del PMBOK® v.5 no se tiene en
cuenta los umbrales de control debido al tipo de contratacion que se maneja
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por la organizacion, los enlaces de los procedimientos de la Organizacion no
se hacen dado que no se desarrolla una EDT para el proyecto; se define
como en desacuerdo o0 no cumple.

3.2.3. Etapa 3. Desarrollo de procedimientos y formatos basados en la
Guia PMBOK®.

En esta etapa se establecio la poblacién objetivo para disefar y realizar una
entrevista escrita con los miembros de la Organizacion para evaluar el
conocimiento sobre gestion de proyectos que posee cada funcionario. Fue
necesario determinar el tamafio de la muestra usando la ecuacién 1
(Santander, 2014) y un disefio de preguntas partiendo de la objetividad de
las mismas, avaladas por un profesional certificado en gestién de proyectos
(Project Management Professional — PMP)

K%xpxq*N .,
n= Ecuacién 1.
(e2+(N—1)+K2xp=q)
Donde:
n: tamano de la muestra.
K: nivel de confianza.

p:proporcion de individuos en la poblacion que poseen la caracteristica de
estudio.

q: proporcion de individuos que no poseen esa caracteristica de estudio, es
decir, 1-p.

N:tamafo de la poblacion o universo.

e error muestral deseado, no debe ser mayor al 10%.

Posteriormente se seleccion6 el proyecto objetivo por parte de los
profesionales de la Division de Apoyo Técnico de la Organizacion; se
disefiaron y se desarrollaron los formatos basados en la Guia PMBOK® v.5
y con la ayuda de un disefiador grafico se cre0 un isotipo para identificar la
metodologia objeto de esta investigacion.

3.2.4. Etapa 4. Implementacion de la metodologia basada en el Estandar
PMle
Se formalizé una reunion con los interesados del proyecto caso de estudio
para darles a conocer los nuevos procedimientos que se iban a desarrollar
para poder implementar la metodologia disefiada.

Inicialmente se enviaron por correo electrénico los formatos elaborados para
gue el Consultor los diligenciara y de esta manera determinar el nivel de
conocimiento de las herramientas manejadas en el Estandar Internacional
del PMle que tenia sobre el mismo, con el fin de evaluar su desempefio y asi
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programar dos (2) capacitaciones para finalmente diligenciar los formatos de
una forma adecuada y ajustada a la metodologia implantada.

Posteriormente se efectué un seguimiento y control sobre los tres (3)
proyectos; al proyecto caso de estudio se le realizaron tres (3) controles por
entregable durante su ejecucion, mientras que a los otros dos (2) proyectos
se realiz6 un seguimiento de sus fechas de entrega finales de cada producto.
Este seguimiento se realiz6 con el objetivo de comparar sus avances
respecto a la triple restriccion y asi evaluar la influencia que tuvo la
metodologia desarrollada en esta investigacion.

Adicionalmente se revisaron y analizaron los formatos empleados en los
otros dos (2) proyectos, para tener una mejor perspectiva del impacto del
PMile en el proyecto.

3.2.5. Etapab. Validacion de la metodologia implementada
Finalmente se analizaron los comportamientos de la gestion de las 47
procesos dentro del proyecto caso de estudio, haciendo énfasis en la gestion
del alcance, del tiempo y de los costos del proyecto, con el fin de identificar
mejoras en las areas del conocimiento que se venian utilizando en la
Organizacion y la influencia de implementar nuevas areas del conocimiento
al proyecto.

Durante el ciclo de vida del caso de estudio se evaluaron los resultados
obtenidos de la implementacion del estdndar PMle respecto a los otros dos
(2) proyectos ejecutados bajo la metodologia tradicional de la organizacion,
con el objetivo de realizar la validacion de la efectividad de la metodologia
desarrollada en esta investigacion.

Asimismo se identificé el diagrama de flujo que representa la metodologia
G.P.P. Colombia.
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4. RESULTADOS.

4.1. Etapal. Revision de Literatura de las metodologias.

Se estructuré el diagrama de flujo de la metodologia para gestionar
proyectos utilizada por la Organizacion (Diagrama 2), iniciando con los
estudios previos y finalizando con la liquidacion del contrato, en el cual se
denot6 la duracion de cada una de las fases y se marcaron con otro color las
fases en las cuales se implementé la metodologia objeto de esta

investigacion.

1. Estudios Previos

(3 meses)

8. Orden de Inicio
(1 dia)

9. Ejecucion del
Contrato

(8 meses)

Diagrama 2 Flujo de la metodologia tradicional de la Organizacion.

2. Solicitud de
Contratacian
{1 mes)

7. Plan de Calidad
{1 mes)

10. Terminacign del
Contrato

{1 mes)

3. Licitacion Pablica

{2 meses)

6. Firma del Contrato
(1 dia)

11. Entrega y Recibo
Final

{1 mes)

4. Contratacicn
{1 mes)

5. Eleccidn del
Contratista

(1 semana)

12. Liquidacidn
bilateral del contrato

(3 meses)

Paso seguido, se realizé el desglose de los 47 procesos para la gestion de

proyectos consignados en

la Guia PMBOK® v.5 mediante fichas

nemotécnicas como se muestra en la Fotografia 1 y Fotografia 2.

m PLANIFICACION i EJECUCION

& m
ONTRO

Dirigir y Gestionar el Trabajo

del Proyecto

ap.l

Fotografia 1 Fichas nemotécnicas de los 47 procesos de la Guia PMBOK® v.5.
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CONTRO!

Dirigir y Gestionar el Trabajo
del Proyecto ap.l

Fotografia 2 Procesos de ejecucion y seguimiento y control.

4.2. Etapa 2. Determinacion de brechas entre las metodologias.

Inicialmente se realizan las matrices obtenidas del andlisis de la metodologia
tradicional de la Organizacion (Fotografia 3) y la metodologia del Estandar
internacional del PMle (Fotografia 4); ambas matrices pueden encontrarse
en el ANEXO 1y ANEXO 2 respectivamente.

Fotografia 3 Matriz de la metodologia para la gestion de proyectos en la Organizacion.
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[ T PROCESO DE
PROCESO DE
PROCESO DE PROCESO DE P;::;?OZE SEGUIMIENTO Y CONTROL qenRe
‘ INICIACION PLANIFICACION

Planificar la Gestion de la
Calidad ar

Fotografia 4 Matriz de la metodologia para la gestion de proyectos segun el Estandar internacional del PMle.

Luego de comparar y determinar las brechas entre las dos (2) matrices se
procedid a realizar una matriz integral, en la cual segun los ejemplos
mencionados en la etapa 3.2.2. de este documento, se comparé proceso por
proceso de acuerdo a los grupos de procesos y areas del conocimiento, y
mediante una relacion de colores, se identificaron cuales procedimientos de
la Organizacién estaban acordes (verde), parcialmente acordes (amarillo) y
en desacuerdo (rojo) con el Estandar internacional del PMle, donde se
entiende que acordes hace referencia a que los procedimientos planteados
en la Guia PMBOK® v.5 se manejan en su totalidad por la metodologia
tradicional de la Organizacion, parcialmente acordes cuando algunos de
estos procedimientos se presentan en la Organizacion y en desacuerdo
cuando ninguno de los procedimientos de las buenas practicas del PMle se
usa en el método usado por la Organizacion para gestionar proyectos, con
el fin de identificar las diferencias entre estas metodologias (este método fue
propuesto y avalado por un asesor PMP). Esta matriz puede observarse en
la Fotografia 5 y de igual manera se encuentra a manera de anexo en esta
investigacion (ANEXO 3).
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Fotografia 5 Matriz comparativa de la gestion de proyectos bajo la metodologia de la organizacién
vs. el Estandar del PMle.

Finalmente los resultados obtenidos de las brechas se representaron en un
gréfico de barras para identificar una linea base y un diagnéstico del estado
actual de la metodologia de la Organizacién respecto a la metodologia del
Estandar internacional del PMle, y asi desarrollar los formatos vy
procedimientos necesarios para la metodologia propuesta en esta
investigacion. El proceso para calcular cada uno de los porcentajes fue del
total de los procedimientos es decir el 100%, se ejecuté un conteo de
aguellos procedimientos pertenecientes a cada uno de la escala de colores
(verde, amarillo y rojo) para determinar porcentaje por color para el Grafico
5y el Grafico 6.

Donde se obtuvo lo siguiente:

En el Gréfico 5 se puede observar los resultados de las brechas entre ambas
metodologias a nivel de los grupos de procesos de inicio, planificacion,
ejecucion, seguimiento y control y cierre, teniendo en cuenta los colores
verde para aquellos procedimientos que estdn acordes, amarillo
parcialmente acordes y rojo aquellos que no estan acordes con el Estandar
internacional del PMle.

47



56%
47% 47 %

8 ]
wy
o 7
3 55% 60% 38%
- & (4 l
(="
% 5
0,
o 4 36%
e
] 50%
E 3
2, 20% | 20% 33%
: 9% 6% I I 6% 17%
' H B [] L]
Iniciacién Planificacién Ejecucién Segumiento y Cierre
Control
H Cumple Cumple Parcialmente mNo Cumple

Gréfico 5 Resultados de las brechas entre metodologias para los grupos procesos.

Se puede observar que el grupo de proceso mas critico es el de planificacion,
presentandose que un 94% de los procedimientos actuales de la
Organizacion tienen diferencias respecto a lo planteado en la Guia PMBOK®
v.5. Mencionado proceso es importante ya que establece el area del
conocimiento alcance, donde se redefinen los objetivos y se desarrolla la
linea de accién para cumplirlos (Estructura de Desglose de Trabajo).
Seguido de este se encuentra el grupo proceso de ejecucion en el que el
80% de los procedimientos tienen discrepancias con el Estandar
internacional del PMle; este proceso implica coordinar personas y recursos,
gestionar las expectativas de los interesados, integrar y realizar actividades
del proyecto.

Asimismo se puede observar que el 94% de los procedimientos de grupo de
procesos de seguimiento y control estan acordes y parcialmente acordes con
el Estandar Internacional del PMle, demostrando que la Organizacion dentro
de su metodologia tiene un buen seguimiento y control de los entregables de
cada uno de sus proyectos, por lo que se descarta este grupo de procesos
de los problemas presentados en tiempo y costos en sus datos historicos.

Por otro lado en el Grafico 6 se muestran los resultados obtenidos a nivel de
las diez (10) areas del conocimiento establecidas en la Guia PMBOK® v.5.
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Gréfico 6 Resultados de las brechas entre metodologias para las areas del conocimiento.

Del anterior grafico se puede observar claramente que el éarea del
conocimiento que presenta mas brechas es interesados, ya que todos sus
procesos no estan acordes al Estandar internacional del PMle, lo que implica
la pérdida de informacion importante que pueden brindar los interesados a
un proyecto; que segun Wu (2016) ofrecen aportes importantes en la toma
de decisiones, en la resolucion de problemas, priorizacion de variables, entre
otros.

Uno de los procesos que no se puede omitir dentro del Estandar
internacional del PMle es la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), ya
gue unos de los beneficios de incluirla al momento de ejecutar un proyecto
es que mejora la compresion del trabajo a realizar, mejora la asignacion de
responsabilidades, define los canales de comunicacion, facilita el
seguimiento y control de los entregables, entre otros, mencionado proceso
no se encontrd en la Metodologia Tradicional de la Organizacion.

Asimismo otra de las areas que presenta discrepancias es comunicaciones,
y ésta es una de los mas importantes, debido a que una comunicacion eficaz
crea un puente entre los diferentes interesados del proyecto, conectando
diferentes entornos organizacionales y culturales, diferentes niveles de
experiencia, entre otros.

Otra area del conocimiento esencial donde se presentan diferencias es en
riesgos, ya que la Organizacion maneja una matriz general de riesgos sobre
cada tipo de contrato, enfocada mas a los riesgos contractuales y no a los
riesgos técnicos que podrian ocurrir durante la ejecucion del proyecto.

Etapa 3. Desarrollo de procedimientos y formatos basados en la Guia
PMBOK®

Se determina la poblacion objetivo, los cuales fueron funcionarios de las
diferentes areas técnicas de la Organizacion encargadas de la ejecucion de
los proyectos, entre los cuales se pudo identificar a 220 funcionarios
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supervisores de proyectos; teniendo en cuenta la ecuacién 1 se procedidé a
calcular el numero de la muestra para aplicar las encuestas:
1,962 % 0,1 % 0,9 * 220

= (0,082 % (220 —1) + 1,96 % 0,1  0,9) _

n 44

En el calculo se establecieron las siguientes variables:

K. se requiere un indice de confianza del 95%, lo que equivale a un
coeficiente de 1,96.

p: en la Organizacion, aproximadamente el 10% de los funcionarios de las
areas técnicas son supervisores de proyectos.

g. en este caso corresponde al 90% del resto de los funcionarios de la
Organizacion, los cuales no estan involucrados directamente con el
desarrollo de los proyectos, es decir, 1-p.

N: corresponde a los 220 funcionarios supervisores de proyectos de la
Organizacion.

e. se estimé un error muestral del 8%.

Obtenido el total de encuestas a realizar, se procedi6 a formular las
preguntas partiendo de la objetividad de las mismas, las cuales no estaban
inducidas a obtener alguna respuesta en especifico, disefiadas junto con un
Project Management Professional — PMP y avaladas por él, con el fin de
evaluar el conocimiento de la gestion de proyectos en la Organizacion, esta
encuesta se muestra en el Formato 1.
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FECHA:

MAESTRIA EN INGENIERIA CIVIL — TRABAIO DE GRADO
EDAD: GERENCIA:

ENCUESTA INTERESADODS

Objetivo: Conocimientos previos para Gestion de Proyectos

1

Las siguientes son caracteristicas de un proyecto, EXCEPTO:
a. Estemporal

b. Tiene un comienzo y un final definitivos

c. Tiene actividades interrelacionadas

d. Se repite cada mes

¢Qué metodologia de gestion de proyectos conoce?

iConoce usted la metodologia usada por la Empresa para la gestion de proyectos?

a. Si b. No

5i contesto 5l a la pregunta anterior, i Cree usted que |la metodologia usada por la Empresa
para gestionar sus proyectos es adecuada?

a. Si b. Mo . M5/MNR
éConsidera usted que la planificacién para la ejecucion de contratos es suficiente?
a. Si b. Mo . MW5/NR

5i su jefe entrara a su oficing hoy vy le dijera "El sisterma estd descompuesto, éPuedes
arreglarlo?”, iCuantos proyectos existen en esta situacion?

a. 0 b, 1 co2 d. 3

De los siguientes procesos, ¢en cual o cuales cree usted gue deberia hacerse un mayor
seguimiento y control?

a. Integracidn del proyecto f.  Recursos Humanas __
b. Alcance __ g. Comunicaciones __

c. Tiempo __ h. Riesgos

d. Costos i. Adquisiciones __

e. Calidad __ j- Interesados__

Formato 1 Encuesta interesados de la Organizacion.

Después de realizar las encuestas los resultados fueron computados
mediante un analisis estadistico, donde se observan aspectos relevantes
para el beneficio de la investigacion. Teniendo en cuenta que ninguno de los
funcionarios se encuentra certificado o especializado en gerencia de
proyectos, el 89% de los encuestados conocian la definicion de las
caracteristicas de un proyecto basada en la Guia PMBOK® v.5 (ver Grafico

7).
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PREGUNTA 1

HA EB ECmD

Gréfico 7 Resultados pregunta 1.

En el Gréfico 8 se puede observar que un 64% de los encuestados conoce
el Estandar Internacional del PMle como metodologia alternativa para la
gestibn de proyectos, sin embargo no conocen a profundidad las
herramientas y buenas practicas que esta sugiere para la adecuada
ejecucion de un proyecto.

PREGUNTA 2

EPM| EPRINCE2 EMMGA ENS

Gréfico 8 Resultados pregunta 2.

Por otra parte, se esperaba que todos los funcionarios encargados de
gestionar los proyectos dentro de la Organizacién conocieran como se
estaban ejecutando los proyectos bajo la metodologia tradicional, sin
embargo en el Grafico 9 se puede observar que el 3% de los encuestados
no la conoce.
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PREGUNTA 3

mSi mNo

3%

97%

Grafico 9 Resultados pregunta 3.

Del total de los encuestados que respondieron que si conocian la
metodologia de gestidn de proyectos tradicional de la Organizacioén, el 67%
considera que no era adecuada para gestionar los proyectos que se estaban
ejecutando (ver Grafico 10) debido a que la mayoria de las organizaciones
publicas de Colombia no cuenta con la implementacion de estandares
internacionales de direccidon de proyectos, la Organizacién actualmente no
tiene implementada otra metodologia que pueda generar mejores
resultados, por lo que se hace necesario mejorar progresivamente esta
metodologia.

PREGUNTA 4

mSi mNo

Grafico 10 Resultados pregunta 4.
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El 81% de los encuestados (Gréafico 11) consideraron que la planificacion
para la ejecucion de contratos manejada por la Organizacion no es
suficiente, confirmando nuestro planteamiento del problema.

PREGUNTA 5

WS MNo MNS/NR

Gréfico 11 Resultados pregunta 5.

La pregunta 6 se realiz6 con el experto PMP para determinar el conocimiento
y la claridad del concepto “proyecto” del cual el 42% de los encuestados
consideraban que para la situacién dada existian 3 proyectos, demostrando
gue no tienen claras las dimensiones del mismo que conllevan a un
incremento de costos y riesgos.

PREGUNTA &

HA MB EC ®HD

Gréfico 12 Resultados pregunta 6.
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Con el fin de observar la cultura de seguimiento y control de los proyectos se
formuld la pregunta 7 con la que se queria conocer en cuales de las diez (10)
areas del conocimiento debia hacerse un mejor seguimiento y control en los
proyectos, obteniendo que las tres (3) mas importantes fueron tiempo (19%),
costos (19%), calidad (17%) y riesgos (13%); en los que a nivel de tiempo y
costos han tenido mas problemas en proyectos anteriores, como se reflejan
en el Grafico 1y el Grafico 2; sin embargo, también el &rea de calidad es de
importante seguimiento para la organizacidon porque ésta garantiza la
idoneidad de los productos y servicios adquiridos por la Organizacion; los
riesgos deben monitorearse constantemente para evitar que alguno de los
riesgos previsibles se materialicen, y si es asi, controlarlos adecuadamente
(ver Grafico 13).

PREGUNTA 7

M Integracion M Alcance W Tiempo Costos M Calidad

B Recursos Humanos M Comunicaciones M Riesgos M Adquisiciones M Interesados

Gréfico 13 Resultados pregunta 7.

Después de analizar los resultados de la encuesta, el Jefe de la Divisién
Apoyo Técnico (area ejecutora del proyecto) presentd los proyectos
sugeridos para implementar la metodologia desarrollada en esta
investigacion, en el Cuadro 1 se pueden observar estos proyectos de los
cuales la Organizacién decidié que el proyecto demarcado en rojo “Estudios
y Disefios para la Optimizacion de los Sistemas Matrices de Acueducto
Cerros Centro Orientales” fuera el elegido para ser el caso de estudio de esta
investigacion.
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PROYECTO OPTIMIZACION DE LA CADENA MATRIZ DE LOS CERROS ORIENTALES

Estudios y Disefios para la Optimizacion y I . - L, . - Lo
s . N Estudios y Disefios para la Optimizacién de BEstudios y Disefios para la Optimizacién y
Objeto contractual Expansién de los Sistemas Matrices de los Sistemas Matrices de Acueducto Cerros fExpansion de los Sistemas de Acueducto en
Acueducto del Sector Norte de los Cerros ) N
Orientales Centro Orientales os Cerros Sur Orientales
Contrato No. 1-02-25400-00819-2015 1-02-25400-00887-2015 I1—02-25400-00933-2015
Consultor Consulobras Ltda Consorcio San Carlos l:onsorcio Consulobras
Fecha de firma del contrato 14 de Diciembre de 2015 14 de Diciembre de 2015 I14 de Diciembre de 2015
Plazo 12 meses 10 meses I13 meses
Fecha de inicio 08 de Febrero de 2016 J01 de Febrero de 2016 I15 de Febrero de 2016
Fecha de terminacion 07 de Febrero de 2017 No1 de piciembre de 2016 I14 de Marzo de 2017
Valor $1.269.410.965 $817.071.892 51.546.389.935
Interventor Consorcio INTV Cerros Nororientales José Luis Mora Narvéez Consorcio Interaguas
ENTREGABLES Fechas Costos Fechas Costos Fechas Costos
Investigacioén y andlisis de informacion 08-abr-16 $63.470.548 04-mar-16 $40.853.595 21-mar-16 $77.319.497
Investigacion de campo 15-abr-16 $63.470.548 22-mar-16 $40.853.595 01-abr-16 $77.319.497
Levantamiento topogrdfico 07-jun-16 $126.941.097 24-may-16 $81.707.189 03-jun-16 $154.638.994
Estudio de demanda 15-jul-16 $63.470.548 27-may-16 $40.853.595 30-jun-16 $77.319.497
Ensayos de laboratorio 26-may-16 $126.941.097 06-may-16 $81.707.189 21-jul-16 $154.638.994
Andlisis geotécnicos y de suelos 22-ago-16 $190.411.645 29-jul-16 $122.560.784 05-sep-16 $231.958.490
Andlisis predial 13-jun-16 $63.470.548 18-may-16 $40.853.595 29-jul-16 $77.319.497
Diagndstico general sistema existente 16-sep-16 $126.941.097 21-jul-16 $81.707.189 29-ago-16 $154.638.994
Disefios de detalle 18-nov-16 $317.352.741 06-oct-16 $204.267.973 01-dic-16 $386.597.484
Disefios optimizacion sistema exi: 06-ene-17 $126.941.097 TRV To— 17-feb-17 $154.638.994

Cuadro 1 Resumen de los tres proyectos.

Para lo cual, los profesionales de la Division de Apoyo Técnico de la
Organizacion se reunieron y eligieron uno de los tres (3) proyectos posibles,
como se observa en la llustracion 3.

25400-2016-0195
Bogota, D.C., 03 de Febrero de 2016

Sefores

PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA

Direccion Maestria en Ingenieria Civil

Carrera 7 No. 40-62 Edif. José Gabriel Maldonado, 1. Piso
Tel: 3208320

mic@javeriana.edu.co

Bogota, Colombia

Asunto: Eleccion del Proyecto Objetivo Caso de Estudio
para el Desarrollo de la Tesis

De acuerdo al compromiso de suministrar la informacion pertinente y necesara con fines
académicos para el desarrollo de los objetivos de la tesis “Analisis comparativo de la
influencia del PMI? sobre la triple restriccion de un proyecto de consultoria de
infraestructura: Caso de estudio basado en disenos de obras civiles para servicio publico
domiciliario en Bogota”, nos permitimos informar que después de realizada la
socializacion de los proyectos ante la Direccion Red Matriz Acueducto, se eligid que el
proyecto para los fines académicos sera el de Estudios y Disefios para la
Optimizacion de los Sistemas Matrices de Acueducto Cerros Centro Orientales
cabe recalcar que la informacion suministrada debera ser de reserva confidencial

Cordialmente,

<
(

\ /‘
FERWO MUNETONES BUITRAGO
Profesional Especializado
Direccion Red Matriz Acueducto

llustracion 3 Carta eleccién del proyecto objetivo.
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Con el proyecto objetivo definido, se leyeron los términos de referencia
(Fotografia 6) con el fin de determinar los entregables, el tiempo de ejecucién
del proyecto, costo, plazos parciales y las condiciones particulares del
proyecto.

Fotografia 6 Términos de referencia.

Después de esto se desarrollaron cada uno de los procedimientos y formatos
basados en el estandar de la Guia PMBOK® v.5 para las diez (10) areas del
conocimiento. El primer formato es el acta de constitucién del proyecto
(Formato 2) el cual hace parte de la gestién de la integracion e incluye los
items importantes basados en las mejores practicas del PMle Yy una
descripcion detallada (tipo ayuda) para diligenciar el formato vy
adicionalmente por cada una de las areas se desarroll6 un formato de
evaluacion los cuales se encuentran dentro de los anexos de esta
investigacion (ANEXO 4).
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* 1. ACTA DE CONSTITUCION DEL

G.P.P. Colombia PROYECTO

110, ADGUISICIONE

171 INTERESADOS

10

T1Z CONTROLINTEGRADD DE CAREIDS

WECTO
11 SPECTOS CONTRAC TUALE

PO DE CONTRATO

172 ALCANCE DEL PROYECTO

121, DESCRIPCION ACTUAL DEL SERVICIO

TZZ. ARER OE INFLUERCIA DEL PROVEC TOF

Fara constanciz, se firna I3 presentz acta en origmal y fres (3] copias, alos Zdias en [etras™
=n numeros=} dias del mes de <mes en lefras™ del ane <afo en nmeross,

CONTRATIETA, CONSULTOR O INTERWVENTOR EXTERMO [Si Apliea)

INTERVENTOR

NOMERE DEL REPRESENTANTE
Reprecantanis Leg:
FIRMA CONTRATISTA.

NOMBRE DEL REFRESENTANTE
Represantants Lag
FIRMA CONTRATISTA.

ORGANIZACION io.Bo.

NOMERE DEL JEFE DE _DNISIaN

NOMBRE DEL SUPERVISOR
Jefe de Civisidn Apayo Técnico

Supervisor

{=dias

13 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

T4._ OBJETIVOS Y FACTORES DE EXITO

15 PLAZO E HITOS DEL PROYECTO

T8 PRESUPUESTO INICIAL DEL PROVECTO!

17, RECURS0S HUMARCDE

18 MATRIZDOFA

13 RIESGOE

eenal Archisn Prsyact

Formato 2 Acta de constitucién del proyecto.

Los siguientes formatos corresponden al grupo de procesos de planificacion,
el cual se ordena de acuerdo a las areas del conocimiento descritas en la
Guia PMBOK® v.5, como son: alcance (Formato 3), tiempo (Formato 4),
costos (Formato 5), calidad (Formato 6), recursos humanos (Formato 7),
comunicaciones (Formato 8), riesgos (Formato 9), adquisiciones (Formato
10) e interesados (Formato 11) en los que se incluyen los items importantes
basados en las mejores practicas del PMle y una descripcion detallada (tipo
ayuda) para diligenciar cada uno de los formato como anexo en este

documento “ANEXO 4”.
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2. GESTION DEL ALCANCE
DEL PROYECTO

x

G.P.P. Colombia

10

21 ASPECIOS CONTRACTUALES

[TIFO OE CONTRATO
[CONTRATO Ho.
| FEDIGO Mo

FLAZO
| VALOR

| VALOR DE ANTICIFO
[ FECHA DE INICI

[NUMERD DE RIESGOS

[CONTRATTSTA U CONGUOLTOR
77 RECOPICACION DE REGUISITOS

23, DEFIRICION DEL ALCANCE

71 CREACION DE LA ESTRUCTURA DE DESGLOSE [EDT]
Z5.__ DICCIONARID DE LA EDT

26 PREDECESURAS DE ENTREGAELES

27, SEGUIMIENTO ¥ CONTROL

28 WALIDACION DEL ALCARCE

259, CONTROL INTEGRADD DE CAMEBIOS

Fara conslancia, se Trma 13 presente acia en onginal ¥ Tes (3] COpIas, & 105 <01as en [erass (=dias

&n nimeros*} dias del mes dz <mes en letras> del afio <aho en numaross.

CONTRATISTA, CONSULTOR O
INTERVENTOR

INTERVENTORIA EXTERMA (Si Aplica)

NOMERE DEL REPRESENTANTE
Representanis Legal

FIRMA CONTRATISTA

NOMERE DEL REPRESENTANTE
Repressnianis Legal

FIRMA COMTRATISTA

NOMBRE DEL SUPERVISOR
Supervisor

“o.Bo.

NOMERE DEL JEFE DE DIVISION
Jefe de Divisidn Agoyo Técnico

Formato 3 Gestion del alcance del proyecto.

x

G.P.P. Colombia

3. GESTION DEL TIEMPO
DEL PROYECTO

NOWMERE DEL FROYECTO!

OBJETO DEL PROYECTO
C -
10
[CONTRATO Ho.
[ PEDID No.
PLAZC
[ VALOR
[ VALOR OE ANTICIPG
[ FECHRA DE INICI
[ NUMERC DE RIESG0S
[ RECURS0 HUMARD REGUERITT
| CONTRATISTA O CONSUOLTOR

32 DEFINICION CAS ACTIVIDADES

33, SECUENCTADE ACTIVIDADES

34 DURACION DE [AS ACTIVIDADES

35 DESARROLLO DEL CRONAGRANA
35, CONTROL DEL CRONGGRAMA

CONTRATISTA, CONSULTOR O
INTERVENTOR

NOMERE DEL REFRESENTANTE
Repressntarie Legal

FIRMA CONTRATISTA
ORGANIZACION

NOMERE DEL SUPERVISOR
Supervisor

Fara constancia, 5& fima 13 presente s0ta en onginal y es (3) COpias. 3 105 <0135 n lerass [=aEs |

20 nimeros>} dias del mes dz <mes en letras> del afio <afio en ndmenos=.

INTERVENTORIA EXTERNA (Si Aplics)

NOMERE DEL REPRESENTANTE
Represantants Legal

FIRMA CONTRATISTA
o Bo.

NOMERE DEL JEFE DE DIVISION
Jefe de Divisidn Apoyo Téznico

Formato 4 Gestion del tiempo del proyecto.
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) CRGANIZACION Vo Bo.
* 4, GESTION DE LOS COSTOS
DEL PROYECTO
G.P.P. Colombia
NOMBRE DEL PROYECTO =Escrita =l nambre 4=l proyecio, &l que definen fos NOMERE DEL SUPERVISOR NOWERE DEL JEFE DE DIVISION
términoe de raferanciz> Bupervisor Jefe de Divisidn Apoyo Técnice
YECTO “Escnia el objeto del proyecio®
I ASPE CTUALES —
[TIFO OE CONTRATO oo
TONTRATO No.
[FENDONo.__
FLAZO
[ VALOR
[VALOR DE ANTICIPD
[ FECHA DE INICTO
[RUMERD OE RIESGUS
[CONTRATISTA 0 CONSULTOR
IZ ESTMACIORDELOSCOSTOS |
T3 TDETERMINACION DEL PRESUPTESTO
[ 431 FIIIODECAIR

43 CONTROLDELOS COSTOS

Fara constancis, se firma [a presaniz acta en origingl y Tres (3) copias. a los <dias en lebas> [=diaz
=n numeros=} dias del mes ¢ <mes en leiras> del ano <aho en numeross,

CDNTRATISTA. CONSULTOR O
INTERWEMTL

INTERVENTORIA EXTERMA (Si Aglica)

NOMBRE DEL REPRESENT.ANTE
Repressntarnis Leg

FIRMA CDNTRATISTA

NOMERE DEL REPRESENTANTE
Represantarte Leg;

FIRMA CDNTRATISTA

Formato 5 Gestion de los costos del proyecto.

* 5. GESTION DE LA CALIDAD

DEL PROYECTO
G.P.P. Colombia

Y EL TU

OBJETD DEL PROYECTO

30, ASPECTOS CONTRACTUALES

[TIFD OE CONTRATOD
[CONTRATO No.
[ FEDIDO Ho.__

PLAZO
[VALOR

VALOR DE ANTICIPO
[ FECHA DE IRICIO

[ROMERD DE RIESGOS
[ RECUR S0 AUMAND REGUERIDG
[CONTRATISTA O CONSULTOR

2.2 PROFOSTO DE LA CALIDAD

33, PERIODO OE VIGENCIA

34, RESFONSABILIDAT DE LA INRECCION

5.5, POLITICA DE CALIDAD

36, OBJEIWVOS DE CALIDAD

5.7 INDICADORES DE GESTION

5.8.  ACTIVIDADES FARA EL CONTROL OE LA TALIDAD

5.5.  PLANIFICACION DE ACTIVIDADE S DE CALIDAD

5.10._REGISTROS DE LA CALIDAD

311, ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE LA CALIDAD

Fara constancia, 52 hrma 13 prasante aota en criginal ]'1I'EE ) capias. & 05 =dias en letass [=dias

en numeros=) dias del mes de <mes en letras> del ano <aho en numeross.

CONTRATIETA, CONSULTOR O
INTERVENTOR

NOMERE DEL REFRESENTANTE

Represantars Legal

FIRMA CONTRATISTA
ORGANIZACION

NOMERE DEL SUPERVISOR

Supenisor

INTERVENTORILA EXTERNA (Si Aplica)

NOMBRE DEL REPRESENTANTE
Represanants Legal

FIRMA CONTRATIETA
o Bo.

NOMERE DEL JEFE DE DIVISION

Formato 6 Gestion de la calidad del proyecto.
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* 6. GESTION DE LOS RECURSOS

HUMANOS DEL PROYECTO
G.P.P. Colombia

| NOMERE DEL FROYECTO
| OBJEIODELPRO

WECTO

[ KN SPECTUS CONTRACTUALES

TIFD OE CONTRATO
[ CONTRATO No.

0.

FLAZD
| VALOR

| VALOR DE ANTICIFO
FECHA DETNICT

| NOMERD DE RIESGOS

[CONTRATISTA O CONSULTOR
52  ESTRUCTURA DE DESGLOSE DEL PROYECTO

Represancan Legal
FIRMA CONTRATISTA

ORGANIZACION

NOMBRE DEL SUPERVISOR

Supenvisor

Cegal
FIRMA CONTRATISTA

Vo Bo.

NOMERE DEL JEFE DE DIVISION
Jefe de Divisidn Apayo Tenico

B3 ESTROCTURA DE DESGLOSE DE RECURS0S

G4 MATRIZ DE ASIGNACION DE RESFONSAEILIDATES

53, HAISTORGRAMA DE RECUORS0S

6.5, CISTEMA DE RECONOCIMIENTO ¥ RECOMPENGA

§.7._ DESARROLLO DOEL EGUIFD DEL PROYECTO

©E8_ DIRECCION DEL EQUIPD DEL PROYECTO |

Fara constancia, se fima la presenie acta en original y ires (3) copias. a los <dias en [etras+ [<dias
=n numeros>} dias dal mes de <mes en letras> del afo <afo &n nimenss.

CONTRATISTA, CONSULTOR O
INTERVENTOR

INTERVENTORIA EXTERNA (Si Aglica)

NOMERE DEL REFRESENTANTE NOMERE DEL REFRESENTANTE

Cranal
Cozias:

Formato 7 Gestion de los recursos humanos.
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* 7. GESTION DE LAS COMUNICACIONES

DEL PROYECTO
G.P.P. Colombia

NOMERE DEL FROYECTO

71 ASPECTOS CONTRACTUALES

[TIFO OE CONTRATO
CONTRATG No.
0.

PLAZD

VALOR

| VALOR DE ANTICIPO
| FECHPA DE INICIO

NUMERD DE RIESGOS
| RECURS0 HUMARD REGUERIDD
[ CONTRATTSTA O CONSULTOR
72 CANALES DE COMURICACIONES

73 TPOS DE COMORICACIONES

74 GESTION DE LAS COMURICACIORES

7.5 CONTROL DE LAS COMUNICACIORNES

Tara constancia, & Tema 13 presente aoia en onginal y es (4 COpias, & 05 =0ias en lebass [=dias

=n nimeros=) dias del mes dz <mes en letras> del ano <afio en nlmeross.

CONTRATIETA, CONEULTOR O INTERVENTORIA EXTERMA (Si Aplics)
INTERVENTOR

NOMERE DEL REPRESENTANTE NOMERE DEL REFRESEMTANTE
Representane Legal Represantarie Legal

FIRMA CONTRATISTA FIRMA CONTRATISTA
ORGANIZACION Vo Bo.

NOMERE DEL SUPERVISOR NOMERE DEL JEFE DE DIVISION
Supervisor Jefe de Divisicn Apoyo Tecnico

Formato 8 Gestion de las comunicaciones del proyecto.

* 8. GESTION DE LOS RIESGOS

DEL PROYECTO
G.P.P. Colombia

NOMERE DEL PROYECTO

31 ASPECTOS CONTRACTUALES

[TIFD OE CONTRATO
CONTRATO No.
| FEDIDO No.

PLAZD
| WALOR
[ VALOR DE ANTICTPO
| FECHA DE TNICTT

| NUMERD DE RIESGOE
| RECORS0 AOWAND REQUERIDO
[CONTRATTSTA O CONSULTOR

§Z__ IDERTIFICACION DE LOS RIESGOS

53 ARALISIS COALITATIVO DE LOS RIESGOS

B4 ANALISIS CUANTITATIVO OE LOS RIESGOS

B35 RESPUESTA ALOS RIESGOS

E6._ CONTROL DE LOS RIESGOS

Fara constancia, se ma |3 presente acta en onginal y Tes (3) COpias, & 105 <0ias en [erass [=dias

=n nimeros=} dias del mes de <mes en letras> del afio <sfo en numenss.

CONTRATIETA, CONSULTOR O INTERWVEMTORIA EXTERMA (Si Aglics)
INTERVENTOR

NOMBRE DEL REPRESENTANTE NOMEBRE DEL REPRESENTANTE
Representants Legal Repressntants Legal

FIRMA CONTRATISTA FIRKMA CONTRATISTA
ORGANIZACION Wa.Bo.

HOMERE DEL SUPERVISOR NOMERE DEL JEFE DE DIVISION
Supervisor Jefe de Divisidn Apayo Técnica

Formato 9 Gestion de los riesgos del proyecto.



* 9. GESTION DE LAS ADQU SICIONES

DEL PROYECTO
G.P.P. Colombia

T0

91, ASPECTOS CONTRACTUALES

[TIFD OE CONTRATO

[ CONTRATO Ho
| FEDIDG No.

PLAZD
| VALOR

| VALOR DE ANTICIPO)
| FECHA DE TNICTO

| NUMERD DE RIE 5G0 3

[ CONTRATISTA O COMSULTOR
T2 FLANIFICACION DOE LAS ADGUISICIONES

93 REALZACIONDE [ASADGUISICIONES |

54 CONTROL DE LAS ADGUTSICTORES

5§35 CIERRE DE [AS ADGUTSICIORES

Fara constancis, S iz |3 presante acta en original y fres 3] copizz, & 105 =0ias en letrass (=dias

=n nimeros=) dias del mes de <mes en letras= del afo <afio en nimeross,

CONTRATIETA, COMSULTOR O INTERVENTORIA EXTERMA, (5i Aplica)
INTERVENTOR

NOMERE DEL REFRESENTANTE NOMBRE DEL REPRE SENTANTE
Represantaris Legal Represantants: Legal

FIRKA CDNTR.‘\TISTA FIRKA CDNTF‘.ATISTA
CRGAMIZACION MaFo.

NOMERE DEL SUPERVISOR NOMERE DEL JEFE DE DIVISION
Bupervisor Jefe de Divisidn Apayo Técnico

Formato lO Gestioén de las adquisiciones del proyecto.

* 10. GESTION DE LOS INTERE SADOS
DEL PROYECTO
G.P.P. Colombia
1O
YECTO
[ T0.1._ASPECTOS CONTRACTUALES
[ CONTRATO Ho.
| PEDIND Na.
PLAZO
| VALOR
| VALOR OE ANTICTPD
| FECHRA DE INICI
| NUMERD DE RIESGUS
| CONTRATISTA O CONGUOLTOR

10.4._ PARTICIFACION DE LO3 INTERESADDS

Fara Consiancia, 5e Nia 13 presente acia en onginal y ITes (3) Copias, = 105 =0ias en lebass [<dias

=n nimeros=} dias del mes dz <mes en lefras® del ano <afic en numeross.

CONTRATISTA, CONSULTOR O INTERVEMTORIA EXTERMA (Si Aplica)
INTERVENTOR

NOMERE DEL REFRESENTANTE NOMBRE DEL REFRESENTANTE
Representante Legal Representantz Legal

FIRMA CONTRATISTA FIRMA CONTRATISTA
ORGANIZACION Wo.Bo.

NOMERE DEL SUPERVISOR NOMERE DEL JEFE DE DIVISION
Supenvisor Jefe d= Divisidn Agoyo Técnico

Original: Archivo Proyecto
Copias: Consultor / Intervanioria

Formato 11 Gestion de los interesados del proyecto.
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De igual manera para cada uno de los formatos presentados anteriormente
se crearon los formatos de evaluacion con el objetivo de evaluarlos una vez
diligenciados y asi obtener una linea base acerca del contratista sobre sus
conocimientos de las buenas practicas establecidas en la Guia PMBOK®
v.5. A continuacion se presenta de acuerdo a las areas del conocimiento los

formatos de evaluacion: integracion ( Formato 12), alcance (
Formato 13), tiempo ( Formato 14), costos ( Formato
15), calidad ( Formato 16), recursos humanos (Formato 17),

comunicaciones (Formato 18), riesgos (Formato 19), adquisiciones (Formato
20) e interesados (Formato 21) en los que se incluyen los items importantes
basados en las mejores practicas del PMle y una descripcién detallada (tipo
ayuda) para diligenciar cada uno de los formato como anexo en este
documento “ANEXO 4”.

EVALUACION DEL ACTA DE COMSTITUCION DEL FROVECTD

cribir el Nombre del Proyecto>

x

G.P.P. Colombia

TALIFCACIOR
DOCUMERTOR DE L& DFERTA MAXIE

CALFICACION | DBSERVACIONER

CALIFICACKIN FINAL ] (]

Niei= Equivale 3 o Aglita. “NP=Equivile 3 N presenta

[fctaraniznes (Deben refaniznarse badis Iz aslarasioess ¥ respoestas sudidas drante |2 evalzasien y traslado =i e el zsaf.

Witz Carioo que o) nesatecs 2 e evelieciin e funzemerteds =n s Acte de ConEifaniar fe) Shoyeci pocussia por e <Coniratits, Consatoy, Imenveno,

Fach <00e DE <MEE= DE <AARA®

Hamizre y Firma Evabiador Hamizrs y Frma Evakiadar

Formato 12 Evaluacién del Acta de Constitucion.
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CIh 06 LR GESTICN CRL LLCAWCE DOFL FROTCTD

=Escribir &l Nombre del Proyectos>

:' [Facha da sisserasion: oo MRy ALY

G.P.P. Colombia

Jisrssten <tommoirialt orvirata e thonse

oivscts marssmisr

CRUPICRTION
AL, CALIFICATIN CEZIR/ACCMEE
oroanany
z
z

[Fstm = pramsce ol przpa v i . [ &1 r=rtweaa puate crmacna cal amm 3 vz 2 e

oy et oo ; o i T T ok s W e e
n w e e g b o ' Da st o e 2a e e Serwags prawissn

S s s ' Vo o e e g i o Baln bt
22 RECOPLADHNCE REDUSTOS
R ) R
Dwiricn cal e p airwmce it EteEn 2 Datrr i gy sirwes o n s
im0 s zaic e ] e e e L e
23 CEFITION DEL ALCANCE
| T —r— T 3 T TRamiot ot v v oo e
| 1 3 1 | T T pr—— 1
| 1 3 1 oateir st scamcs wics sewgaiom ot ppece
24 CREACEM D= L EDT
[Fr=rwr=n da ka wrinadin e amm. | 3 | [Pt n arimgaziaa el oy ek e meaardau W G0T |
[Frir= e fama e i Brmisesin e i aregase | 3 | | BT 1
| E——r | s | | T ] 1
28 CCEHARD OELA E2T
[Fommmrza czrrr s T oo e | an | [sarer wirzrmz nezven 0 i razzzemn 2 mame |
1% PAESECESIRAS OF ENTREGAELES

i e LT T

|Dh wrinc ek de pedemes G aegE | 3 | et £ 8 St 0 e o P P I
[Zerttcaciin o mages paw cacs weiwgit | 3 | |58 2acwd cat'car oa iwsge pee o aiegita |

. SEGUMIENTO ¥ CCNTEDL
i s win i el popes 2 Da scact 6 cmroge=a e cltew b er b
Semmis iz 2ale e f D e e b o e e it
Sagimincia dalia pima prsen dnka witin T hucie ol fomais d wcewrio n ia e g e el e
28 VALIDATIIN OEL ALCANCE

i i Lami 3172 TR 20 IS0 0 £ TR S ATICECET PSR
cn=a ks d ormiia e vcaciis 2n g 3 ptieliog
SALIIATION FINAL L '

rw-h_-npawa "HP=Ezzivuin 1 Ha pramcks

[ezarazam macas i

" 20 M ARSI § FUR2E i 2erh N 341 b gemlancian § b

SiotR: T2 RN o WS S R T LR 0 B SR S e 2N TS DD 6 YIse, s e,

FactE NDOR D2 VMETe D2 TRAARN

Soragm ¢ Fim Emdamdar

Wk ey P Bl

Formato 13 Evaluacién del Alcance.

EVALUACION DE LA GESTION DEL TIEMPO DEL PROVECTD
* <Escribir el Nombre del Proyecto>
[Fecha 2o wburacion: <00/ M AR
G.P.P. C i i it <Hurmizr s Jovcector <consumoriacomrate de onean:
[reventor: Hombes Jourectar
TALIFICACION X
DOCUMENTOR DE LA SFERTA [Ty cALIPCACIK SEsERVACIONER
DOTORGADA
14, ABPECTOE CONTRACTUALES
[Escrb el 1pa y mimera d= cormena. x [Dese coiaciar zon e informacian del carrsta
E: ¥ 4 vale cortrsta. 2 Trormscian del cartrsto
o2 0 preacinze oe) encpa 3 0l re 1 5 rtiin ol ng 0 regalere
Focpans techs de i y de temnacin. 1 ozl
Escrbse o rimem o fespos mertfoade. 1 = reaiin 2o s me pos presstiee
azrecs sl recur X 1 et meror ol exigiia et kom tmirgs o neteén
1.3 DEFMICIGN DE ACTIVIDADER
T T T JE=ier ecaneies necesmies par evi=pati |
1 4 1 [Cirer = farmiz scade = s Instrucoionss 38 memo
1. SECUENCIA DE ACTIDADES
= 3! formatc | [ | [Comener cono mirima le= schindes nencionades en s 0T ]
14, DURACIGH DE LAZ ACTWDACES
e ———— = 1 T
|Fvozsciemientc el formeic durmciin de ecthiae: | £ | Juerer o samat
1.5, DEBARROLLO DEL
JBesamoter of crosoge e el oy 1 £ 1 Ic:
1.4, CONTROL DEL CRONOGAAN
[Thgesciamens 2el farmeia corira a sci v [Cerer & Savmeis ecaras & a8 Ireirucoones 8 mamg
=zunie S p— N [Copercier =i farmena 3z zcuer tes progransdes en e
cronograme
CALIFICACION FIAL o '
Nt Equivale 2 K Aglisa. “RSzEquivale 3 Ho presenta I
L T urants [ evahiain y
Hota: Camiten sus ol resuteds 4 o Gestin e Tempa def Frp et v o ste, conmutor, nizmerian.

Facrer <D0 DE <MEE DE <AAAR®

Hambre y Firma Exaluadar

Hamizre y Firma Evauadar

Formato 14 Evaluacién del Tiempo.
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EVALUMACION DE LA GESTION DE LOS COSTOS DEL PROVECTD

<Escribir el Nombre del Proyecto>

? [Fecha de elaboraciin:

A

G.P.P. Colombia [-esier/tonvatinm: tombe

| virector ctommitaria/tontato de Dhraz:

[Interventor Momores [pirector
CALFICACICN X
DOCUMEKTOR DE L& DFERTA AXIMA CALIFICACIGN OESEAVACIONES
OToREADA

41, AZPECTOS CONTRACTUALER
2 [Debe candal cot 1a omeckén sel comret
2 [Debe camdiai ot 1a momeckén selcomre
1
1
1

et el =cursc RumaD requEns 1

£3. ESTIMACIIN DE LOB COSTOR

" | |Lienarei formetn ncome &

£3. DETERMINACIIN DEL FRESUPUESTD

[Eta=ncimmizria el eme prezipiesto def pray

& I Juznsrei fometm scome o

£4. FLUJO DE CAJA
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Formato 17 Evaluacion de los Recursos Humanos.
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Formato 21 Evaluacion de los Interesados.

Con la ayuda de un disefiador gréfico se disefié un isotipo (llustracion 4)
con su respectivo logotipo, para identificar la metodologia desarrollada.

G.P.P. Colombia

llustracion 4 Isotipo de la metodologia.

Etapa 4. Implementacion de la metodologia basada en el Estandar
PMle

Luego de disefiar los formatos, los mismos fueron divulgados a los
interesados del proyecto, inicialmente en una reunion (Fotografia 7) y
seguidamente se enviaron por correo electronico (Fotografia 8) para ser
diligenciados por el Consultor.
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D Enviar @ Adjuntar @ Complementos Descartar  sse =

Para ' consordiosancarlos @gmailcom %

Formatos para Inicio y Planificacién Proyecto

FORMATOS GPP.rar & W
1M v i
W@|s Uy AL HE A S ZExEYV

Ingeniero Miguel Angel buenas tardes,

lizar la gestién del proyecto basados en
los formatos y procedimiento organizados por ca

A continy
PMBOK.
del cono

remito los formatos y procedimientos que utilizaremos par:
adjunto encontraran 10 carpetas, en las cuales estén
ento.

Si tienen alguna duda, higala saber lo antes posible.

ING. JAIME ANDRES GONZALEZ LOPERA

PROFESIONAL DE APOYO TECNICO RED MATRIZ ACUEDUCTO
ESTUDIANTE MAESTRIA EN INGENIERIA CIVIL 4
ENFASIS EN GESTION DE PROYECTOS ¥ CONSTRUCCION

Fotografia 8 Envio de formatos mediante correo electronico.

Los resultados de esta etapa se presentaran de acuerdo a los grupos de
procesos contemplados en la guia PMBOK® v.5.

4.4.1. Iniciacion.

Para iniciar con la implementacion de la metodologia G.P.P. Colombia en la
Organizacion, el Consultor diligencia el Formato 2 y posteriormente se realiza
la respectiva evaluacion con el formato Evaluacion del Acta de Constitucion,
el cual obtuvo 41 puntos de 80 posibles. Se observa que este no realiza una
estructura de desglose de trabajo (EDT) inicial que ayuda a definir el alcance,
la descripcion del area de influencia fue insuficiente, los objetivos no eran
claros, no presentaron factores de éxito, flujo de caja y matriz DOFA y no
identificaron la relacion de los interesados con el proyecto, con lo que se
evidencia que el Consultor no tenia conocimiento de una buena gestion
inicial de proyectos, por lo que se hizo un analisis del proceso de contratacion
usado en la Organizacion, con lo que se obtuvo el Diagrama 3.
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1. Aviso de Prensa

11. Audiencia de
apertura del sobre
No. 3

2. Elaboracién de
condiciones y
términos de
consultoria

10. Recepcion del
Sobre No. 3
Cerrado

3. Recepcion del
Sobre No. 1

6. Publicacién de los
resultados del informe
de evaluacién juridica,
financiera y técnica de

los oferentes

4. Audiencia de
cierre del sobre
No. 1

5. Revisién e Informe de
evaluacion juridica,
financiera y técnica del
oferente

12. Evaluacién de
la oferta
econémica
(seleccidon por cada
oferente)

13. Publicacion y
Firma del Contrato

Diagrama 3 Flujo de contratacién de la Organizacion.

De acuerdo al Diagrama 3 el area técnica de la Organizacién no hace parte
del proceso de seleccion del contratista, por este motivo y con el fin de que
se pueda calificar o descartar oferentes teniendo en cuenta su capacidad de
gestionar proyectos, se propuso crear tres (3) nuevas etapas en el proceso
de contratacion existente, en las que se incluye la entrega de un nuevo
formato, una evaluacion por parte del &rea técnica de la Organizacion y una
publicacion de los resultados obtenidos, en el Diagrama 4 se observa estas
tres (3) nuevas etapas en color verde y como quedaria el proceso de
contratacion de la Organizacion en el evento de implementar este nuevo
formato.

5. Revisién e

1. Aviso de
Prensa

10. Recepcion
del Sobre No. 3
Cerrado

11. Audiencia
de apertura del
sobre No. 3

2. Elaboracién

de condiciones

y términos de
consultoria

9. Publicacién de los
resultados de la
evaluacién del

Enunciado del
trabajo del proyecto

12. Evaluacién
de la oferta

econdmica
(seleccion por
cada oferente)

3. Recepcién del
Sobre No. 1

8. Evaluacion

del Enunciado

del Trabajo del
Proyecto

13. Publicacién
y Firma del
Contrato

4. Audiencia de
cierre del sobre
No. 1

7. Recepcion del
sobre No. 2

Informe de
evaluacién juridica,
financiera y técnica

del oferente

6. Publicacién de los
resultados del
informe de
evaluacion juridica,
financiera y técnica
de los oferentes

Diagrama 4 Flujo del proceso de contratacion incluyendo las 3 nuevas fases.

En el Formato 22 se le pedira a los futuros oferentes que redacten factores
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de éxito, un alcance del proyecto, plazos e hitos tentativos del proyecto, un
presupuesto tentativo del proyecto y el analisis de los posibles interesados
en el proyecto, con el fin de que el &rea técnica de la Organizacion pueda
evaluar el proceso de desarrollo y gestion inicial de proyectos que ejecutaran
los oferentes y asi poder calificarlos y/o descalificarlos. Dentro de los anexos
se puede encontrar este formato con la ayuda para diligenciarlo y su
respectivo formato de evaluacion (ANEXO 5).

w ENUNCIADO DE TRABAJO DEL
PROYECTO
G.P.P. Colombia

<E=criba el nombre del proyecto, el gue se define en los
términes de referencia>
OBJETO DEL PROYECTO <Escriba el objeto del proyector

1. ASPECTOS CONTRACTUALES

NOMERE DEL PROYECTO

TIPO DE CONTRATO <E=criba el Tipo de Contrato>

CONTRATO No. <Escriba el Mo. de Contrato>

PEDIDO No. <Escriba el Mo, de Pedido=

PLAZO <Escriba el plazo del contrato=

VALOR <E=criba el walor del contrato 5=

VALOR DE ANTICIPO <Escriba el valor del anticipo (=i aplica) §=
FECHA DE INICID <Ezcriba facha de inicizcidn {dis-mes-afia)>
FECHA DE TERMINACION <Escriba fecha de terminacion (dia-mes-ano)=
OFERENTE =<Escriba el nombre del contratista 2n maylsculas

2. FACTORES DE EXITO

3. ALCANCE DEL PROYECTO

4. PLAZO E HITOS DEL PROYECTO

5. PRESUPUESTO INICIAL DEL PROYECTO

6. AMNALISIS DE INTERESADOS

Para constancia, se firma la presente acta en onginal y tres (3) copias, 8 los <dias en letras> (<dias
an nimeros>) dias del mes de <mes en lefras> del afic <afic an ndmeros>,

OFERENTE

NOMERE DEL REFRESENTANTE
Representante Legal
FIRMA CONTRATISTA

Qnginal: Archiva Procese Coniraciual
Coplas: Direccdn de Confraéaci 8n y ComprasdcAnsa que solcid el frdmite de confratacidne

Formato 22 Enunciado del Trabajo del Proyecto.

Con este resultado se realiza la primera capacitacion (Fotografia 9) por parte
de los investigadores cuyo tema fue el desarrollo del acta de inicio del
proyecto, donde se les explicé aquellos temas en los que habian tenido
dificultades y adicionalmente se tomo una lista de asistencia (llustracion 5).
Dentro de los anexos de esta investigacion se encuentra la presentacion y la
lista de asistencia de ese dia (ANEXO 6).
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Fotografia 9 Primera capacitacion.

LISTA DE ASISTENCIA
' \ \
NOMBRE DEL EVENTO: (Lapycilacion L - fda A (npsbibcign del Poyecto
Lugar: Saln 2 - O rqon 1,,“2‘ Fecha de realizacion: 7Y - febiggn - 10[(.‘
G.P.P. Colombia Tema: Aclo de o pibibycion dd =‘,“',,(.\0 Horario: : Y-o gm o Y:)0 Ipm
Instructor: | P Goutelis  y Seadva Svever
J
No. NOMBRE CEDULA AREA/ENTIDAD E-MAIL /FIRMA
4 i CJUDADANIA | N Ll L
4 |/ J0brandn (Midadas |74 269258 |Dpn (fades |feienduiloiahon com 4'//'«/:.1614/ P
/2 Vestiton tyedas o U0003900306] $un (los |Copsruosovie i ,,,,-,.‘r.-r% JE (tiban 4
DANIEL FELIPE NOVAINCEN |03FL2900]) a dndE S84 hotmarl . G DANIELF-- |
Y | dWevo /e Sovaip T39IV S Coslos — (ﬁ}l’:mﬁ/hr(r
( /'/n‘lfW i) Vl‘ fﬂ’ﬂ/\’ﬁ?ﬂ( <QS (?/3,/ 79 36"! l/?l/(l)g 1{ula acdos 68 (é/-'\n"ma:/ PAS yil l"s-_/:{ﬂ' 2t
7 v = ¥ g 7)) D e v
I/ / 4 7/

llustracion 5 Lista de asistencia primera capacitacion.

Asimismo se les entrega un triptico con un resumen sencillo de cada uno de
los temas que se explicaron en la capacitacion, con el fin de que pudieran
tenerlo presente a lo largo del proyecto, el cual puede observarse en el
ANEXO 6. Finalmente se diligencia y se firma el Formato 2. Todos los
formatos diligenciados de encuentran dentro del ANEXO 8 y los formatos de
evaluacion de inicio y planificacion diligenciados pueden encontrarse en el
ANEXO 7 de esta investigacion con su respectivo formato de evaluacion.

4.4.2. Planificacion.
Para los procesos que componen el grupo de procesos de planificacion del

proyecto y en tomando como referencia lo que se realizé durante el inicio, se
siguieron una serie de pasos gue se resumen en el Diagrama 5:
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2.
Diligenciamiento
del formato por
parte del
contratista

3. Evaluacion
del formato por
parte de los
investigadores

1. Creacion del
formato bajo
metodologia

GPP (PMI)

5. Capacitacion 4. Calificacion
al contratista por parte de los

por parte de los investigadores y
investigadores co-asesor

6.
Diligenciamiento
final del formato

Diagrama 5 Flujo de anélisis del proyecto.

Algunos de los aspectos no presentados por el Consultor que son
indispensables para la planificacion del proyecto fueron:

Para el area del conocimiento de alcance, el Consultor no diligencia el
formato “GPP Predecesoras de Entregables” importante para hacer un
adecuado seguimiento y control del proyecto, de igual manera no se
identificaron los riesgos relacionados a cada entregable evitando planificar
una respuesta en caso de materializarse alguno de estos. Asimismo no
realiza el método de la ruta critica para entregables principales del
proyecto, importante para tener un mayor control sobre estos.

El tiempo es el area del conocimiento que nos determina la duracion de
las actividades, la fecha de entrega de los productos y el plazo para
ejecutar el proyecto. Del formato el Consultor no secuencio las actividades
(Diagrama de red), ni se present6 el desarrollo del control y seguimiento
de cada uno de los plazos parciales de estas, evitando determinar cual
era el orden de ejecucion de las actividades, y mas importante aiin, como
se iba a verificar el cumplimiento de las fechas planificadas de entrega y
su plan de accidén en caso de retrasarse los productos de la ruta critica.

En el area del conocimiento de costos el Consultor no desarrolla un flujo
de caja, lo que le dificulta conocer si el presupuesto presenta 0 no un
excedente, si es posible pagar las deudas a la fecha o si se debe solicitar
un refinanciamiento entre otros.

Para el area del conocimiento de interesados, el Consultor no diligencia
ninguno de los formatos debido a que como este no tendria ninguna
retribucion econémica por hacerlo y al ser uno de los ultimos, omiti6 este
formato.

Las evaluaciones de cada uno de los formatos diligenciados por el Consultor,
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se realizaron considerando las divergencias presentadas al momento de
diligenciar éstos respecto a la linea base formulada por la Metodologia GPP
Colombia cuando fueron disefiados los formatos para cada una de las diez
(10) éareas del conocimiento, la calificacion maxima otorgada por el
diligenciamiento de cada formato fue preponderada teniendo en cuenta la
relevancia y el grado de dificultad de cada uno de sus numerales; los
numerales con mayor relevancia y dificultad como la creacién de la EDT, el
diccionario de la EDT y predecesores de entregables que suman 26 de los
80 puntos posibles a obtener en la Planificacién de la Gestidon del Alcance;
la secuencia y definicion de las actividades por entregable, la estimacion por
tres valores "PERT" y el desarrollo del cronograma del proyecto suma 31 de
los 60 puntos posibles a obtener en la Planificacion de la Gestion del Tiempo.

Se recopilaron todos los resultados de las evaluaciones en el Gréafico 14,
adicionalmente dichos formatos se encuentran en los anexos de esta
investigacion (ANEXO 8).

Puntajes procesos de Inicio y Planificacién

90

s0| 51% %
70
. 63% 81% 77%
50 70% 44%
o - 63% 29%
30 80%
20 T - i_
10 ,
° | |
‘ &°

WPuntaje maximo posible a obtener u Puntaje obtenido por el consultor ® Porcentaje de aderto del consultor
Gréfico 14 Resultados de la evaluacion de los formatos.

Este grafico muestra las é&reas en las que se presentaban mas
equivocaciones son integracién, recursos humanos e interesados, sin dejar
de lado que aun asi se presentan falencias en las otras areas. De igual
manera se realizo una capacitacion (Fotografia 10) del tema de planificacion
y se les entrego un triptico informativo de este tema, al igual que la
capacitacion anterior, la presentacion, lista de asistencia y el triptico se
encuentran en el ANEXO 9 de esta investigacion.
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Fotografia 10 Capacitacién del proc/éso de planificacié. '

De los procedimientos indispensables de este grupo de procesos se
encuentra inicialmente la EDT sin precedencia en la que se establecen los
entregables del proyecto con sus respectivas actividades y se encuentra
dentro del formato de alcance en el ANEXO 8.

Adicionalmente se crea el formato “GPP Predecesoras de entregables”, en
el que se identifican para cada uno de sus entregables, la persona
responsable, los canales de comunicacion, los riegos asociados, fechas
planificadas de entrega, las fechas de control y los costos planificados, a su
vez incluye un control de los costos mediante un analisis de valor ganado,
un banco de tiempo y otro de costos, que seran diligenciados en el grupo de
procesos de seguimiento y control durante el ciclo de vida del proyecto. Este
se encuentra en el ANEXO 4 en el area del conocimiento de alcance esta
investigacion.

De igual forma se desarrolla el cronograma del proyecto teniendo en cuenta
sus entregables, la duracion y la secuencia de sus actividades, para
determinar la ruta critica y tener un adecuado seguimiento y control de estos.
Este cronograma de encuentra en el formato del area del conocimiento de
tiempo en el ANEXO 8.

Para desarrollar la gestion de los riesgos del proyecto, el Consultor utiliza
como insumo la matriz suministrada por la Organizacion, dentro del Grupo
de Iniciacién, esta matriz de riesgos cuenta con su respectivo analisis
cualitativo y cuantitativo de alto nivel, ésta incluye la evaluacion de los
riesgos con sus respectivas respuestas, quien la ejecuta y el procedimiento
para determinar que ya no existe el riesgo. La metodologia G.P.P. Colombia,
basada en la Guia PMBOK® v.5 utiliza esta matriz general como insumo
para realizar el andlisis de los riesgos para cada entregable, teniendo en
cuenta la probabilidad e impacto de los riesgos y los analisis cualitativos y
cuantitativos de los mismos.
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4.4.3. Ejecucion.

Empieza en el area de conocimiento integracion con la direccion y gestion
de la ejecucion del proyecto basada en las lineas bases del proyecto.

Posteriormente se realiza el aseguramiento de la calidad mediante los
formatos de Evaluacion y Seleccién de Especialistas, Evaluacion y Seleccion
de Proveedores, Lista de verificacion, Diagrama Causa - Efecto, en el caso
gue se presenten no conformidades, Acciones Preventivas, Correctivas o de
Mejora.

El Consultor adquiere el equipo del proyecto requerido para la ejecucion del
proyecto, basado en la Estructura de Desglose del Recursos Humanos y la
Matriz de Asignacidon de Responsabilidades; y desarrolla y potencializa sus
capacidades en equipo e individuales suministrandoles charlas vy
capacitaciones periddicas y realizandoles una Evaluacion de Desempefio
cada vez que se ameritaba para el respectivo reconocimiento y recompensa.

La Gestion de las Comunicaciones es un proceso clave para la direccion del
proyecto, dado que establece actividades para crear, distribuir, recibir,
confirmar y comprender la informacion generada por el mismo, asi mismo
para generar informes de desempefio, estado de los entregables, avance del
cronograma y costos generados; donde se establece la obligacion de
establecer la IMPORTANCIA y la CONFIDENCIALIDAD de cada archivo o
documento emitido por el Consultor

El dltimo proceso dentro de la ejecucién del proyecto consiste en gestionar
las expectativas de los interesados, lo que fue realizado mediante reuniones
sistematicas en las cuales se realizé el acercamiento a las personas
afectadas por el proyecto con acompafiamiento de la Direccion de Gestidn
Social de la Organizacion, en la cuales la comunidad expuso aspectos
importantes como las cotas maximas requeridas, el nimero de personas que
habitan en la parte alta de los barrios San Dionisio y Pardo Rubio Ill, datos
gue no habria sido posible estimarlos con la documentacién existente.

4.4.4. Seguimiento y Control.

El formato Ruta Critica del Proyecto, que es un anexo del numeral 2.7.
SEGUIMIENTO Y CONTROL del formato “Gestion del Alcance del
Proyecto”, manejando integramente el formato también presenta informacion
contractual en el 2.1. ASPECTOS CONTRACTUALES, asi como la
informacion técnica del alcance del proyecto, elaborado para cada uno de
sus entregables, el cual como formato integrador genera los indicadores del
tiempo y costos del proyecto mediante la gestion del valor ganado, el cual
integra los principales indicadores que son el costo planificado — PV, el costo
actual — AC y el Valor Ganado — EV, con los cuales se obtienen indicadores
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como el desvio en el cronograma — SV, el desvio en costos — CV, el
porcentaje de desvio en el cronograma — SPI, el porcentaje de desvio en
costos — CPI y los estimativos de costo final a la terminacién del proyecto y
el ahorro o sobrecosto que presentara cada uno de los entregables del
proyecto. A cada uno de los entregables se le hizo un seguimiento y control
en tres plazos al 25%, 50% y 75% de ejecucion, donde junto con el
contratista y un asesor PMP se realiz6 la medicion del avance real de
ejecucion en cada una de las tres fechas de control. En la llustracion 6 se
presenta en detalle uno de los formatos de control para el entregable
“Informe de investigacion y andlisis de la informaciéon” donde se muestra la
informacion técnica de este y las variables de control. En el ANEXO 8, dentro
del area del conocimiento de Alcance se encuentra este mismo formato para
la totalidad de los entregables.

Como se observa en la llustracion 7, para el control de proyecto se
implementa un banco de tiempo y costos, los cuales fueron calculados para
obtener una linea base de medicién a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
El banco de costos hace referencia al capital que se ha ahorrado o al
sobrecosto que se ha incurrido en el proyecto, mientras que el banco de
tiempo de tiempo hace referencia a la cantidad en dias que lleva el proyecto
de adelanto o de retraso. Para el banco de tiempo, se tuvieron en cuenta
sélo los entregables que hacian parte de la ruta critica, debido a que sélo
estos podrian afectar el plazo total del mismo, teniendo en cuenta que
cualquier novedad de algun entregable en su plazo de entrega y que este a
su vez genere una modificacion de la ruta critica, llevara a modificar dicho
banco de tiempo; para el banco de costos si se tuvo en cuenta la totalidad
de los entregables.
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1 30 Dias NCC
=Y,
el : dCI0 Version
o fii  01/02/2016| fa: 05/03/2016 01
fe: 05/03/2016 |Responsable: Ingeniero Civil H:
Fecha control 09/02/2016 17/02/2016 25/02/2016
Planificado 25% 50% 75%
Ejecutado 26% 51% 75%
Gestion del valor ganado
BAC $40.853.595 AC, $ 40.853.595
PV $10.213.399 $20.426.798 $ 30.640.196
EV $10.621.935 $20.835.333 $ 30.640.196
AC $10.681.930 $20.735.350 $30.610.200
cv -559.995 $99.983 $29.996
sV $ 408.536 $408.536 50
CPI
EAC $41.084.346 $40.657.549 $ 40.813.600
VAC -$ 230.751 $196.046 $39.995
Control de Cambios
Fecha Imp. Tiempo Imp. Costos Imp. Calidad

Riesgos: Hurto de archivos del contratista, deficiencias en la calidad de los
productos, retrasos en la ejecucion de actividades especificas del
entregable, el contratista no cumple con la calidad de los entregables.

llustracion 6 Seguimiento y control de uno de los entregables del proyecto.

Fecha 30/04/2016 15/06/2016 30/08/2016 15/10/2016
BANCO DE TIEMPO 0 dias 0 dias 0 dias +16 dias
BANCO DE COSTOS | +$1'225.608 |+$817.072 |-$408.536 +$ 15'932.902

llustracion 7 Banco de tiempo y costos con corte al 15 de octubre de 2016.

El formato “Estado de Avance Contratos” como se aprecia en la llustracién 8
presenta informacion general del contrato, como la informacion del
contratista, las fechas de firma del contrato, de inicio y de finalizacion
prevista, el plazo contractual, el costo inicial del contrato, las modificaciones
gue pudiese tener el contrato; asi como los avances fisicos, financieros y de
tiempo en intervalos mensuales con una gréfica del avance fisico
programado acumulado vs el avance fisico real acumulado, el cual es
definido, para el caso de las consultorias, en si se logra o no la entrega de
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los entregables pactados dentro del periodo a reportar; también el estado de
las polizas, numero, cuantia, cubrimiento, vigencias y aseguradora; las
sanciones y multas; y las observaciones del supervisor del contrato.

La comparacion que se presenta al final de este numeral fue realizada para
la fase de seguimiento y control con base en el formato “Estado de Avance
Contratos” implementado en los proyectos ejecutados bajo la metodologia
tradicional de la Organizacion respecto al formato “Predecesora de
Entregables” el cual se muestra en la llustracion 8.

LOGO ORGANIZACION

ESTADO DE AVANCE DEL CONTRATO DE CONSULTORIA

31/10/2016 |
01/11/2016

Fecha de corte mensual [
Fecha de elaboracién ficha

1-02-25400-00819- . CONSULTORES Y CONSTRUCTORES DE
#Contrato Tipode contrato | CONSULTORIA Contratista Integrantes y participacié CONSULOBRAS LTDA - 100%
onts 2015 et o ontratis! OBRAS LIMITADA - CONSULOBRAS e
Objeto del contrato ESTUDIOS Y DISENOS PARA LA OPTIMIZACION Y EXPANSIGN DE LOS SISTEMAS MATRICES DE ACUEDUCTO DEL SECTOR NORTE DE LOS CERROS ORIENTALES
Representante legal PLINIO FERNANDO GARZON LEAL | Director (Si aplica) ‘ RIGOBERTO LOPEZ #Pedido (s) ‘ 4600015175 Estado del contrato EN EJECUCION
i6n del Proy ontrato [El p enrealizar los estudios y disefios para la optimizacién y expansién de los sistemas matrices de acueducto del Sector Norte de los Cerros Orientales
#Contratode | 2-15-25400-0881- Nombre CONSORCIO INTV CERROS Nombre
i JENNYFER CASTRO MAHECHA
e nentoraExte g st Interventoria 2015 Interventor NORORIENTALES Supervisor EAB
Datos iniciales [ Modificaciones y novedades Uno Dos Tres Cuatro Cinco Seis Siete Ocho
[Valor inicial del contrato ($) 69 5|Adiciones (Dinero)
Valor inicial del contrato (SMLV) 1.841,18 |Nuevo valor del contrato ($)
[Valor actual del contrato ($) $1.269.410.965|Prérrogas (Tiempo)
[Valor Anticipo o pago anticipado NO APLICA iones (ti
[Tiene formula de ajuste ? NOAPLCA __|Fechaiinici
ipci6 14/12/2015 Fecha
08/02/2015___|Nuevafecha
Plazo inicial DOCE (12) MESES | Nuevo plazo ejecucién
Fecha terminacién inicial 07/02/2017 __|OTRAS
o) @ ) @ © © @ o) © )
‘Cumplimiento financi
Plan Financiero Aprobado Avance financiero - (Valor facturado y con Entrada de Mercancia) LA DD
(Avance/Plan)
Periodo Informado.
Periodo Periodo Acumulado Acumulado Periodo Periodo Acumulado Acumulado ot (9) Periodo Acumulados
($) (%) ) (%) ($) (%) $) (%) (%) (%)
01-02-2016 2 29-02-2016 s - 0,00%, $ - 0,00%] § 0,00%, $ - 0,00%] $ 1.269.410.965 0,00%] 0,00%
01-03-2016 2 31-03-2016 s - 0,00% | $ - 0,00%| § 0,00% - 0,00%| $ 1.269.410.965 0,00% 0,00%
01-04-2016 a 30-04-2016 S 38.500.000 3,03%] $ 38.500.000 3,03%| $ - 0,00% - 0,00% 1.269.410.965 0,00%! 0,00%|
01-05-2016 2 31.05-2016 154.000.000 12,13% §  192.500.000 15,16%| §  126.941.097 10,00% 126.941.097 10,00%] § 1.142.469.869 82,43% 65,94%)
01-06-2016 2 30-06-2016 82.364.209 6,4%% $  274.864.209 21,65%| $ - 0,00% 126.941.097 10,00%| § 1.142.469.869 0,00% 46,18%)
01-07-2016 2 31-07-2016 75.000.000 591%| $  349.864.209 27,56%| $ - 0,00%| $ 126941097 10,00%] $1.142.469.869 0,00% 36,28%)
01-08-2016 2 31-08-2016 154.000.000 12,13% $  503.864.200 3960%| §  317.352741 25,00%| § 444.293.838 35,00% $825.117.127 206,07%: 88,18%)
01-09-2016 a 30-09-2016 S 12.516.487 0,99%i $ 516.380.696 40,58%[ $ 63.470.548 5,00%] $ 507.764.386 40,00%i S 761.646.579 507,10% 98,33%|
01-10-2016 a 31-10-2016 S 154.000.000 12,13%; S 670.380.696 52,81%| $ 317.352.741 25,00%| $ 825.117.127 65,00%; S 444.293.838 206,07% 123,08%|
01-11-2016 2 30-11-2016 74.511.950 587% $  744.892.646 58,68%) - 0,00%| $ 825.117.127 65,00%, $ _444.293.838 0,00% 110,77%
01-12-20162 31122016 301.281.755 23,73%! §  1.046.174.401 82,41%) - 0,00%| $  825.117.127 65,00%, $  444.293.838 0,00%] 78,87%)
- 231.01-2017 9,71%| $  1.169.413.981 92,12%) - 0,00%| $ _ 825.117.127 65,00% $ 444.293.838 0,00% 70,56%)
01-02-2017 2 28-02-2017 7,88%| S 1.269.410.965 100,00% - 0,00%| S 825.117.127 65,00% $ _444.293.838 0,00% 65,00%
TOTALES S 1.269.410.965 100% S 825117.127 65,00%
Avance fisico Avance tiempo (%) . Ejecucion Fisica
Aceptacion - L
Periodo Informad P ad % Cumplimiento
enoco Informado Programado Periodo A’::::a a: Real Periodo | Real Acumulado (ml‘;:'r:;::: dy|  RealPeriodo Acumulado Calidad (%) 0%
01-02-2016 2 29-02-2016 2,00% 2,00% 0,00% 0,00% 0,00%| 5,75%) 5,75%| 80,00% 80%
01-03-2016 a 31-03-2016 6,00% 8,00% 3,00% 3,00% 37,50%] 8,49%| 14,25%] 81,00% 70%
01-04-2016 2 30-04-2016 6,60%] 14,60% 7,00% 10,00% 68,49%) 8,22% 2,475 68,00%
. 0105-201623105- 7,40%| 22,00%] 5,00% 15,00% 8,49%| 3096%| ___ 7000% || 60%
L 01062016230.06-2016 8,00%| 30,00% 5,00% 20,00%| 8,22% 39,18%|  68,00% son
01-07-2016 2 31-07-2016 16,00%] 46,00% 5,00% 25,00%) 8,49% az,67%|___ 33,00%
01-08-2016 a 31-08-2016 15,% 61,00%: 10,00% 35,00% 8,49% 40%
| 2016 2016 13,00%| 74,00% 5,00% 40,00%| 8,22% -
01-10-2016 2 31102016 7,80%| 81,80% 0,00% 40,00% 8,49%
112016 2 30-11-201€ 9,00%] 90,80% 25,00%) 65,00% 8,22% 20%
01-12-2016 a 31-12-2016 S,ZU%] 96,00%
01-01-2017 2 31-01-2017 2,80%] 96,00% 10%
01-02-2017  28-02-2017 1,20%] 100,00% o%
| o s 10
t
TOTALES 100,00% 65,00% 81,10% —
PORCENTAJE ANTICIPO: i i VALOR TOTAL ANTICIPO:
INVERSION_ANTICIPO RENDIMIENTOS FINANCIEROS
PERIODO Programada Eecutada No. Referencia entidad Fecha de Pago Valor Pagado
Parcial Acumulada__| Parcial [ Acumulada | saldo Recibo/ | Limite Real | Parcial Acumulado
NO APLICA NO APLICA
‘ I ! } [ 3 I : I
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VIGENCIA Fecha Ulti [cumpLE
AMPARO (Si aplica) POLIZA # ASEGURADORA VALOR % echa Uima | eorapo AcTuAL st
DESDE HASTA 1..C. (Persona Natural)

Cumplimiento 63-45-101008883 | Seguros del Estado | $126.941.097 10% 14/12/2014 30/08/2017 13/02/2016 VIGENTE Periodo cotizado Oct-16
Calidad del servicio 63.45-101008883 | Seguros del Estado |  $253.882.193 20% 14/12/2014 18/07/2020 13/02/2016 VIGENTE
Salarios y prestaciones sociales 63-45-101008883 Seguros del Estado $63.470.548 5% 14/12/2014 18/11/2020 13/02/2016 VIGENTE
R bilidad civi
Eesrp“":ar‘ : a‘ avi 63-40-101004358 | Seguros del Estado | $126.941.097 10% 14/12/2014 30/08/2017 13/02/2016 VIGENTE

X

TIPG (De acuerdo can los Términos de " N B OBSERVACIONES DEL INTERVENTOR A LA EJECUCION DEL CONTRATO EN EL PERIODO DE CORTE:

Referencia) L0 5 [es La consultoria se encuentra ajustando las observaciones sobre los documentos de acuerdo a reunion realizada en la oficina del interventor sobre el informe del
T e T general realizado por el consultor .
umplimi i
B P La fa estd ala espera de Ia entrega de los disefios de detalle, que de acuerdo al cronograma aprobado se deberd llevar a cabo el 18 de noviembre de
2016

Incumplimiento Plan de Calidad El contrato presenta un retraso general dado que todos los productos han sido entregados tardiamente.
incumplimiento Licencias

INTERVENTORIA (Si Aplica)

Nombre: RIGOBERTO LOPEZ Nombre: FRANCISCO FALS SAEZ
Cargo: Director Consultoria Cargo: Director Interventoria
Firma. Firma.

SUPERVISOR EAB JEFE DE DIVISION
Nombre: JENNYFER CASTRO MAHECHA Nombre: FERNANDO MUNETONES BUITRAGO
Cargo: Supervisor EAB Cargo: Jefe de Division Apoyo Técnico
Firma. Firma.

Copia: Contratacién y Compras; Coordinador de Calidad,carpeta

llustracion 8 Formato estado de avance contrato de Consultoria.

Se realiz6 el seguimiento de los plazos parciales de los tres (3) proyectos,
es decir, los dos (2) proyectos linea base comparando su fecha de entrega
planificaday real, y su valor original y el costo real para todos los entregables,
para el proyecto “Optimizacion del sistema matriz de la cadena Cerros
Orientales Sector Norte” (Cuadro 2) y “Optimizacién del sistema matriz de la
cadena Cerros Sur Orientales” (Cuadro 3), donde se observa los
entregables, fechas planificadas de entrega, fecha real de entrega, costo
planificado del entregable y el costo real de este, para ir analizando y
comparando en términos de tiempo y costos con el proyecto objetivo
“Optimizacién sistema matriz de la cadena Cerros Centro Orientales”
(Cuadro 4), para efectuar la validacion de la metodologia.

ENTREGABLES f.e. programada Valor producto |Costo Real

Investigacion y andlisis de informacidn existente

Investigacion de campo

Levantamiento topografico

Estudio de demanda

O 11/04/2016 $63.470.548 $64.422.606
15/04/2016 $ 63.470.548 $62.518.490
07/06/2016  |EEVOPIGIIN  $126.941.097] $  148.521.082,91
IOLFl|  16/08/2016 $63.470.548] §  73.245.012,68

Ensayos de laboratorio

26/05/2016 11/07/2016 $126.941.097| $  156.137.548,70

Andlisis geotécnicos y de suelos

22/08/2016 01/09/2016 $190.411.645( $  199.551.403,70

Analisis predial

Diagnostico general del sistema existente

Disefios de detalle

13/06/2016 15/07/2016 $63.470.548| S 73.625.835,97
16/09/2016 19/09/2016 $126.941.097
18/11/2016 $317.352.741

Disefios para optimizacidn del sistema existente

06/01/2017 $126.941.097

[ $1.269.410.965

Cuadro 2 Seguimiento plazos parciales Optimizacion Cerros Norte.

81



ENTREGABLES f.e. programada Valor producto |Costo Real
Investigacion y analisis de informacion existente 21/03/2016 23/03/2016 $77.319.497| $78.092.692
Investigacidn de campo 01/04/2016 04/04/2016 $77.319.497| $78.479.289
Levantamiento topografico 03/06/2016 06/09/2016 $154.638.994| $199.484.302
Estudio de demanda 16/06/2016 06/09/2016 $77.319.497| $94.716.384
Ensayos de laboratorio 30/06/2016 06/09/2016 $154.638.994| $ 178.608.037
Anidlisis geotécnicos y de suelos 05/08/2016 06/09/2016 $231.958.490| $ 252.672.383
Anilisis predial 27/05/2016 06/09/2016 $77.319.497| $102.448.333
Diagnostico general del sistema existente 29/07/2016 12/09/2016 $154.638.994| $ 156.185.383
Disefios de detalle 18/10/2016 $386.597.484
Disefios para optimizacion del sistema existente 01/12/2016 $154.638.994
$1.546.389.935

Cuadro 3 Seguimiento plazos parciales Optimizacion Cerros Sur.

ENTREGABLES fecha entrega programada | fecha entrega real (Valor producto| Costo Real
Investigacidn y analisis de informacion existente 05-mar-16 05-mar-16 $40.853.595 $40.853.595
Investigacién de campo 22-mar-16 18-mar-16 $40.853.595 $40.036.523
Levantamiento topografico 24-may-16 24-may-16 $81.707.189 $81.707.189
Estudio de demanda 27-may-16 26-may-16 $40.853.595 $42.896.274
Ensayos de laboratorio 06-may-16 05-may-16 $81.707.189 $81.298.653
Anadlisis geotécnicos y de suelos 29-jul-16 29-jul-16 $122.560.784| $122.560.784
Analisis predial 18-may-16 18-may-16 $40.853.595 $40.853.595
Diagndstico general del sistema existente 21-jul-16 18-jul-16 $81.707.189 $80.481.581
Disefios de detalle 06-oct-16 21-oct-16 $204.267.973| $220.609.411
Disefios para optimizacion del sistema existente 29-nov-16 07-dic-16 $81.707.189| $84.566.940,82
| $817.071.892

Cuadro 4 Seguimiento plazos parciales Optimizacion Cerros Centro.

Con los anteriores seguimientos parciales de los tres (3) proyectos, se pudo
demostrar que implementar una metodologia con las buenas practicas del
PMle puede reducir significativamente las brechas entre la planificacion y la
ejecucion de un proyecto como se mostrara al momento de la determinacion
de las brechas en la siguiente etapa.

Del Cuadro 4 se puede observar que en el proyecto caso de estudio, tres (3)
de los entregables presentaron solicitudes de cambios; el primero fue el de
Estudio de la Demanda, requiri6 modificar la fecha de ejecucion debido a la
imposibilidad del personal contractualmente aprobado de ejecutar estos
estudios al inicio del contrato, no se generaron cambios en la ruta critica del
proyecto aprobada al inicio del contrato; el segundo entregable corresponde
al de Disefios de Detalle, debido a las demoras en la asignacion de citas para
la revision de los planos por parte de la Direccion de Informacién Técnica y
Geografica - DITG de la ORGANIZACION, se realiz6 una reunion el dia
29/09/2016 pero los planos tenian observaciones, dado a lo anterior, se
requirio ampliar la fecha de entrega final de los disefios. Este ultimo cambio
no estuvo contemplado en la matriz de riesgo en la planificacion y no genero
cambio en el cronograma aprobado.

De acuerdo a la llustracion 7, para el calculo del banco de tiempo, se
estimaron las desviaciones en dias de todos los entregables del proyecto,
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4.5.

como se observa en la llustracion 10, pero sélo se incluyeron los que hacian
parte de la ruta critica, debido a que estos podrian afectar el plazo total del
mismo, excepto en el caso que por cambios aprobado se pudiese generar
una nueva ruta critica; debido a que el entregable Disefios de Detalle estaba
dentro de la ruta critica del proyecto, y este tuvo un retraso en su entrega de
16 dias, éstos son los que se ven reflejados en dicha ilustracion. Para el
banco de costos se tuvo en cuenta la totalidad de los entregables, los cuales
en general, produjeron sobrecostos administrativos de $15.932.902,
correspondientes particularmente al atraso generado en los Disefos de
Detalle.

4.45. Cierre.

El grupo de procesos de cierre, se cerraron las adquisiciones ejecutadas por
el contratista y se finalizado el proyecto 16 dias después de su fecha
inicialmente pactada.

Etapa 5. Validacion de la metodologia implementada.

En esta etapa se analizaron los comportamientos de la gestion en &reas
especificas como integracion, recursos humanos e interesados, areas en las
gue el Consultor evaluado obtuvo las mayores discrepancias respecto a la
linea base establecida en la etapa 3 como se pudo observar en el Gréfico 14
asi como el area de comunicaciones dado que dentro de los procedimientos
de la Organizacion, ésta no tenia ningun proceso totalmente acorde al
estandar PMle, como se evidencio en Grafico 6.

Este analisis comparativo se realizé en dos (2) partes, en primer lugar se
compararon los formatos correspondientes al inicio del proyecto, los cuales
fueron “Orden de iniciacion” de la metodologia tradicional de la Organizacion
y Acta de Constitucién del proyecto de la metodologia G.P.P. Colombia,
basada en la Guia PMBOK® v.5; de los cuales se pudo inferir que la “Orden
de iniciacion” es un documento que contextualiza los aspectos contractuales
claves requeridos por la Organizacion que el Consultor debe cumplir
inamoviblemente, lo cual no da una manera clara de como ejecutara el
proyecto el mismo; en cambio, el Acta de Constitucion del proyecto abarca
toda la contextualizacion del proyecto, empezando por los aspectos
contractuales, pasando por la definicion de la ubicacion y alcance de los
productos, la estructuracion de la EDT, el cronograma y flujo de caja, el
manejo de los riesgos, los interesados y el control integrado de cambios,
procesos claves para el éptimo desarrollo del proyecto, desde este primer
formato ya el Consultor tiene la manifiesta necesidad de conocer el proyecto
gue ejecutara antes de diligenciar y firmar esta acta, lo que le da un parte de
seguridad a la Organizacion de que no se invertira el tiempo de ejecucion en
la comprensién del alcance del proyecto por parte del Consultor.
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Para la gestion de los recursos humanos la organizacion no tiene establecido
ningun formato en especifico, pero si define los roles, responsabilidades y
dedicaciones del equipo profesional para cada uno de sus contratos; obliga
a sus contratistas a presentar un organigrama del proyecto con sus canales
de comunicaciones, el contratista presenta las hojas de vida certificando la
experiencia requerida para cada cargo pero no se observa como
interactuaran éstos con el proyecto. Para mejorar estas incidencias, la
metodologia G.P.P. Colombia, plantea el formato Gestion de los Recursos
Humanos del Proyecto, en el que también empieza abarcando los aspectos
contractuales, y sigue la estructuracion de un organigrama que muestra
como se va a distribuir el trabajo entre los miembros del proyecto, lo que se
busca con esta estructura es que el director del proyecto pueda saber con
exactitud a que se dedicara cada de miembro del equipo del proyecto;
también presenta una estructura de desglose de recursos con su respectiva
Matriz de Asignacion de Responsabilidades que relaciona los recursos del
proyecto asignados a cada actividad de los entregables, la cual muestra las
relaciones existentes entre los miembros del equipo del proyecto y los
entregables y actividades, normalmente se le asignan roles al director, los
especialistas, el ingeniero civil y a los proveedores, los cuales pueden ser:
responsable, aprueba y participa; también el Sistema de Reconocimiento y
Recompensa basado en una evaluacion del desempefio del trabajo realizado
por cada uno de los integrantes del equipo del proyecto; aspectos claves
para garantizar ademas la comunicacién asertiva y la alta productividad del
trabajo realizado, lo que minimiza tiempos y costos de ejecucion, lograndose
el alcance planificado con los estandares de calidad pactados.

La Organizacién establece que el flujo de informacion se realiza a través del
supervisor nombrado para el contrato, esto en el ejercicio practico realizado,
constaté que se presentan fallos importantes en la transmision de ideas,
requerimientos y sugerencias para que el Consultor desempefie un mejor
trabajo. La metodologia G.P.P. Colombia, plante6 el formato Gestion de las
Comunicaciones del Proyecto, el cual lo primero que plantea es el célculo
del nimero de canales de comunicacion mediante la matriz “canales de
comunicacién” anexa al formato, también se definen los tipos de canales de
comunicaciones y la gestion de cada una de las comunicaciones
catalogandolas de acuerdo a su importancia y confidencialidad y un sistema
adecuado de almacenamiento, tanto en fisico como en digital, que sera de
libre eleccion por parte del Consultor. Este analisis se basa en la matriz
comparativa entre los formatos de la metodologia tradicional de la
organizacion y los formatos correspondientes a la metodologia G.P.P.
Colombia, la cual se encuentra en el ANEXO 3.

En segundo lugar, se evalu6 el proyecto durante su ciclo de vida, teniendo
en cuenta los resultados arrojados por la implementacion del estandar PMle
en el proyecto caso de estudio respecto a los otros dos (2) proyectos
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ejecutados bajo la metodologia tradicional de la organizacién. En los
resultados obtenido con corte al 31 de octubre de 2016, se pueden observar
los indicadores de tiempo y costos de cada uno de los entregables de los
tres (3) proyectos, haciendo claridad que para lograr el alcance de los
productos de acuerdo a los estandares establecidos por la Organizacion se
afectaron los costos y tiempos de algunos de éstos; en la llustracion 9 se
muestran los resultados para el proyecto de Estudios y Disefios para la
Optimizacion y Expansion de los Sistemas Matrices de Acueducto del Sector
Norte de los Cerros Orientales, en la llustracion 10 se muestran los
resultados para el proyecto de Estudios y Disefios para la Optimizacion de
los Sistemas Matrices de Acueducto Cerros Centro Orientales, en la
llustracion 11 se muestran los resultados para el proyecto de Estudios y
Disefios para la Optimizacion y Expansion de los Sistemas de Acueducto en

los Cerros Sur Orientales.

Estudios y Disefios para la Optimizacion y Expansion de los Sistemas Matrices de Acueducto del Sector Norte de los Cerros Orientales

Fecha de Inicio
Fecha de finalizacién
Valor Contrato

08-feb-16
07-feb-17
$1.269.410.965

fecha entrega | fecha entrega Banco de Castigo/ Banco de
ENTREGABLES . N Peso producto |Valor producto Costo Real
programada real Tiempo (dias) recomp costos
Investigacion y andlisis de informacion existente 08-abr-16 11-abr-16 3 5% $63.470.548 1,5% $64.422.606 $952.058
Investigacién de campo 15-abr-16 -3 5% $ 63.470.548] -1,5%|  $62.518.490 $952.058
Levantamiento topografico 07-jun-16 11-jul-16 34 10% S 126.941.097| 17,0%| $148.521.083| $21.579.986)
Estudio de demanda 15-jul-16 16-ago-16 30 5% $ 63.470.548) 15,4%|  $73.245.013 $9.774.464
Ensayos de laboratorio 26-may-16 11-jul-16 46 10% $126.941.097 23,0%| $156.137.549|  $29.196.452
Andlisis geotécnicos y de suelos 22-ago-16 01-sep-16 9 15% $190.411.645 4,8%| $199.551.404| 9139758,948
Analisis predial 13-jun-16 15-jul-16 32 5% $ 63.470.548) 16,0%| $73.625.836|  $10.155.288|
Diagndstico general del sistema existente 16-sep-16 19-sep-16 2 10% $126.941.097
Disefios de detalle 18-nov-16 25% $317.352.741
Disefios para optimizacion del sistema existente 06-ene-17 10% $126.941.097
153 100% $1.269.410.965 $79.845.950
Plazo total en dias: 390 Desvio tiempo: 39,23% Desvio costos: 6,29%
CORTE AL 31 DE OCTUBRE DE 2016
llustracion 9 Banco de tiempo y costos del proyecto de Estudios y Disefios Optimizacién Sector
Norte Cerros Orientales.
Estudios y Disefios para la Optimizacion de los Sistemas Matrices de Acueducto Cerros Centro Orientales
Fecha de Inicio 01-feb-16
Fecha de finalizacién 30-nov-16
Valor Contrato $817.071.892
ENTREGABLES fecha entrega programada | fecha entrega real Banco d'e peso Valor producto Castigo/ Costo Real Banco de
Tiempo (dias) | producto recompensa costos
Investigacion y analisis de informacion existente 05-mar-16 05-mar-16 0 5% $ 40.853.595 0,0%| $40.853.595 | $ -
Investigacién de campo 22-mar-16 18-mar-16 -4 5% $40.853.595 -2,0%| $40.036.523 |-$ 817.072
Levantamiento topografico 24-may-16 24-may-16 0 10% $81.707.189 0,0%| $81.707.189 | $ -
Estudio de demanda 27-may-16 26-may-16 -1 5% $40.853.595 50%| $42.896.274 | $  2.042.680
Ensayos de laboratorio 06-may-16 05-may-16 -1 10% $81.707.189. -0,5%| $81.298.653 [-$ 408.536
Anélisis geotécnicos y de suelos 29-jul-16 29-jul-16 0 15% $122.560.784/ 0,0%| $122.560.784 | $ -
Andlisis predial 18-may-16 18-may-16 0| 5% $40.853.595 0,0%| $40.853.595 [ $ -
Diagnostico general del sistema existente 21-jul-16 18-jul-16 -3 10% $81.707.189 -1,5%| $80.481.581 [-$  1.225.608
Disefios de detalle 06-oct-16 16 25% $204.267.973 8,0%| $220.609.411 | $ 16.341.438
Disefios para optimizacidn del sistema existente 29-nov-16 10% $81.707.189
| 7 100% $817.071.892, $ 15.932.902

Plazo total en dias: 300

Desvio tiempo: 2,33%

Desvio costos: 1,95%
CORTE AL 31 DE OCTUBRE DE 2016

llustracion 10 Banco de tiempo y costos del proyecto de Estudios y Disefios Optimizacion Cerros
Centro Orientales.
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Estudios y Disefios para la Optimizacion y Expansion de los Sistemas de Acueducto en los Cerros Sur Orientales

Fecha de Inicio
Fecha de finalizacién
Valor Contrato

15-feb-16
14-ene-17
$1.546.389.935

fecha entrega | fecha entrega Banco de Castigo/ Banco de
ENTREGABLES ) Peso producto |Valor producto Costo Real
programada real Tiempo (dias) recompensa costos

Investigacidn y andlisis de informacion existente 21-mar-16 23-mar-16 2| 5% $77.319.497, 1,0%| $78.092.692 $773.195,
Investigacion de campo 01-abr-16 04-abr-16 3 5% $77.319.497, 1,5%| $78.479.289 $1.159.792
Levantamiento topografico 03-jun-16 06-sep-16 93 10% $ 154.638.994 29,0%| $199.484.302 $ 44.845.308
Estudio de demanda 16-jun-16 06-sep-16 80 5% $77.319.497 22,5%| $94.716.384 $17.396.887
Ensayos de laboratorio 30-jun-16 06-sep-16 66 10% $ 154.638.994 15,5%| $178.608.037 $23.969.044
Anédlisis geotécnicos y de suelos 05-ago-16 06-sep-16 30, 15% $231.958.490 8,9%| $252.672.383 $20.713.893
Andlisis predial 27-may-16 06-sep-16 102 5% $77.319.497 32,5%| $102.448.333 $25.128.836
Diagndstico general del sistema existente 29-jul-16 12-sep-16 43 10% $ 154.638.994 1,0%| $156.185.383 $ 1.546.390,
Disefios de detalle 18-oct-16 25% $386.597.484
Disefios para optimizacion del sistema existente 01-dic-16 10% $ 154.638.994]

419 100% $1.546.389.935 $135.533.346

Plazo total en dias: 332 Desvio tiempo: 126,20% Desvio costos: 8,76%

CORTE AL 31 DE OCTUBRE DE 2016

llustracion 11 Banco de tiempo y costos del proyecto de Estudios y Disefios Optimizacién Cerros Sur
Orientales.

En el Gréafico 15 se muestra la relacion de los desvios de tiempos y costos
de estos tres (3) proyectos, donde se evidencian los resultados de la
implementacion de la metodologia G.P.P. Colombia, basada en la Guia
PMBOK® v.5 para este estudio de caso en especifico, con lo que se puede
demostrar que la implementacion de una metodologia de gestion de
proyectos que ademas de alcance, tiempo y costos, contemple las areas del
conocimiento como  integracion, calidad, recursos  humanos,
comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados durante las diferentes
etapas del ciclo de vida de un proyecto, disminuye significativamente las
brechas de costos y tiempos empleados en el proyecto, ya que para el
proyecto caso de estudio se obtuvo un sobrecosto de 2,30% y en tiempo de
7,67% respecto a lo planificado, mientras que en los otros dos (2) proyectos
se presentaron sobrecostos y retrasos significativos.
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Gréfico 15 Desvios de tiempos y costos de los tres proyectos.

Asimismo se realizé una comparacién del proyecto caso de estudio con los
datos historicos promedio de la Organizacion (Grafico 16), en la que se
evidencio la efectividad de la metodologia desarrollada y su posterior
implementacion, obteniendo valores despreciables en comparacion con los

historicos.
Brechas a 26 de Enero de 2017
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Graéfico 16 Desvios de tiempo y costos proyecto caso de estudio y datos histéricos de la

Organizacion.

Respecto al alcance del contrato, se infiere que se ha dado cumplimiento al
alcance programado hasta el momento de cierre de los controles realizados,
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debido a que la fecha de terminacion supera la fecha limite establecida para
la entrega de este trabajo de grado; de acuerdo a lo analizado se establece
gue para la Organizacion éste es la clave del éxito del proyecto, siempre
propendiendo mantener el plazo y los costos pactados al momento de firmar
el contrato, en especifico, necesario prorrogar en 16 dias el plazo de entrega
de los disefios de detalle para que pudiese ser revisado y aprobado por otra
Direccion ajena al area de ejecucion del proyecto de la Organizacion, para
lograr el alcance pactado en los Términos de Referencia.

Mediante una matriz comparativa entre los formatos utilizados por la
Metodologia Tradicional de la Organizacion y los implementados por la
Metodologia G.P.P. Colombia se estimaron las principales caracteristicas
positivas de éstos, aprovechando las falencias que presentan los que
implementa actualmente la Organizaciébn. La matriz comparativa
desarrollada se presenta en el ANEXO 11.

Finalmente se desarroll6 el diagrama de flujo que representa la metodologia
G.P.P. Colombia, iniciando por una fase de analisis de las métodos con los
gue se va a trabajar que para esta investigacion fueron las buenas practicas
del PMle y la metodologia tradicional de la Organizacion para gestionar
proyectos, obteniendo una linea base para continuar con la creacion de los
formatos basados en la Guia PMBOK® v.5 con su respectiva ayuda para que
no se presente ningun inconveniente al momento de diligenciarlos. Paso
seguido se evaluan los formatos diligenciados para saber que falencias tiene
el equipo del proyecto y asi capacitarlos en aquellos temas que presentaron
mas falencias y asi de esta forma diligenciar adecuadamente el formato. Este
se puede observar en el Diagrama 6.

1. Analisis metodologias

de gestion de proyectos

(Organizacion y buenas
practicas del PV

2. Creacion de formatos
basados en las buenas
practicas del PMI®

3. Ayuda para diligenciar
los formatos

G.P.P. Colombia G.P.P. Colombia G.P.P. Colombia

6. Correccion y
diligenciamiento final de
los formatos

4. Evaluacion de los
formatos diligenciados

5. Capacitacion de los
interesados

G.P.P. Colombia G.P.P. Colombia G.P.P. Colombia

Diagrama 6 Diagrama de flujo metodologia G.P.P. Colombia.
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5. DISCUSION.

El Project Management Body of Knowledge - PMBOK es reconocido como un
conjunto de buenas précticas para la gestion de proyectos, lo cual significa que
son aplicables en la mayoria de sus procesos y que su aplicacion puede contribuir
al aumento de las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos.

Los gestores de proyectos deben tener un conocimiento lo mas detallado posible
de cada una de las areas mencionadas, tanto en los aspectos tedricos como en
las cuestiones practicas vinculadas a sus procesos, técnicas y herramientas; sin
embargo, es importante definir dentro de areas del conocimiento como integracion,
calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados,
alguna manera de mantener el alcance, el tiempo y los costos a lo largo del ciclo
de vida del proyecto de acuerdo a su planificacion, debido a que las variables
externas los pueden alterar drasticamente.

Las variables externas que influyen de manera negativa en un proyecto pueden
ser minimizadas involucrando las areas del conocimiento mencionadas
anteriormente, asi:

1. Gestion de la integracion: Consiste en tomar decisiones referidas a la
asignacion de recursos, la asignacion temprana de recursos garantiza que
todos los entregables del proyecto estan amparados presupuestalmente;
balancear objetivos, dado que se realizaran objetivos reales y alcanzables de
acuerdo al alcance definido; y manejar las interdependencias entre las areas
de conocimiento.

5. Gestion de la calidad: Aqui se encuentran los procesos y actividades que
determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad para que el
proyecto sea ejecutado satisfactoriamente, se definen los requisitos para la
aceptacion de cada entregable, lo que normalmente prolonga los tiempos de
entrega y por ende los costos del proyecto.

6. Gestion de los recursos humanos: Considera los procesos relacionados con
la organizacion, gestion y conduccion del equipo del proyecto, a quienes
conforman este equipo se les asigna roles y responsabilidades para completar
el proyecto, también es importante garantizar las mejores condiciones laborales
para que el desempefio del equipo del proyecto sea el esperado.

7. Gestion de las comunicaciones: Fundamentada en la comunicacion asertiva,
implementa los procesos necesarios mediante los cuales se busca que la
generacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion y
disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos.

8. Gestion de los riesgos: Desarrolla los procesos relacionados con la
planificacion de la gestion, la identificacion, el analisis, la planificacion de
respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo, control y minimizacion en un
proyecto, al mantener minimizada la probabilidad de ocurrencia de los riesgos,
el margen de incertidumbre producido por estas actividades externas al
proyecto es menor, hasta llegar al punto de ser casi nulo. El proceso de
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planificacién de los riesgos es iterativo, incluye evaluarlos desde el punto de
vista de la triple restriccion y volver a definir nuevamente el tiempo y costo total
del proyecto de acuerdo a las contingencias planificadas ante un eventual
suceso.

9. Gestion de las adquisiciones: Abarca los procesos de compra o adquisicion
de los insumos, bienes y servicios que se requiere para hacer realidad el
proyecto, si este proceso no se realiza adecuadamente, el proyecto se puede
desequilibrar financieramente.

10.Gestiéon de los interesados o stakeholders: Desarrolla los procesos que
hacen posible la identificacion de las personas, grupos u organizaciones que
pueden afectar o ser afectados por el proyecto, con el fin de conocer y evaluar
las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto y asi ajustar las
estrategias para gestionarlos; los interesados con poder e interés alto deben
ser gestionados activamente para que no generen retrasos en la entrega de los
productos de acuerdo a sus requerimientos muy particulares.

El objetivo principal de esta investigacion fue evaluar como la implementacion de
una metodologia disefiada bajo los lineamientos del estandar PMle influye en las
brechas que existen entre la planificacion y la ejecucion de un proyecto del sector
publico a nivel de alcance, tiempo y costos. Segun algunas organizaciones
publicas ubicadas en Bogota D.C. (IDU, SDP, EAB-ESP, 2016) se observé que
se presentaron desvios significativos en el alcance, tiempos y costos planificados
respecto a la ejecucion real de los proyectos, que se deben a diferentes aspectos,
uno de estos a la falta de preparacion y/o conocimiento de la gestion de proyectos,
a la eleccion de contratistas de conveniencia de los politicos, malos calculos de
los presupuestos, lo que nos lleva a una mala planificacion; estos resultados
también fueron presentados por Babatunde & Dandago (2014), quienes
demostraron que el principal problema en Nigeria era que muchos de los
proyectos publicos iniciados jamas llegaron a ser culminados debido a la
deficiencia del sistema de control interno, se contrataron sin existir el capital
necesario, se adjudicaron contratos sin seguir el debido proceso por parte los
politicos, mal calculo de los presupuestos, sin embargo se debe tener en cuenta
la diferencia que existe entre Colombia y Nigeria a nivel de contexto politico,
economico y social que directamente pueden afectar a los resultados obtenidos y
al fracaso de los proyectos del sector publico.

Este andlisis de la problematica que existe en mala gestion de proyectos en
empresa del sector publico ayudoé a elegir la organizacion y el tipo de proyecto en
el cual se implementaria la metodologia objeto de estudio de esta investigacion.
Se eligieron tres (3) proyectos de similares caracteristicas en cuanto a su alcance,
tiempos y costos ejecutados de forma independiente y simultanea por una
organizacion publica colombiana.

Segun Wu, et al. (2016) es importante para la toma de decisiones y resolucion de
problemas, aporta en la eleccion de objetivos, limitaciones y variables de decision,
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priorizacion de variables dependientes del proyecto, entre otros; luego de realizar
la revision de literatura de la metodologia tradicional de la Organizaciéon y del
estandar internacional del PMle se obtuvo una matriz comparativa entre ambas
metodologias; donde se evidencio que el grupo de procesos de planificacion de la
Organizacion presenta la mayoria de las discrepancias respecto a la Guia
PMBOK® v.5, también se realiz6 este comparativo con las areas del
conocimiento, en donde la metodologia tradicional de la Organizacién no realiza
la gestion de interesados, por lo que podemos inferir que es una de las causas de
gue se presenten desvios significativos en el alcance, tiempos y costos de los
proyectos. Luego de implementar la metodologia fue claro para la Organizacion la
importancia de la gestiéon de interesados, ya que gracias a ellos se tuvo un mayor
conocimiento del area de influencia del proyecto, se consolido la necesidad de
ejecutar este proyecto y se adquirié informacion significativa para hacer que los
disefios y futura construccion del proyecto tuviera el mayor provecho y beneficio
para la comunidad.

A nivel internacional se han tomado muchas herramientas que maneja la gestion
de proyectos, y fue asi como en el afio 2004 en ltalia, se buscaba implementar
procesos para la gestion y control del tiempo, costos y recursos humanos, para
lograr reducir el costo y el tiempo en un proyecto de reingenieria que buscaba
hacer un redisefio del proceso de negocios para lograr mejoras en las medidas
criticas de los resultados de desempefio, segun Arnaboldi, et al. (2004), la
definicion de la frecuencia de las reuniones con el objetivo de revisar
continuamente el mapa del proceso, la formacién en recursos humanos, ya que la
formacion adecuada fue esencial en las fases iniciales del proyecto, ya que
permitieron una inmersion total de las personas en el proceso del proyecto, la
definicion de hitos alcanzables haciendo énfasis en la necesidad de mantener un
calendario, el cual ayudo a abordar los conflictos de comportamiento en la
reingenieria minimizando el riesgo de que las personas se quedaran “atrapadas”
en sus actividades de rutina y la comunicacion continua y definicion de un sistema
de control de gestion, en donde la comunicaciéon fue informal, formal (informes
oficiales y reuniones con frecuencia), que permitieron la circulacién adecuada de
la informacion que mantuvo notificados a los interesados de los resultados del
proyecto, lograron una reduccién del costo alrededor del 35% y en tiempo de 48%.
Por otro lado en el proyecto objeto de estudio de esta investigacion se implemento
una metodologia basada en las buenas practicas del PMle, teniendo en cuenta
las diez (10) areas del conocimiento que son integracion, alcance, tiempo, costos,
calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e
interesados, y se obtuvo una desviacion de 2,33% en tiempo y de 1,68% en costos
por encima de lo planificado, lo que puede atribuirse a que en el proceso de
licitacidn solo se tenia en cuenta la parte técnica y econémica dejando a un lado
aspectos relacionados con la gestion de proyectos importantes para saber cémo
se va a afrontar el proyecto en cada una de sus etapas, el contratista asignado al
poseia una cultura basada en la poca planificacion y mayor ejecucién, debido a la
resistencia al cambio, ya que este tuvo que aplicar una metodologia de la cual no
tenia conocimiento y durante la ejecucion del proyecto no recibié ninguna
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retribucién econémica adicional por parte de la Organizacion.

Analizar la organizacion donde se quiere implementar una metodologia en gestion
de proyectos es importante, ya que permite conocer los problemas que se estan
presentando. Pulmanis (2013), elaboro un estudio en el cual se disefid una
encuesta y fue enviada a especialistas en gestion de proyectos en los municipios
de Letonia, con el fin de conocer la practica del sector publico en el desarrollo de
proyectos y procesos. Donde demostré que el sector publico carece de un analisis
profundo del problema, ya que el 45,78% de los encuestados elaboraron sus
propuestas basadas en programas locales de desarrollo municipal y el 26,05%
acept6é no utilizar ninguna metodologia para hacer un andlisis adecuado de la
situacion. Asimismo este estudio comprobé que los sectores publicos no utilizan
métodos apropiados de definicibn de metas y de objetivos y los pocos que las
definen lo hacen de manera muy general para evitar cambios adicionales en la
presentacion del proyecto o en el acuerdo de financiamiento de proyectos. En
Colombia, en el caso particular de esta investigacion, se realizé una encuesta a
los funcionarios publicos de la Organizacion ejecutora del proyecto, y se demostro
gue evidentemente no se maneja una metodologia adecuada para la gestion de
proyectos, ya que en muchos de los casos la planificacion resultaba insuficiente
para la dimensién de los proyectos, de igual forma las personas contratadas para
desarrollar los proyectos no definian metas y la descripcion del alcance del
proyecto no era detallada, perdiendo factores importantes para la ejecucion de
este. Con lo que se puede comprobar que muchos proyectos del sector publico,
no contemplan procesos de gestion de proyectos para garantizar una adecuada
ejecucion, por lo que se debe empezar a aumentar la capacidad y las destrezas
profesionales del personal e ir implementado gradualmente las herramientas y
técnicas propuestas por estandares reconocidos a nivel internacional como el
PMle.
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6. CONCLUSIONES

e Uno de los aspectos que la metodologia tradicional de la Organizacion no
involucra es el desarrollo del acta de constitucion la cual es importante para
definir el alcance inicial, comprometer los recursos financieros en un
periodo determinado de tiempo, seleccionar al director del proyecto y darle
un inicio formal al proyecto.

e La Organizacién dentro de su metodologia para la gestion de los
interesados contempla unicamente el aspecto social del proyecto, es decir,
solo involucra a la poblacién asentada en el area de influencia del proyecto
sin tener en cuenta el tipo, el nivel, el rol, los requerimientos, las
expectativas, el poder y el interés de los interesados, necesarios para un
adecuado desarrollo del proyecto durante su ciclo de vida.

e Se logré una reduccién en tiempo del 31% y en costos de 23% respecto a
los datos historicos de la Organizacion, aunque fue una reduccion
significativa, no se obtuvo el resultado esperado ya que en tiempo se
presenté un desvio de 7,67% representado en 23 dias de retraso y en
costos de 2,30% representado en un valor aproximado de 18 millones de
pesos respecto a lo planificado, que puede atribuirse a que el contratista
gue ejecutd el proyecto no obtuvo ningun incentivo econdmico adicional al
valor pactado en el contrato a pesar de incrementarse el trabajo por la
implementacion de la metodologia desarrollada.

e De acuerdo a los resultados de la implementacion de la Metodologia
G.P.P. Colombia, el alcance del proyecto caso de estudio no fue afectado,
dado que todos los productos contratados fueron entregados con el
alcance requerido; para la Organizacion este factor representa la clave
del éxito del proyecto, dentro del plazo y los costos pactados al momento
de firmar el contrato.

e La herramienta de valor ganado fue fundamental para estimar el costo a
la terminacion del entregable - EAC, con este estimativo se pudo tomar
las medidas requeridas para lograr que algunos de los entregables
terminaran en el tiempo y costos inicialmente planificados y cuando se
presenté un impacto que desvio el presupuesto en 25% se procedié a
realizar un control de cambios.

e Se materializo el riesgo previsto “Demoras por parte de la Organizacion en
la aprobacion de productos” en el entregable “Disefios de detalle”; en este
caso, las demoras obedecieron a la falta del personal necesario de la
Organizacion para revisar los planos record de disefio, lo cual afecté la
linea base de tiempo y costos de dicho entregable y del proyecto.
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7. ANEXOS

A continuacién se presenta la lista de anexos del documento:

ANEXO 1. Matriz Metodologia Tradicional de la Organizacion.
ANEXO 2. Matriz Estandar Internacional del PMle.
ANEXO 3. Matriz Comparativa de la Gestion de Proyectos bajo la

Metodologia Tradicional de la Organizacién vs. el Estandar del PMle.

ANEXO 4. Formatos GPP (incluye formatos con ayuda para ser
diligenciados, formatos de evaluacion y formatos soporte).

ANEXO 5. Formato GPP Enunciado del Trabajo del Proyecto con su
respectivo formato de evaluacion.

ANEXO 6. Primera capacitacion tema: Acta de Inicio.

ANEXO 7. Formato de evaluacién diligenciado.

ANEXO 8. Formatos GPP diligenciados.

ANEXO 9. Segunda capacitacion tema: Planificacion.

ANEXO 10. Formatos GPP firmados.

ANEXO 11. Matriz comparativa de los formatos utilizados por cada
metodologia.

ANEXO 12. Formatos GPP en blanco.

ANEXO 13. Encuestas realizadas a los interesados de la Organizacion.

ANEXO 14. Matriz de Riesgos de la Organizacion.
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