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RESUMEN

La implementacion de un modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial,
aplicable en la ciudad de Bogota, que esté enfocado en una adecuada planeacion y
ejecucion de los proyectos y permita una apropiada sincronizacién de la parte contratante y
la parte ejecutora, es un desafio para los gerentes estatales y gerentes de las empresas
constructoras, ya que implica importantes cambios, tanto en la forma contractual de los
proyectos, como en la integracion y conocimiento de las competencias gerenciales de las
partes. El objetivo principal de esta investigacion, fue la creacion de un modelo de gerencia
de proyectos de infraestructura vial, basado en estandares internacionales, fundamentado en
las caracteristicas y componentes de la gerencia de proyectos viales, existentes en la ciudad
de Bogota. Para el desarrollo de la investigacion, se aplicé un disefio metodoldgico mixto y
se utiliz6 como instrumento, una encuesta que se dirigié a los profesionales y gerentes
ejecutores de estos proyectos. Con lo anterior, se establecio el estado actual vy los
componentes de gerencia utilizados en proyectos viales en la ciudad y el conocimiento y la
experiencia de los gerentes de proyectos de infraestructura vial. En la fase final, se
implement6 una entrevista con expertos, que valido el modelo planteado. Los resultados
arrojaron la pertinencia del modelo, en su posible aplicacion por parte de las empresas
constructoras, pero a su vez planted desafios importantes, acerca de mejorar el nivel de

gerencia del ente institucional y mayor coordinacion con los entes ejecutores.

Palabras clave: Estandar internacional de gerencia de proyectos, gerencia de

proyectos, modelo de gerencia.



Abstract

The implementation of a management model for road infrastructure projects, applicable in
the city of Bogota, which is focused on adequate planning and execution of projects and
allows an appropriate synchronization of the contracting party and the executing party, is a
challenge for the state managers and managers of the construction companies, since it
implies important changes, both in the contractual form of the projects, and in the
integration and knowledge of the managerial competencies of the parties. The main
objective of this research was the creation of a management model for road infrastructure
projects, based on international standards, based on the characteristics and components of
road project management, existing in the city of Bogota. For the development of the
research, a mixed methodological design was applied and a survey was used as an
instrument that was directed to the professionals and executing managers of these projects.
With the above, the current status and management components used in road projects in the
city were established, as well as the knowledge and experience of road infrastructure
project managers. In the final phase, an interview with experts was implemented, which
validated the proposed model. The results showed the relevance of the model, in its
possible application by the construction companies, but at the same time it posed important
challenges, about improving the management level of the institutional entity and greater

coordination with the executing entities.

Keywords: International standard of project management, project

management, management model.
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1. Introduccion

La importancia de un modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial, para la
ciudad de Bogota, se basa en la identificacion y reconocimiento de los componentes
necesarios, para alcanzar los objetivos en la planeacion, ejecucion y entrega de los
proyectos viales, igualmente en la interrelacion de los interesados, para que de manera
coordinada, permitan utilizar las herramientas existentes, como los estandares
internacionales en gerencia de proyectos, para mejorar la eficacia y éxito en el desarrollo

de los proyectos.

El interés de esta investigacion se baso en conocer el contexto gerencial con el que se
desarrollan los proyectos viales en Bogota, que condiciones contractuales se manejan, que
estandares internacionales se utilizan y el conocimiento de las partes interesadas en el
desarrollo de proyectos de este tipo y las causas mas representativas de los proyectos no
exitosos. La investigacion se realiz6 en cuatro fases; en las dos primeras, se identificaron el
estado actual de la gerencia de proyectos en la ciudad de Bogota y los componentes de la
gerencia de proyectos de infraestructura vial, considerados por los estdndares
internacionales. La tercera fase consistio en el disefio de un modelo gerencial basado en la
metodologia del PMBOK, y la cuarta fase en la validacion del modelo por medio de un

panel de expertos en el tema.



17

Para las dos primeras fases, la investigacion se realizd, mediante la revision de
publicaciones de documentos oficiales de contratacion, publicaciones cientificas de
gerencia de proyectos de infraestructura vial y mediante la aplicacion de una encuesta, a
una muestra representativa de personas que desempefiaban roles directivos, dentro de
empresas ejecutoras de proyectos viales; con topicos perfilados acerca de conocimiento de
gerencia de proyectos, experiencia en el area, herramientas de gerencia utilizadas en la
ejecucion de los proyectos y conocimiento de estandares y metodologias de gerencia de

proyectos.

En la etapa tres se disefid6 un modelo gerencial, basado en la metodologia del
PMBOK, estructurado en cuatro grupos de procesos Y en la cuarta etapa, se implemento
una herramienta de validacidn constituida por un cuestionario, aplicado a varios de los
gerentes de proyectos con mayor experiencia, pertenecientes al grupo de la muestra inicial
y una adicional a un funcionario que labora con proyectos de renovacion urbana, en una
unidad de la Alcaldia Mayor de Bogota, con los cuales se validé la coherencia, la

aplicabilidad, la conceptualizacion, el impacto y la suficiencia del modelo propuesto.
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1.1. Objetivos del Proyecto.
1.1.1. Objetivo general.

Elaborar un modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial, para la ciudad

de Bogotd, basado en estdndares internacionales de gestion de proyectos (PMBOK).

1.1.2. Objetivos especificos.

1. Caracterizar el estado actual de la gerencia en los proyectos de infraestructura vial

desarrollados en la ciudad de Bogota.

2. Identificar los componentes de la gerencia de proyectos de infraestructura vial en la
ciudad de Bogotéd considerados por los estandares internacionales de gestion de

proyectos.

3. Disefiar un modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial para la ciudad de

Bogot4, basado en los estadndares internacionales de gestion de proyectos.

4. Validar el modelo propuesto de gerencia de proyectos de infraestructura vial basado
en estandares internacionales, como base para la buena ejecucién de los proyectos

de infraestructura.

1.2. Hipotesis

La utilizacion de los estandares internacionales como PMBOK, para la gerencia de
proyectos de infraestructura vial en la ciudad de Bogota, permite la construccion de un

modelo de gerencia de proyectos cuya ejecucion es viable en la ciudad.
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Lo anterior teniendo en cuenta que (Crawford, 2004), definié estandar de gerencia
de proyectos, como una guia Util para ser utilizada en cualquier tipo de proyectos, en la cual
se debe tener un analisis profundo sobre la forma del proyecto, el contexto geogréfico,

cultural y la madurez de la organizacion.
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2. Estado del Arte

La identificacion de los antecedentes de esta investigacion, se realizd por medio de
la busqueda en bases de datos virtuales, sobre estudios realizados de modelos de gerencia
de proyectos y estandares internacionales de gerencia, en proyectos de infraestructura vial,
en el mundo; siendo estos, parte de la base documental. A continuacion se relacionaron,
algunos trabajos de investigacion, que fueron desarrollados tanto en proyectos del sector
publico como privado, en la industria de la construccion de vias e infraestructura de la
construccion en general. Gracias a esas investigaciones, se ha incrementado el
conocimiento y la aplicabilidad de los estandares internacionales de gerencia de proyectos,
influyendo en la continuacion de la investigacion y la ampliacion de las oportunidades de

mejora.

En la investigacion desarrollada por Sozier y Spang (2014), realizaron una serie de
entrevistas estructuradas a expertos de empresas publicas y de oficinas de ingenieria, con el
fin de conocer la importancia de la gerencia de proyectos, en el proceso de planeacion de
los proyectos de infraestructura de transporte publico en Alemania; los hallazgos
demostraron, que los gerentes contaban con literatura obsoleta, que aunque tenian nociones
sobre las herramientas propuestas por PMI, IPMA vy el Instituto Aleman de normalizacion,
la gerencia de proyectos, era utilizada por pautas dadas por la organizacion, otros no

conocian en absoluto los estandares y otros aplicaban las herramientas por intuicion.

En un estudio de caso realizado por Moza, Sohad, Hawas y Fildes (2014), el

objetivo se basd, en examinar la gestion de los interesados, de un proyecto de construccién
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de infraestructura de una mega via en los Emiratos Arabes Unidos y realizaron una serie de
entrevistas, cuestionarios, revision de documentos y discusion grupal, acerca de la gestion
de interesados que se manejaban en el proyecto, en cada una de sus fases. Los hallazgos
permitieron a los autores, observar falencias en la gestion de interesados, el
desconocimiento de estdndares internacionales, inexistencia de investigaciones en gerencia
de proyectos estatales, entre otros y concluyeron que aunque creian tener una buena gestion
de proyectos, requerian hacer mejoras sustanciales en coordinacion, comunicacién, toma

de decisiones e intercambio de conocimientos.

La investigacion desarrollada por Gasik (2016), acerca de como gestionar la entrega
de los proyectos publicos a nivel pais, se basé en el analisis de préacticas de
implementacién de proyectos publicos en cuatro paises: Estados Unidos, Reino Unido,
Australia y Canada. Por medio de revision de recursos de internet, encuestas y entrevistas,
con actores seleccionados que participaban en proyectos de administracion publica, evaluo
seis areas de practicas de gestion de proyectos, como la gestion de cartera, gestion de
proyectos, procedimientos y procesos, gestion del conocimiento, actores de proyectos
publicos y desarrollo de sistemas de implementacion de proyectos. Los hallazgos en las seis
areas analizadas, evidenciaron, que los estandares de gerencia de proyectos como PMBOK,
Prince2 y OGC, eran utilizados solo como base de informacidén o conocimiento, mas no
como una metodologia definitiva, por lo que la decision final y el manejo lo tomaba

directamente el estado.

La investigacion desarrollada por Nikitin, Barykin, Slyshkin, y Tsipes (2016),

acerca de la gobernanza y la gerencia de proyectos de infraestructura publica en Rusia,
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puso en evidencia la falta de un sistema de gestion de proyectos con el que el ministerio de
obras, pudiera llevar con éxito los proyectos que emprendia. La cultura de la gestion de
proyectos en las organizaciones de la industria, no era suficientemente homogénea, por lo
que esta investigacion, impulsé al ministerio de obras, a implementar dos proyectos de
gestién de entornos, uno interno, en donde definieron las responsabilidades, los deberes y
las reglas de interaccion del personal del ministerio, durante la ejecucién de contratos
publicos y en el entorno externo incluyeron elementos institucionales, metodologias y
herramientas organizativas, para asegurar la alineacion y el desarrollo sostenible de la

cultura del proyecto en las organizaciones de la industria.

Patanakul, Kwak, Zwikael y Liu (2016), desarrollaron una investigacion en Estados
Unidos, Australia y Reino Unido en proyectos de infraestructura, denominado ¢Qué afecta
el rendimiento de proyectos gubernamentales a gran escala? Los hallazgos encontrados, se
refirieron al desempefio deficiente, de la gerencia de proyectos gubernamentales, atribuible
a la poca gestion de las partes interesadas, la ausencia de un modelo de gerencia de
proyectos, una estructura organizacional deficiente, cronogramas mal definidos, gestion

de comunicaciones muy pobre e intereses de conflicto politico.

La investigacion desarrollada por Masrom, Izwan, Sulzakimin, Kai y Riduan
(2015), se baso en los factores de éxito de los proyectos de construccidén en Malasia, y en
sus hallazgos incluyeron como factores de éxito, la descripcién de las caracteristicas de los
proyectos, la complejidad y el tamafio; a su vez incluyeron los métodos de contratacion, las
adquisiciones, las licitaciones, la seleccion del grupo del trabajo, etc. También describieron

que los elementos de gerencia del proyecto, que influian en los factores de éxito, se
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relacionaban con las competencias humanas, las competencias del gerente, cliente,

disefiador, contratista, consultores, subcontratista, proveedores y fabricantes.

Todos estos factores, fueron calificados por los investigadores y puestos a prueba en
un estudio de caso, del cual concluyeron, que la mayoria de los factores, contribuian al
éxito de la gerencia del proyecto, aunque dependia de la concepcién del gerente y del

equipo,

Ahora bien, en cuanto a los antecedentes a nivel nacional, Guerrero (2013), realiz
un trabajo de investigacion denominado “Metodologia para la gestion de proyectos bajo los
lineamientos del Project Management Institute en una empresa del sector eléctrico”, se baso
en el desarrollo de una metodologia bajo los lineamientos de gestion de proyectos,
formulados por el PMBOK, y estaba enfocado en la planeacién estratégica de las
organizaciones. El trabajo inicié con el desarrollo de un diagnostico del estado del arte en la
organizacion, seguido de una capacitacion preliminar, para unificar conceptos,
herramientas y técnicas para asi pasar a la fase de disefio de la metodologia y de los
procesos que conformaban los proyectos. La utilizacion de la metodologia qued6 en manos

de la gerencia de la empresa.

Por otra parte, Jiménez (2014), realiz6 un trabajo de investigacién denominado
“Propuesta metodoldgica para la gestion integral de proyectos de construccion de
edificaciones en Colombia”, basado en la descripcion de las metodologias internacionales.
El trabajo busco proponer una metodologia, para la gestion integral de proyectos de
construccion industrial de edificaciones en Colombia, con base en guias y estandares

internacionales de gestion de proyectos, que contribuyera a controlar los factores de
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fracaso en los resultados. El autor invitaba a los gerentes de proyectos, a que la
metodologia generada fuera aplicada no como un todo, sino como una base para el
mejoramiento continuo, ya que proveia a las empresas formatos de procesos y lineamientos
practicos, de igual manera insistio en que segun los requerimientos del gerente, director y
equipo, se definieran cuales procesos y con qué nivel de detalle se querian implementar en

sus proyectos.

Las metodologias internacionales de gerencia de proyectos son conocidas
mundialmente, pero su aplicacién no es obligatoria y depende de la decisidn e interés de las
organizaciones privadas y publicas, para implementarlas. Las herramientas estdn dadas,
aungue su aplicacion depende del esfuerzo de divulgar, investigar e implementar la
gerencia de proyectos y el desarrollo de la competitividad a nivel empresarial; asi mismo,
en la ejecucién de proyectos de infraestructura publica, la falta de continuidad de las
administraciones, hace que los esfuerzos que se logran en un determinado periodo, puedan
quedar interrumpidos, en la medida en que una nueva administracién, no continte las

mismas politicas en materia de gestion de proyectos.

Estos antecedentes se refieren en su mayoria al conocimiento de los estandares
internacionales de gestion de proyectos, propuestos por el PMI, IPMA, ICB y Prince 2 y
hacen referencia a que las organizaciones, son las que crean las necesidades y las
estrategias de aplicacion para dinamizar sus actividades, aplicando estas metodologias en
pro del mejoramiento continuo de la gerencia de los proyectos. Asi mismo, se establece el
conocimiento tedrico de las préacticas, que suele coincidir con el desconocimiento practico

en su aplicacion.
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De acuerdo a lo anterior, tanto a nivel internacional y nacional a nivel Bogota, los
proyectos de infraestructura de orden estatal, no han logrado un modelo de gerencia
maduro, por lo que es factible desarrollar este tema de investigacion, para contribuir a su

conocimiento, profundizacion e implementacion.
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3. Marco Tebrico

3.1. Diferencia entre modelos y metodologias para la

gestion de proyectos.

En la literatura disponible sobre gestién de proyectos, se utilizan tanto la expresion
“modelo de gestion de proyectos” como “metodologia para la gestion de proyectos”. Asi,
por ejemplo, autores como Aguilera (2017) en Chile, Arango y Vargas (2019) y el Mintic
(2019) en Colombia, al igual que (Manzanedo Saiz, 2019) en Espafia y Aydin y Dilan
(2017) en Turquia, utilizan la expresion “modelos de gestion de proyectos”. A su vez,
Jaziri, EI-Mahjoub y Boussaffa (2018) en Arabia Saudita, Moreno, Trossero y Vergara
(2019) en Argentina, Pérez et al (2018) y la Secretaria Distrital de Planeacion (2018) en
Colombia, al igual que de la Rosa (2017) en Espafia, hablan en sus documentos de

“metodologia para la gestion de proyectos”.

Ante esa ausencia de distincidn entre las dos expresiones, se procedio a establecer el
significado de los dos términos, en el diccionario de la Real Academia de la lengua
espafiola; la palabra metodologia es definida como: “1. Ciencia del método. 2. Conjunto de
métodos que se siguen en una investigacion cientifica o en una exposicion doctrina” (RAE,

2020D).

A su vez, la palabra modelo es definida como: “1. Arquetipo o punto de referencia
para imitarlo o reproducirlo. 2. En las obras de ingenio y en las acciones morales, ejemplar

que por su perfeccion se debe seguir e imitar. 3. Representacion en pequefio de alguna cosa.
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4. Esquema tedrico, generalmente en forma matematica, de un sistema o de una realidad
compleja, como la evolucion econdémica de un pais, que se elabora para facilitar su

comprension y el estudio de su comportamiento. (RAE, 2020)

De acuerdo con esas definiciones, la metodologia corresponde entonces, a un
conjunto de métodos, cuyo seguimiento permite cumplir con un determinado objetivo. A su
vez, un modelo corresponde a un ejemplo que se crea como referencia o arquetipo, para ser
aplicado en situaciones que presenten condiciones similares a las existentes, cuando se cre6

ese modelo.
3.2. La gestion eficiente de proyectos

Los proyectos han existido desde la misma aparicion del hombre en la tierra, teniendo
en cuenta, que cualquier trabajo o esfuerzo temporal en blsqueda o desarrollo de un bien o
servicio es un proyecto. Los proyectos en la historia mas reciente, se aplican en todos los
campos de la sociedad, en la rama militar, financiera, social, econémica y en todas las

organizaciones tanto privadas como publicas.
En particular el PMBOK indica que

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos, implica que un
proyecto tiene un principio y un final definidos. El final se alcanza, cuando se
logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus
objetivos no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio

origen al proyecto (PMI, 2016, p. 3).
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Un proyecto puede describirse como un conjunto de procesos, para la creacion de
un producto o servicio, con un resultado unico e irrepetible, que tiene un inicio y un final,

cuyos objetivos deben ser claros.

Asimismo, se puede poner fin a un proyecto si el cliente (cliente, patrocinador o
lider) desea terminar el proyecto. Que un proyecto sea temporal, no significa
necesariamente, que la duracion sea corta. Se refiere a los compromisos del proyecto y a su
longevidad. En general, esta cualidad de temporalidad no se aplica al producto, servicio o
resultado, creado por el proyecto, la mayor parte de los proyectos se emprenden para crear

un resultado duradero.

Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales, econémicos y

ambientales susceptibles de perdurar mucho mas, que los propios proyectos. (PMI, 2016)

Un proyecto puede ser liderado por un cliente o un patrocinador, es algo temporal,
gue no es para siempre, normalmente es duradero y depende de dénde, cuando y cémo se

realice la actividad para garantizar su permanencia.

Asi pues, los proyectos se caracterizan por un ciclo de vida, que incluye un
comienzo, un medio y un fin, son dindmicos, consumen recursos de personal, material y
econdmicos, dependiendo de la fase en el que se encuentren, de aqui las cuatro fases
principales de un proyecto planeacion, ejecucion, control y cierre, como se muestra en la

iError! No se encuentra el origen de la referencia.Figura 1.
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EJECUCION

Figura 1. Fases de un Proyecto. Elaboracién propia. Basado en Guia PMBOK. (PMI, 2016)

De acuerdo con el PMBOK, para realizar un proyecto es necesario un esfuerzo
temporal que tiene un inicio y un fin y esta ligado al cumplimiento de los objetivos;
entendiendo el éxito del proyecto como la finalizacion con la superacion de los objetivos,

en la medida en la que su alcance es cumplido. (PMI, 2016).

3.2.1.Historia de la direccién y gestion de proyectos

La direccidn y gestion de proyectos, comenzé a desarrollarse a principios de los
afios sesenta, cuando las organizaciones empezaron a ver los beneficios de organizar el
trabajo por proyectos y a comprender la necesidad de comunicar e integrar el trabajo, a
través de multiples departamentos. Sin embargo, empez6 a utilizarse como un término
aislado, hasta la crisis de la guerra fria. Después de esta crisis, el departamento de defensa

de los Estados Unidos, vio la necesidad de acelerar el proceso de los proyectos militares y
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crearon nuevas herramientas y modelos para alcanzar este objetivo, como los siguientes:

(Bautista, Melén, & Cruz, 2006)

- PERT (Program Evaluation and Review Technique) 1958.

- CPM (Critical Path Method).

- WBS (Work Breakdown Structure).

- CPM

- Método dual de PERT

- Método Roy.

La historia de la direccion y gestion de proyectos se refiere al desarrollo de
métodos, que adoptan técnicas Utiles a otras disciplinas, adaptadas y cambiadas al enfoque
de los proyectos. Estos métodos, combinados con la teoria de sistemas y la investigacion

operativa, constituyen un sistema integrado y una ciencia. (Bautista, Melon, & Cruz, 2006).

Las Gltimas tendencias en el campo de la organizacion del proyecto, se direccionan
hacia la sincronizacion e interrelacion de las actividades desarrolladas, en los
departamentos de disefio, ingenieria de produccion, fabricacion y comercializacion, con el
claro objetivo de reducir costos, tiempos y mejorar la calidad de lo proyectado. Los
métodos y técnicas aplicados, en esta propuesta se enmarcan en la llamada ingenieria

concurrente.

Por otro lado, desde los afios sesenta, con la necesidad de sintetizar un compendio

de técnicas y métodos en un cuerpo de conocimiento que sirviera como guia, para la
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direccion y gestion de los proyectos, se dio lugar al nacimiento de organizaciones
encargadas de realizar esta tarea, como el PMI (Project Management Institute) en Estados
Unidos e IPMA (International Management Association) en Europa y otras organizaciones

de este tipo a nivel mundial.

3.2.2.Enfoques de la disciplina de la direccién y gestion de

proyectos

El area de conocimiento de proyectos, ha contado con diferentes puntos de vista.
Algunos autores consideran, que el proyecto finaliza, cuando termina la fase de disefio
detallado, al final de la cual el sistema disefiado, queda perfectamente determinado y listo,
para pasar a la fase de fabricacion. Este enfoque, es el que se suele denominar con el
término inglés Engineering Design. (Eguilaz, Espinosa, Ruiz, Redondo, Martinez, & Chiva,

2015)

Otro enfoque, considera que el proyecto no finaliza, cuando se definen con detalle
los documentos, sino que es necesario incluir también dentro del concepto de proyecto, las
fases de produccién o ejecucion del objeto proyectado, e incluso las de ciclo de vida del
producto. De acuerdo con Gabarrén (2013), si el proyecto se desarrolla en fases, se deben

distinguir la fase creativa, fase constructiva y fase de explotacion.

Las tareas que el proyectista desarrolla en cada fase son diferentes. En esta
distincion de tareas, pero considerando el concepto de proyecto desarrollado segun las fases
anteriormente enunciadas, encaja la afirmacion de J.M. Aguinaga (1994), segun el cual,
proyectar en ingenieria, es sinénimo de disefiar y consiste en la tarea basica, de ideacién y

configuracién de soluciones, mientras que las tareas de gestion, relacionadas con la
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ejecucion de las obras de ingenieria, corresponden a lo que se denomina en ingles Project
Management y en espafiol direccién y gestion de proyectos. (Montes, Ramos, & Diez,
Estandares y metodologias: Instrumentos esenciales para la aplicacion de la direccion de

proyectos, 2015).

La diferencia entre etapa creativa y etapa de construccién, es la que marca los dos
campos, en los que actualmente se puede subdividir la disciplina proyectos de ingenieria:

disefio (Engineering Design) y direccion y gestion de proyectos (Project Management).

Generalmente, los proyectos de ingenieria, dentro de sus diferentes ramas
(industrial, civil, agronémica, telecomunicaciones, minas, navales y otras), suelen hacer
referencia tanto a las fases creativas, tradicionalmente denominadas de disefio o

conceptuales, como a la fase de realizacion, que suele ser construccion o montaje.

Unicamente en el &mbito del producto industrial, la fase de realizacion es realmente
una fase de produccion, que algunos autores consideran fuera del disefio conceptual. El
resto de ramas de ingenieria, consideran la fase de realizacién, como una fase mas del

proyecto.

Otro aspecto importante, es delimitar qué areas, qué funciones de la empresa, qué
tareas y actividades cubre el campo de la direccion y gestion de proyectos. Segln
Rodriguez (2015), aunque no existe una frontera definida entre ellas, se consideran
funciones de gestion, las de planificacion, seguimiento y control del proyecto, es decir,
todas aquellas relativas al empleo de recursos materiales y humanos del proyecto y las

relativas a la organizacion de la estructura de tareas del proyecto.
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Por otra parte, se incluyen en las actividades y funciones propias de direccién,
aquellas relacionadas con la organizacion del proyecto, la de los recursos humanos, y la del
sistema (empresa, institucion, etc.) donde se desarrollard el proyecto, asi como las
relacionadas con las caracteristicas de los componentes del equipo de proyectos, los actores
relacionados con el proyecto (proyectista, promotor, contratista, usuario, cliente,
administracion, etc.) y las relacionadas con las habilidades y destrezas del equipo de

proyectos.

Sin embargo, la direccion y gestion de proyectos, es una disciplina que se ha
consolidado a través del estudio de las préacticas y habilidades de sus profesionales. No
obstante, algunos organismos y autores de la direccion y gestion de proyectos han intentado

recopilar estos conocimientos, con el objetivo de dotar de rigor cientifico a esta disciplina.

La direccion y gestion de proyectos, surge como un campo profesional, que implica
un cuerpo de conocimientos asociado y parte de la necesidad de sus profesionales,
directores de proyectos y gerentes, de referirse a conceptos de esta doctrina para

comunicarlos y entenderlos.

La direccién de proyectos, surge en aquellas instituciones que estan preparadas y se
ven en circunstancias concretas de necesitar este tipo de gestion. Asi, cuando una
organizacion empresarial, tiene que desarrollar un proyecto de gran envergadura, que no
puede integrar en su esquema funcional tradicional, necesitard crear una organizacion
especifica para su desarrollo, “la direccion del proyecto”, que sera la responsable de

conseguir los objetivos asignados.
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Pifiero (2013), Ilama direccion integrada de proyectos al “Management” aplicado a
un proyecto. Para este autor “Project Management” o direccion integrada de proyectos, es
el proceso de optimizacién de los recursos puestos a disposicion del proyecto, con el fin de
obtener sus objetivos. También lo define como el proceso de conduccion del esfuerzo

organizativo, en el sentido del liderazgo para obtener los objetivos del proyecto.

Harold Kerzner (2013), propone la siguiente definicion: la direccién y gestion de
proyectos, es la planificacion, organizacion, direccion y control de los recursos de la
empresa, durante un periodo de tiempo concreto, que ha sido establecido para llevar a cabo
metas y objetivos especificos. Ademas, la direccion y gestion de proyectos, utiliza sistemas

enfocados a personas de la direccidn funcional, asignadas a un proyecto determinado.

Para Kerzner, la direccion y gestion de proyectos adaptada a las nuevas
organizaciones, incluye la consecucion de los objetivos del proyecto, teniendo en cuenta
no sélo las restricciones consideradas en enfoques tradicionales de tiempo, costo y calidad,
sino que también, tiene que cumplir su consecucién, dentro del periodo de tiempo asignado,
dentro del costo presupuestado, con la calidad o nivel de especificacion apropiado, con la
aceptacion por parte del cliente / usuario, con cambios acordados de alcance del proyecto,
sin entorpecer el flujo principal de trabajo de la organizacion y sin provocar cambios en la

cultura de la empresa.

Este autor considera que la excelencia en direccidén y gestion de proyectos, se

refleja por un continuo flujo, de proyectos dirigidos y gestionados con éxito.
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3.3. Metodologias de gestion de proyectos (PMI),

diferencias, similitudes y valor agregado del PMI

El Project Management Institute, fue el primer organismo profesional, dedicado al
progreso del estado del arte de la direccion y gestion de proyectos y tuvo la iniciativa de
publicar “el cuerpo de conocimientos” de esta disciplina, por este motivo, asi como por el
amplio numero de socios con el que cuenta, sigue siendo la asociacion mas extendida del

mundo.

En la Tabla 1, se muestra la forma como se relacionan las areas de conocimiento

con los procesos del modelo del PMI.
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Tabla 1. Relacion de las areas de conocimiento con los procesos del modelo del PMI

Procesos del modelo

Areas de

o Planeacion Ejecucion Control Cierre
conocimiento
Integracion Desarrollo del plan del proyecto Ejecucién del plan Control de cambios Cierre de las fases y del
proyecto
Alcance Planificacion del alcance Verificacion del alcance
Definicidn del alcance Control de cambios del
alcance
Tiempo Definicidn de actividades Control del avance
Orientacidn de actividades
Estimacién de duracion de las actividades
Desarrollo del programa
Costo Planeacion de recursos Control de ejecucion del
Estimacion de costos presupuesto
Presupuesto
Calidad Planeacion de la calidad Aseguramiento de la Control de calidad

Recursos humanos
Comunicacion

Riesgos

Aprovisionamiento

Planeacion de la organizacion
Seleccion y contratacion de personal
Planeacién de las comunicaciones

Planificacion de la gestidn del riesgo
Identificacion del riesgo

Anélisis cualitativo del riesgo

Anaélisis cuantitativo del riesgo
Desarrollo de respuesta del riesgo
Planificacion de los aprovisionamientos

calidad
Desarrollo del equipo

Distribucion de la

informacién

Solicitud de ofertas
Seleccion de
proveedores
Administracion de
contratos

Informe de realizacion

Control
riesgo

de

respuesta al

Cierre administrativo

Cierre 'y
contratos

liquidacién de

Fuente: Elaboracion propia.
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De la revision realizada, a las diferentes asociaciones mundiales de profesionales de esta disciplina, se encontraron dos
corrientes claramente diferenciadas de la del PMI, que también cuentan con una fuerte presencia mundial y cuyo modelo tiene sus

origenes en Europa, como son la International Project Management Association (IPMA) y la Association for Project Management

(APM).

En la Tabla 2, se sintetizan las principales caracteristicas de cada modelo, como la organizacion que la cred, el pais y el afio de

fundacion, asi como el numero de miembros certificados, para dar a conocer un bosquejo de cuan empleado es éste alrededor del

mundo.

Tabla 2. Comparacién de modelos para la gestion de proyectos

Modelo Organizacion Pais Sy , NUmero de miembros
fundacion
PRINCE? Office of Government Inglaterra 2009 Mas de 1°000.000
Commerce
PMBOK Project Management Institute EStZ_’IdOS 1969 eSS 709'000 LAY
Unidos paises
Association for Project 17500 miembros
APM ) Inglaterra 1972 individuales y 500
Management :
corporativos
Alpy  Australian Institute or Project — » e 1976 Més de 10.000
Management
IPMA International Project Holanda 1965  Mas de 250.000 en 50 paises
Management Association
PMAJ Project Management Association Japon 2005 Un poco menos de 3000

of Japan
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Fuente: Elaboracion propia.

International Project Management Association (IPMA), tiene como mision, ofrecer un Know-how de productos y servicios,
maximizar las uniones y promover el reconocimiento de la gestion de proyectos e involucrar a las partes interesadas de todo el mundo,
en el avance de la disciplina (Vélez, Zapata, & Henao, 2018). En el enfoque IPMA, un componente relevante en la gerencia de

proyectos, es la gestion de interesados, en donde incluye 11 procesos posibles que se resumen en la siguiente lista:

Identificar y priorizar los intereses de las partes interesadas.

Analizar sus intereses y requisitos.

Comunicar a los interesados, los requisitos que forman parte del alcance y los que no.

Desarrollar una estrategia para gestionar las relaciones con los interesados.

Incluir los intereses y expectativas en los requisitos, objetivos, alcance, entregables, agenda y costos del plan de proyecto.
Plantear en la gestién de riesgos, las amenazas y oportunidades representadas por los interesados.

Identificar los procesos de escalado de decisiones entre el equipo del proyecto y los interesados.

Asegurar que los interesados queden satisfechos, en cada fase del proyecto.

© 0o N o g b~ w DN E

Obtener un plan de gestion de interesados.

[EY
©

Ejecutar, comunicar y gestionar los cambios en el plan de interesados.

[EEY
=

Documentar las lecciones aprendidas y aplicarlas a futuros proyectos.

IPMA introdujo la version 3 de ICB en 2006, que es el estandar mas ampliamente aceptado después de PMBOK.
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PMBOK e ICB tienen similitudes y diferencias y sirven para diferentes propdsitos. ICB es la base para la Certificacion de 4
niveles (4-L-C) para el administrador de proyectos, programas Yy carteras. Estos 4 niveles proporcionan una trayectoria profesional, en
un nivel de entrada (D) a los niveles mas altos de C, B a A. ICB enumera 46 competencias, que son utilizadas en los proyectos por un

gerente de proyectos. (Ghosh, Forrest, DiNetta, & Wolfe, 2012).

Association for Project Management (APM), muestra la gestion de interesados, dividida en cuatro pasos, que intervienen y
afectan los efectos de las influencias de los interesados (Vélez, Zapata, & Henao, 2018):
Identificar las partes interesadas.

Evaluar su interés e influencia.

Elaborar planes de gestion de la comunicacion.

A w0 Dp e

Involucrar e influir en las partes interesadas.

APM tiene una vision general mas amplia y de mayor nivel de la gestion de proyectos que el PMBOK; este Ultimo se basa méas
en procesos, mientras que APM se enfoca en definir las competencias basicas, que debe comprender un gerente de proyectos. APM
cubre una gama mas amplia de material de gestién de proyectos, cada tema estad cubierto en un alto nivel de generalidad, con la

suposicion de que el lector puede hacer referencia a otras fuentes sobre el tema para obtener mas detalles.

Si bien PMBOK tambien hace referencia a otras fuentes para obtener mas material, entra en gran detalle para definir cada paso

del proceso. (Ghosh, Forrest, DiNetta, & Wolfe, 2012).
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En similitud con el PMI, la descripcion metodoldgica del APM enfatiza, que las comunicaciones con las partes interesadas, que
tienen altos niveles de interés e influencia, serdn manejadas de manera diferente, en comparacion con aquellos con grupos de interés de

baja influencia.

El Project Management Institute, fue fundado en Estados Unidos en 1969, por un grupo de cinco ingenieros y analistas que
desempefiaban la profesion de la direccidn de proyectos y que pretendian promover dicha profesion. Los objetivos que perseguian a

través de la creacién de este organismo eran:

Conseguir un reconocimiento de la profesion de la direccidn y gestion de proyectos.

- Dotar a sus profesionales de un foro de libre intercambio de problemas, soluciones y aplicaciones de la direccion y gestion de

proyectos.

- Coordinar los esfuerzos en las investigaciones empresariales y académicas, con el objetivo de encaminar estos esfuerzos hacia

aplicaciones y problemas empresariales.

- Desarrollar y difundir una terminologia comun, en pro de mejorar la comunicacion, entre las partes implicadas en los sistemas

de direccidn y gestion de proyectos.
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- Dotar de guias para la educacion y la implementacién de certificaciones, de profesionales de la direccion y gestion de

proyectos.

3.3.1.Fases del proyecto y ciclo de vida del proyecto

Las fases son parte de una secuencia logica general, disefiada para garantizar la propia definicién del producto del proyecto.
Cada fase incluye, un conjunto de resultados de trabajos definidos, disefiados para establecer el nivel deseado de control por la

direccion.

El ciclo de vida del proyecto, sirve para definir el comienzo y el final de un proyecto. En el ciclo de vida del proyecto se

pueden marcar una serie de hitos, que marcan el final de una fase y el comienzo de la siguiente. Ver
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Figura 2.
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Limites del proyecto

Entregables

c
0

Entrad H

niradas :

Stakeholder Inicio g Plan de Cierre de no
del = - .

= Cierre conformidades

proyectn T

Registro
Seguimiento y Control

Figura 2. Limites del proyecto. Elaboracion propia. Basado en Guia PMBOK (PMI, 2016).

3.3.2.Tipos de organizaciones e interesados en el proyecto

El disefio de las estructuras para para la planeacion, ejecucion y control de proyectos dentro de las organizaciones, determina la

eficacia que puede lograr en esos procesos Y por lo tanto el nivel de éxito, en el cumplimiento de sus objetivos.

El PMBOK muestra, algunos de los tipos de organizaciones posibles en una compafiia, empezando por la organizacion
matricial débil, que se muestra en la Figura 3.
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En este tipo de organizacion el Coordinador del proyecto, tiene influencia en todas las areas funcionales del proyecto, pero no

tiene la autonomia de tomar decisiones, por lo tanto su trabajo es de facilitador.

| DIRECTOR EIECUTIVO I

| GERENTE AREA A | GERENTE AREA B | GERENTE AREA C |
| PERSONAL | PERSONAL | PERSONAL |
| PERSONAL | PERSONAL | PERSONAL |

| DIRECTOR DE PROYECTO | DIRECTOR DE PROYECTO | DIRECTOR DE PROYECTO |

| COORDINADOR DE PROYECTO I

Figura 3. Organizacion matricial débil. Elaboracién propia. Basado en Guia PMBOK (PMI, 2016).

La organizacion matricial equilibrada, cuya estructura se representa en la Figura 4, representa a un Coordinador con un poco

mas de autonomia sobre el proyecto, pero no representa autoridad completa, especialmente en la parte financiera.
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| DIRECTOR EIECUTIVO I

| GEREMNTE AREA A | GERENTE AREA B I GEREMTE AREA C I

| PERSONAL | PERSONAL | PERSONAL |
| PERSONAL | PERSONAL | PERSONAL |

A i

| DIRECTOR DE PROYECTO |
] |

| COORDINADOR DE PROYECTO

Figura 4. Organizacién matricial equilibrada. Elaboracion propia. Basado en Guia PMBOK (PMI, 2016).

Por ultimo, esta la organizacién matricial fuerte, cuya estructura corresponde a la Figura 5, la cual estd mas orientada a los
proyectos, ya que el director de proyecto, tiene autonomia total y plena sobre su proyecto y se dedica por completo a él, sin alterar la

estructura funcional de la organizacion.
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| DIRECTOR EJECUTIVO |

v Vi v v

| GERENTE AREA A | GERENTE AREA B GERENTE AREA C | GERENTE DE PROYECTOS |

| COORDINADOR DE PROYECTO |

| PERSONAL | PERSONAL | PERSONAL |DIRECTOR DE PROYECTO |
| PERSONAL | PERSONAL | PERSONAL |D|RECTOR DE PROYECTO |
| PERSONAL | PERSONAL | PERSONAL |DIRECTOR DE PROYECTO |

Figura 5. Organizacién matricial fuerte. Elaboracion propia. Basado en Guia PMBOK (PMI, 2016).

Adicional a estas estructuras, también estd la organizacion orientada a proyectos, donde el director del proyecto, reporta de

manera directa a la gerencia de la compafiia en la que se adelanta el proyecto.

Los estilos, cultura y estructura de la organizacién, son aspectos claves que pueden influir en los proyectos.
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4. Metodologia

4.1. Descripcion general

La metodologia de la investigacién, utilizada para el desarrollo de los objetivos de este trabajo, se caracterizd por un enfoque
mixto, debido a las diferentes técnicas que se involucraron en el desarrollo, que permitieron una comprensién mas profunda o
detallada de las cualidades, que caracterizaban al problema objeto de estudio, de acuerdo con Hernandez Sampieri, Fernandez y

Baptista (2014).

A su vez, cada uno de los objetivos especificos planteados, se desarrollaron de acuerdo con los métodos descritos a

continuacion.
4.2. Metodo de desarrollo de cada objetivo

En primer lugar, para la caracterizacion del estado actual de la gerencia en los proyectos de infraestructura vial, desarrollados
en la ciudad de Bogota, se analizaron los documentos oficiales, que rigen en contratos de infraestructura, que se adelantan en la ciudad.

En esos documentos se estudiaron las obligaciones que deben cumplir las empresas contratistas, para las actividades relacionadas con
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la gerencia de los mismos, es decir, con el nivel mas alto de direccidn de las obras contratadas. Esta metodologia, se clasifico como
una metodologia exploratoria, basada en la técnica de andlisis de contenido; fue exploratoria porque constituyd, una primera
aproximacion al tema (Barquet & Machado, 2017) y la técnica de analisis de contenido, se selecciono teniendo en cuenta, que permitia

extraer de manera selectiva, lo que se observé al leer los documentos, como lo expuso Herrera (2018).

El segundo objetivo, consistié en la identificacion de los componentes de la gerencia de proyectos de infraestructura vial en la
ciudad de Bogotd, considerados por los estandares internacionales de gestion de proyectos; su desarrollo implicd, una comparacién
entre los hallazgos del objetivo anterior, con el sustento teérico de referencia, desarrollado en este trabajo. Esta técnica se clasifico,
como un estudio interpretativo, con enfoque evaluativo. Interpretativo porque confrontd los hallazgos documentales, con la teoria
relacionada con la gestion de proyectos y evaluativo, porque permitié evaluar los aciertos y las fallas, detectadas en el estudio de la

informacién. (Macias, 2017).

Para los dos primeros objetivos se implement6 una encuesta, dirigida a los profesionales con diferentes roles administrativos y
gerenciales, en el desarrollo de los proyectos de infraestructura vial de de Bogota. Con esta técnica se consiguié complementar el
enfoque evaluativo e interpretativo de los hallazgos documentales y se realiz6 un acercamiento sobre el estado y la caracterizacion de

la gerencia de proyectos de infraestructura vial en la ciudad de Bogota.
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Para el tercer objetivo, se disefid un modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial para la ciudad de Bogota, basado
en los estandares internacionales de gestion de proyectos, a partir de los hallazgos de los objetivos anteriores, con soporte en la teoria
disponible sobre los estandares internacionales de gestion de proyectos; este tipo de metodologia de denomind prospectiva o

propositiva, tal como lo expuso Pelaez, Alvarez, Palacio y Mazo (2017).

Finalmente, la validacion del modelo se realizd, mediante la consulta con un panel de expertos, por medio de una entrevista, a
través de la cual se evalud la pertinencia, suficiencia, claridad y aplicabilidad del modelo, y se obtuvieron recomendaciones, sobre

ajustes para la implementacién dentro de las entidades encargadas, de la gestion de este tipo de proyectos.

La entrevista es un instrumento propio de la metodologia cualitativa (Sanutu, Dalle, & Elbert, 2015), con base en preguntas
orientadoras de tipo abierto, que guian al entrevistador, para que el entrevistado exprese con libertad sus ideas sobre el tema de estudio
(Stake, 2014). Es por ello que la entrevista se utilizo, en el sentido definido por Pulido et al (2016), es decir, como una conversacién
entre dos personas como minimo, en la que una actu6 como entrevistador y la otra como entrevistado, y en la que normalmente se
dialoga, en torno a un tema central o a un problema en particular, por lo que sus resultados se basan en relatos verbales. Sin embargo,
no fue una conversacién informal o casual, sino que se orientd a unos objetivos o un proposito en particular (Barragan, Salman, &

Aylion, 2018).
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4.3. Fasesy fuentes

Lo anterior muestra que la metodologia, incluyé cuatro fases centrales, como se ilustra en la Figura 6.

( Formulacién del problema ]

——b[ Referente tedrico ]

Disefio metodolégico J

[ 1
Estado actual de la Componentes frente a
gerencia de proyectos estandares
FASE | FASE 2
|
Disefio de propuesta
FASE 3
Validacion del modelo
FASE 4
Conclusiones

Figura 6. Fases del proceso investigativo. Elaboracion propia.
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En cuanto a las fuentes, las tres primeras fases de la investigacion, se basaron en fuentes secundarias, conformadas por
publicaciones de libros, revistas, articulos técnicos y otras fuentes publicadas, de estudios relacionados con los estandares
internacionales de gestion de proyectos. Asi mismo, se incluyeron los documentos contractuales que se han creado en las instituciones
de la ciudad de Bogota, que adelantan o adelantaron proyectos de infraestructura vial, de la misma forma se incluyd informacion
primaria, para lo cual se disefid un instrumento de encuesta, de la cual se obtuvo informacion directa de los interesados que

desarrollan los proyectos de infraestructura vial.

4.4. Instrumento de encuesta

Con el fin de obtener informacion primaria, de mano de los involucrados directos, en la ejecucion de los proyectos, se disefid

el instrumento que se presenta en la Tabla 3.

Tabla 3. Instrumento de Encuesta

ESTADO ACTUAL DE LA GERENCIA DE PROYECTOS DE INFRAESTRUCTURA VIAL
EN LA CIUDAD DE BOGOTA

La informacion aqui consignada por parte del entrevistado es de caracter confidencial, y solo serd
utilizada con fines netamente investigativos y académicos. Agradezco su colaboracién

1. Cargo que desempefia en la empresa:

Afios de experiencia en el cargo
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2. Desde el cargo que usted desempefia tiene estudios relacionados con la gerencia de
proyectos? Sl NO_ Otro Postgrado Cual?

3. De 1 a 3 califique cuales son los factores que mas afectan la ejecucion de los proyectos de
infraestructura vial en la ciudad de Bogota. Siendo 1 el de méas bajo nivel de afectacién, 2 nivel medio y
3 el de mas alto nivel de afectacion.

Licencias y permisos ambientales

Gestion de Predios.

Gestidn de los interesados (comunidad, empresas de servicios publicos, ANI, INVIAS)
Falta de Coordinacion interinstitucional

Orden Publico

Financiamiento, problemas financieros, falta de pagos.

EEEERNERE

Disefios

4. (En los proyectos de infraestructura en los que ha estado involucrado en cual de los siguientes
procesos cree usted que existen falencias a la hora de ejecutar un contrato de infraestructura vial?

Planeacion 1]
Ejecucion B
Control |

|

Seguimiento



5. En su empresa utilizan alguna metodologia basada en estandares internacionales?
PMBOK

Metodologia propia de la empresa
Ninguna metodologia en particular

Otra

¢Cual?

6. ¢En su empresa se usa alguna de las siguientes herramientas y técnicas?
EDT (Estructura de descomposicidn de tareas)
Lecciones aprendidas.

Benchmarking.

Gestion del riesgo.

Acta de constitucion.

Contratacion a costo y tiempo fijo.

Planeacion basada en el esfuerzo.

Control de Cambios.
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7. ¢De los siguientes aspectos del estado del proyecto, cudl es el principal que se tiene en cuenta en el
desarrollo del proyecto?

Cronograma de ejecucion.
Control de Costos.
Gestion del riesgo.

Valor Ganado.

Fuente: Elaboracion propia.
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Para el cuarto objetivo se acudié a fuentes primarias, conformadas por expertos en la gestion de proyectos de infraestructura
vial. Para el cumplimiento de este objetivo, se disefid un instrumento de entrevista, que permitié obtener la informacion necesaria,

para el cumplimiento del objetivo correspondiente.

4.5. Instrumento de entrevista

Para la validacién del modelo, mediante la consulta con el panel de expertos, se disefié el instrumento que se presenta en la

Tabla 4.

Tabla 4. Instrumento de entrevista

Modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial en la ciudad de Bogota basado en estandares internacionales

Universidad Militar Nueva Granada

OBJETIVO: Elaborar un modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial, para la ciudad de Bogotd, basado en estandares
internacionales de gestion de proyectos

Confidencialidad: La presente entrevista tiene fines académicos e investigativos. La informacion que usted suministre, se manejara
con total confidencialidad y bajo ninguna circunstancia, sera empleada para efectos distintos a los indicados arriba. En consecuencia, la
autora se compromete a garantizar que el nombre y los demas datos que pudieran conducir a la identificacion del entrevistado, seran
manejados con reserva y no seran publicados dentro de los resultados de la investigacion.

Identificacion confidencial
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Modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial en la ciudad de Bogota basado en estandares internacionales

Universidad Militar Nueva Granada

Nombre: Cargo:

Tiempo de experiencia en gestion de proyectos:

Sector: Privado: ___ Pdblico: ___ Académico: __

De las siguientes preguntas por favor indique el puntaje de 1 a 5 seglin sea su opinion:
Total desacuerdo 1 Desacuerdo 2

Neutral 3

De acuerdo 4 Total Acuerdo 5

2. Claridad del modelo propuesto
Con base en su experiencia, ¢considera que el instrumento propuesto es claro?
Puntaje:

De acuerdo con esa Vvaloracion, ;qué recomendaciones haria para mejorar la claridad del modelo propuesto?:

3. Aplicabilidad del modelo

Con base en su experiencia, ¢considera que el instrumento propuesto es aplicable para mejorar la gestion de proyectos en la ciudad de Bogot4, de
acuerdo con los estandares internacionales de gestion de proyectos?
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Modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial en la ciudad de Bogota basado en estandares internacionales

Universidad Militar Nueva Granada

Puntaje:

De acuerdo con esa valoracion, ¢qué recomendaciones haria para mejorar la aplicabilidad del modelo propuesto?:

4. Suficiencia del modelo propuesto

Con base en su experiencia, ¢considera que el instrumento propuesto contiene los elementos suficientes para mejorar la gestion de proyectos en la
ciudad de Bogota, de acuerdo con los estandares internacionales de gestion de proyectos?

Puntaje:

De acuerdo con esa valoracion, ;qué recomendaciones haria para incluir elementos adicionales dentro del modelo propuesto?:

5. Impacto del modelo presentado

Con base en su experiencia ¢considera que el instrumento propuesto puede generar un impacto positivo tanto en productividad, como en
cumplimiento de tiempos, y manejo de recursos humanos al momento de aplicarlo en la gerencia de algin proyecto de infraestructura vial?

Puntaje:

De acuerdo con esa valoracion, ;qué recomendaciones haria para incluir elementos adicionales dentro del modelo propuesto en alguno de esos tres
factores, productividad, gestion del tiempo y manejo de recursos humanos?
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Modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial en la ciudad de Bogota basado en estandares internacionales

Universidad Militar Nueva Granada

6. Conceptualizacion del modelo presentado

Con base en su experiencia ¢considera que los conceptos utilizados y la metodologia utilizada tienen una secuencia 6ptima, que facilitaria la
aplicacion del modelo propuesto?

Puntaje:

De acuerdo con esa valoracion, ¢qué concepto consideraria usted necesario incluir en el modelo propuesto?

Fuente: Elaboracion propia.
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5. Resultados y Analisis

En cumplimiento del disefio metodoldgico, definido en el capitulo anterior, se incluyo el desarrollo, de los objetivos del

proyecto de investigacion.

5.1. Estado actual de la gerencia en los proyectos de infraestructura vial desarrollados en
Bogota
En primer lugar, se procedié a verificar el plan de desarrollo, presentado por la Alcaldia Mayor de Bogota, donde se observo, el

sector que tendra mayor inversion en el periodo comprendido entre 2020-2024. La busqueda permiti6 identificar, que el sector con

mayor inversién, con un valor muy superior sobre los demas, es el sector de movilidad, como se relacion6 en la Tabla 5.

Tabla 5. Proyecto de inversion del plan de desarrollo 2020-2024 de Bogota

Inversion 2020 a 2024

s (Billones) w
Movilidad 38,40 34.0%
Educacién 23,90 21.0%
Salud 13,90 12.0%
Habitat 8,00 7.0%
Integracion social 6,70 6.0%
Gobierno 5,10 6.0%
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Ambiente 470 5.0%
Cultura, recreacién y deporte 1,80 4.0%
Seguridad 1,02 2.0%
Hacienda 871,0 1.0%
Gestion publica 627,0 1.0%
Total de presupuesto 112,60 100.0%

Fuente: Elaboracion propia. Cifras: Alcaldia Mayor de Bogotd, 2020.

Como se observo, mas del 30% del proyecto de inversion planteado en el plan de desarrollo de la ciudad, se concentra en la
inversion en el sector de movilidad, es decir que la administracién local, le esta apuntado al desarrollo de una ciudad, con un modelo
de movilidad sostenible y productivo, resaltando la importancia de los proyectos de infraestructura vial, que son tan importantes para la
capital y el pais. De aqui la importancia de la gerencia de proyectos de infraestructura, ya que ademas de apelar a la transparencia,

requiere de proyectos bien planeados y ejecutados, que no solo cumplan, sino que sobrepasen las expectativas de la ciudad.

La revision de la informacién disponible, sobre la forma como las entidades distritales encargadas, realiza la ejecucion de obras
de infraestructura, establecio su situacién actual en materia de gestion de proyectos, demostrando que en Bogotéa el Unico ente estatal

encargado, de la ejecucidn de toda la infraestructura vial y el espacio publico es el IDU.

El Instituto de Desarrollo Urbano IDU, en su sitio web, publicd una serie de documentos que utiliza, para el seguimiento de
proyectos (IDU, 2020); el objetivo de ese seguimiento consiste en monitorear de forma integral y estandarizada el desempefio de las

etapas del ciclo de vida de los proyectos de infraestructura, también de los sistemas de movilidad y espacio publico, con el fin de
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determinar el avance, adoptar acciones de mejora oportunas y documentar las lecciones aprendidas que permitan cumplir los objetivos

institucionales en los términos y plazos establecidos. (IDU, 2020, pag. 1).

El IDU maneja un mapa de procesos, el cual se ha ido alimentando a través de los afios y actualmente cuenta con 22 procesos,
en donde uno corresponde a la gestion integral de proyectos, que se inicié a adoptar desde el afio 2015, y que se establecio

definitivamente con el montaje en 2017 del sistema de gestion de proyectos ZIPA.

Este sistema tiene como objetivo, obtener mayor conocimiento sobre la definicién y ejecucion de los proyectos para
construccidn y conservacion de la infraestructura, a su vez unificar la informacion de planeacion, disefio y ejecucion de los proyectos.
Esta basado en la metodologia propuesta por el PMI y sus componentes principales son la gestion de portafolios y su linea base se

define en gestion contractual, monitoreo, gestion documental, ejecucidn, gestion de riesgos y gestion de calidad. Ver Figura 7.

Gestién del porntafolio
Banco de proyectos (Acuerdos de valorizacion, programas de mantenimiento, etc),
Priorizacion e impacto de proyectos

Monitoreo Gestién Contractual
- Indicadores ejecucion financiera Estado de avance contractual -
- Indicadores ejecucion fisica Gestion de cambios -

Linea Base

Ejecucion Gestién Documental
- Estructura de desglose de actividades
(EDT — Work Breakdown Structure WBS) Disefios -
- Registro de cronogramas Actas -
- Registro de Informes semanales y mensuales Informes -
- Registro de comités de seguimiento Radicados de cuentas de cobro -

Gestién de la Calidad Gestidn de Riesgos

- Planeacion, identificacion, calificacion
v monitoreo de nesaoos

- Impacto Ambiental - Impacto social
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Figura 7. Proceso de gestién de proyectos IDU. (IDU, 2020).

El proceso de implementacion del modelo de gestion de proyectos en el IDU, ha venido modificAndose desde hace afios, y

aunque se han conseguido mejoras importantes, aln siguen existiendo proyectos con problemas de planeacion y cumplimiento.

Segun el informe de la gestion contractual de fondos de desarrollo local (Veeduria Distrital, 2020), expuso que las

administraciones distritales, han sido diligentes para recaudar los recursos de valorizacion, pero no para construir las obras.

Dentro del informe, la Veeduria Distrital realiz6 seguimiento a proyectos financiados con recursos de valorizacién, aprobados
en los afios de 1995 y 2005, demostrando que desde hace tiempo se ha venido posponiendo, la ejecucion de esas obras aprobadas en
acuerdos de hace 25 y 15 afios y como causas principales, se encuentran la falta de planeacion para determinar el plan de obras,
teniendo en cuenta las modificaciones realizadas a los acuerdos, ausencia de estudios detallados, falta de requisitos como licencias,

predios, coordinacion con otras entidades, falta de asignacion de recursos ya recaudados, entre otros.
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El informe de la Veeduria (Veeduria Distrital, 2020), indico que los problemas que se presentan en los proyectos, también se
relacionan con el tema contractual. Segun varios hallazgos en contratos de obra, realizados para el mantenimiento y ejecucién de la
malla vial en distintas localidades de la ciudad, existieron inconsistencias contractuales que provenian de los pliegos de
especificaciones, normativos, legales, requisitos de obra, presupuestos, etc., de los cuales se encontraron proyectos contratados sin
predios legalizados, disefios técnicos incompletos, proyectos licitados y adjudicados sin presupuesto, proyectos adjudicados sin
licencias de construccidn, contrataciones por encima del presupuesto estimado para la ejecucién del proyecto, proyectos adjudicados a

consorcios inexistentes, demoras en el comienzo de las obras y la terminacion sin justificacion, entre otros.

Lo anterior nos demostrd, que los aspectos cruciales para que la gerencia de proyectos funcione son, la transparencia de todos
los entes, en los procesos de adjudicacién y contratacion y la definicion total del proyecto incluyendo el presupuesto, ya que influyen
directamente sobre la gerencia del proyecto, puesto que tienen la facultad de permitir, la eleccién de un buen ejecutor, la buena

planeacion y ejecucién del proyecto.

En Colombia, la contratacion estatal se rige por la ley 80 de 1993, la cual fue modificada por la ley 1150 de 2007 y por medio
de distintos actos administrativos, establecié un mecanismo electronico de contratacion publica conocido como SECOP, el cual
implement6 un manual de contratacién estatal, donde tiene como objetivo implementar estandares y documentos tipo para la gestién

contractual publica.
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En su contenido contempla, informacion general del proyecto, elaboracion y presentacion de la oferta, requisitos habilitantes,
criterios de evaluacion y asignacion de puntajes, riesgos, acuerdos comerciales y garantias, sin embargo, los aspectos técnicos
relacionados con la gestion de proyectos, no hacen parte de los mecanismos contractuales y tampoco de la fase de ejecucion del

contrato.

La evidencia, sobre la influencia de la contratacion estatal en los proyectos, se establecid, en que si el proyecto no esta bien
definido y planeado, antes de someterse a licitacion y aun asi se adjudica, como se evidencia en el informe de la Veeduria Distrital, el

proyecto tiende al fracaso, puesto que tiene ausencia de cumplimiento de requisitos, anteriores a la ejecucion del mismo.

Esta situacion hizo pensar, que aunque se ha realizado un esfuerzo grande, por mejorar el desempefio en la ejecucion de las
obras de infraestructura vial, hace falta un largo camino por recorrer, para lograr engranar todas las ruedas, que hacen parte de la

gerencia de proyectos de infraestructura, como son el ente estatal, la contratacion y el ejecutor.
5.2. Componentes de la gerencia de proyectos de infraestructura vial en Bogota,

considerados por los estdndares internacionales de gestion de proyectos

Los téerminos de referencia que se utilizan para la contratacion estatal, en la ciudad de Bogota, al igual que en el resto del

territorio nacional, se enfocan en el objetivo de seleccion de proponentes, mas que en la planeacion de los proyectos desde el punto de



65

vista técnico. Con la ley 1150 (2007), se quiere describir el contrato estatal en su objetividad material, ya que en el medio juridico

colombiano siempre se habia destacado una perspectiva legalista para esta clase de contrato.

Los procesos de seleccion de contratistas, que ejecutan este tipo de proyectos, necesariamente se deben acoger a lo establecido
por el régimen de contratacion estatal. En la ley 80 de 1993, se establece de manera expresa, que la clasificacion y calificacion de los
proponentes que aspiran a obtener los contratos, se debe cefiir de manera estricta, a la reglamentacion expedida por el gobierno
nacional y con base en criterios de experiencia, capacidad financiera, técnica, organizacion y disponibilidad de equipos. Sin embargo,
no existen criterios especificos que permitan evaluar la forma, como cada proponente planea disefiar su estructura para la

administracion y ejecucion del proyecto.

Al no incluirse ese tipo de informacion dentro de los pliegos de licitacion, la entidad contratante no cuenta con instrumentos
legales, que le permitan verificar, que la estructura propuesta, sea apropiada y menos aun, que lo que se presenta en la propuesta se
cumpla, una vez sea adjudicado el respectivo contrato. Los términos estan disefiados, para garantizar que se cumplan las
especificaciones técnicas de la obra, los plazos, y los demas aspectos legales; ademas, los contratos se adjudican, con base en el precio

ofrecido, una vez se ha verificado que se cumplen las especificaciones técnicas y legales (Lopez, 2018).

Por lo tanto, en cuanto a los componentes de la gerencia de proyectos de infraestructura vial, existentes en Bogota, en el

momento de esta investigacion, solo se evidencio, el modelo de gestion de proyectos basado en el PMBOK, implementado por el IDU,
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como ente estatal contratante; por parte de contratista constructor, los componentes de gestion de proyectos, se basan en el control de

ejecucion y experiencia del director de proyecto.

Se realiz6 un acercamiento enfocado a la percepcion de los directamente involucrados, en la ejecucion de los proyectos, por
medio de una encuesta relacionada en la Tabla 3, aplicada a una muestra de 19 proyectos de infraestructura vial, ejecutados y en
ejecucion en las 22 localidades de la ciudad de Bogota. La encuesta fue dirigida a gerentes de proyectos, gerentes de empresas de
construccion, directores de obra e interventores. Se emitieron 60 formularios por medio de correo electrénico y por medio de llamada

telefénica, de los cuales fueron contestados 33 formularios, con los siguientes resultados para las preguntas relacionadas:

1. Cargo que desempefia en la empresa y afios de experiencia.

A continuacién se evidencian los cargos de las personas encuestadas, los afios en el cargo y la relacion con la ejecucién de los

proyectos.
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Cargo que desempefia en la empresa

INTERVENTOR
18%

Figura 8. Cargo que desempefia en la empresa. Elaboracién propia.
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Afos de experiencia de acuerdo al cargo desempefiado
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Figura 9. Afios de experiencia en el cargo. Elaboracién propia.
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Figura 9, se observo la poblacion a la cual fue dirigida la encuesta; de un total de 66 formularios emitidos, se obtuvieron 33 respuestas,

distribuidos como se muestra en la Tabla 6, con cargo y rango de experiencia en afios menor 0 mayor a 10 afos.

Tabla 6. Distribucién de la poblacién encuestada.

DISTRIBUCION DE LA POBLACION TOTAL EXPERIENCIA > A 10 EXPERIENCIA<A 10

ANOS ANOS

GERENTE DE PROYECTO 6 3 3
GERENTE DE CONSTRUCCION 3 3

GERENTE DE OPERACIONES 1 1
GERENTE DE EMPRESA CONSTRUCTORA 8 5 3
DIRECTOR DE OBRA 9 9
INTERVENTOR 6 1 5
TOTAL 33 12 21

Fuente: Elaboracion propia.
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2. ¢Desde el cargo que usted desempefia tiene estudios de postgrado en gerencia de proyectos?

Sl
24% 27%
ENO
OTRO
11POS DE ESTUDIOS REALIZADOS POR LOS ENCUESTADOS M0+ DIRECTOR  GERENTEDE INTERVENTOR GERENTEDE  GERENTEDE  GERENTEDE
PERSONAS DEOBRA  CONSTRUCTORA PROYECTOS CONSTRUCCION OPERACIONES
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE PROYECTOS 5 3 1 1
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE COMNSTRUCCION 4 2 2
ESPECIALIZACION EN ¥IAS ¥ TRANSPORTES 4 1 3
ESPECIALIZACION EM HIDRALLICA 1 1
ESFECIALIZACION EN GEOTECHIA 1 1
ESPECIALIZ&CION EM INTERYEMTORIS DE OBRAS 2 2
. INGERIERIE CIVIL 5 1 4 3 4 3 1
TOTAL ENCUESTADODS 33
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Figura 10. Estudios de postgrado en gerencia de proyectos en la poblacion encuestada. Elaboracion propia.

En la Figura 10, se observd que el porcentaje de la poblacion encuestada, que tenia conocimientos en gerencia de proyectos
correspondia solo al 27.3% de la poblacién, dentro de este porcentaje solo 3 personas ejercen cargos de gerentes de proyectos y 5
personas ejercen el cargo de director de obra, el 24.2% de la poblacion posee estudios en otras areas de la ingenieria civil y el 48.5%
son ingenieros civiles, dentro de los cuales estd el mayor nimero de personas que desempefian cargos de gerentes de proyectos,

construccidn y operaciones, segun la Tabla 7.

Tabla 7. Distribucion de la poblacion de acuerdo a estudios realizados.

GERENTE DE PROYECTOS O CONSTRUCTORA
DIRECTOR DE OBRA
INTERVENTOR

GERENCIA DE
PROYECTOS

27.3%

GERENTE DE CONSTRUCTORA
DIRECTOR DE OBRA
INTERVENTOR

GERENTES DE PROYECTOS, CONSTRUCCION Y OPERACIONES

INGENIERIA CIVIL 48.5%

Fuente: Elaboracion propia.
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3. En orden de importancia del 1 al 7, califique cuales son los factores que mas afectan, la ejecucion de los proyectos de
infraestructura en la ciudad de Bogota. Siendo 1 el nivel de mayor afectacion y 7 el nivel de menor afectacion.

Tabla 8. Orden de los factores que mas afectan la ejecucion de los proyectos de infraestructura vial en la
ciudad de Bogota

DESCRIPCION

POSICION FACTORES 1 2 3 4 5 6 7
6 Licencias y permisos ambientales 1 5 12 .
5 Gestion de Predios. 3 6 . 9
1 Gestion de los interesados (comunidad, empresas de servicios publicos, ANI, INVIAS) - 12 2 2
4 Falta de Coordinacién interinstitucional 9 . 4 7
7 Orden Publico -
3 Financiamiento, problemas financieros, falta de pagos. 1 3.. 7 2 2
2 Disefios 15

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 8, se observaron los factores que mas inciden, en el desarrollo de un proyecto de infraestructura vial en la ciudad de
Bogota. De acuerdo con la percepcion de los encuestados, los tres factores mas influyentes en orden de importancia son, la gestion de
los interesados como la comunidad y empresas de servicios publicos, el factor disefio afectado por la intervencion directa de los

interesados y el financiamiento con aspectos como proyectos sin recursos bien definidos y falta de pagos.
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4. ¢En los proyectos de infraestructura, en los que ha estado involucrado, en cual de los siguientes procesos cree usted, que

existen falencias a la hora de ejecutar un contrato de infraestructura vial?

Falencias en la ejecucion de los proyectos

M Planeacidén
M Ejecucion
Control

B Seguimiento

Total Encuestados 33 personas

Figura 11. Falencias en la ejecucidon de los proyectos de infraestructura vial. Elaboracion propia.

En la Figura 11, segln la poblacion encuestada, se demostrd que durante la ejecucion de un proyecto de infraestructura vial, el
proceso en donde mas se presentan falencias, es en la planeacion con un porcentaje del 55%, las razones se deben a que todo lo que se
incluya o se omita en esta etapa del proyecto, afecta directamente a los demas procesos, los problemas presentados en esta etapa son

licitaciones, cronogramas de ejecucion, presupuestos, tramites y procesos ante entidades de servicios publicos, pagos, entre otros.
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5. ¢En su organizacién utilizan alguna metodologia basada en estandares internacionales de gerencia de proyectos?

Metodologias de gerencia de proyectos usadas en las
organizaciones que desarrollan proyectos de
infraestructura vial

PMI

B Metodologia propia
de la empresa

Ninguna metodologia
en particular

H Otra

Figura 12. Metodologias de gerencia de proyectos en las organizaciones que ejecutan proyectos de infraestructura vial. Elaboracién propia.

En la Figura 12, se observé que de las 33 personas encuestadas, 4 de ellas aseguraron utilizar metodologias como el PMBOK,
en sus organizaciones; pero aclararon no tener un esquema totalmente definido, sino la utilizacion de algunas de sus herramientas; el

restante de la poblacion encuestada, se refirio a que su organizacion, maneja su propia metodologia y aseguraron no tener claro, si se
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relacionaban con el PMBOK. Como generalidad los encuestados aseguraron, que sus organizaciones manejan sistemas de gestion de

calidad basados en 1SO 9001.

En Bogota existe un registro en el sector, de 130 empresas, que tienen en su portafolio, actividades como construccion de vias,
puentes vehiculares y obras civiles en general, el nimero aumenta debido a los consorcios realizados entre empresas para la ejecucion
de las obras, en este nimero se incluyen las empresas contratistas, que ejecutan reparaciones en la malla vial, sub contratistas de las

empresas que licitan los contratos y empresas que licitan los contratos. (EI Economista América, 2019).

Del listado de empresas se consultaron varias al azar, para verificar su actividad, mision, vision y trayectoria. De las empresas
consultadas, las que tenian una trayectoria mayor a 30 afios, en su mayoria contaban con certificado de gestion de calidad, dado por
diferentes organismos como IQNet Association y Bureau Veritas, y las de menor experiencia no contaban aun, con un certificado en

sistemas de gestion de calidad acreditado.

6. ¢En su organizacion, se usa alguna de las siguientes herramientas y técnicas metodoldgicas?
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Herramientas y técnicas metodoldgicas usadas por las organizaciones
que desarrollan proyectos de infraestructura vial
q79

100% 88% 82%

80% - 67%

60% - 48%
40% -+ 27% 27%

20%

0% T T T T T T T T

Figura 13. Herramientas metodoldgicas usadas por las organizaciones que desarrollan proyectos de infraestructura vial en Bogota. Elaboracion propia.

En la Figura 13, se observaron algunas de las herramientas metodoldgicas usadas por las organizaciones, que desarrollan
proyectos de infraestructura vial en la ciudad de Bogota. En general todas las personas que contestaron, coincidieron en que la

contratacion se hace a un costo y tiempo fijo, a su vez realizan retroalimentaciones con las lecciones aprendidas, y al comenzar un
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proyecto generan un acta de constitucion, que va ligado a la contratacion, de igual manera las herramientas menos usadas son la EDT,
benchmarking, gestion del riesgo y control de cambios, de estas tres opciones afirmaron que se debian hacer a un nivel mas alto de la

organizacion.

7. De los siguientes aspectos del estado del proyecto ¢cudl es el principal que se tiene en cuenta en el desarrollo del proyecto?

B - Cronograma de
ejecucion.
M - Control de Costos.

i - Gestidn del riesgo.

M - Valor Ganado.

Figura 14. Aspectos del estado del proyecto tenidos en cuenta por las organizaciones que desarrollan proyectos de infraestructura vial en Bogota.
Elaboracion propia.
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En la Figura 14, se observd que los dos aspectos que mas se tienen en cuenta, en el desarrollo del proyecto, por las
organizaciones que ejecutan proyectos de infraestructura vial, es el cronograma de ejecucion y el control de costos, esto evidentemente
basado en la triple restriccion y teniendo en cuenta, que si alguna de estas variables cambia, afecta directamente a las otras, siendo esta

la manera tradicional de controlar los proyectos.
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5.3. Disefio del modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial para Bogota
basado en los estandares internacionales

Tal como se registré en el capitulo 3, los estandares internacionales existentes en relacion con la gerencia de proyectos,
contemplan elementos basicos que se desprenden de las areas de conocimiento, como son integracion, alcance, tiempo, costo, calidad,
recursos humanos, comunicacion, riesgos y aprovisionamiento (ver Tabla 1). En la medida en que esas areas sean controladas de

manera apropiada, es de esperarse que los resultados del proyecto sean satisfactorios.

En el modelo propuesto, se crearon cuatro grupos de procesos para la administracion de los proyectos de infraestructura vial de

la ciudad, centrados en tres marcos: marco estratégico, marco de valor y marco de apoyo. Ver Figura 15.
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Figura 15. Grupo de procesos del modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial en la ciudad de Bogota. Elaboracion propia.
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Asi mismo, se crearon direcciones que interactlan en cada marco, como se describe
a continuacion. Sin embargo, es probable que en algunos proyectos esas direcciones se

fusionen, cuando el tamafio del proyecto requiera una estructura administrativa mas liviana.

Este modelo se basd, en la metodologia del PMBOK, ya que se identifica con las
areas y grupos de procesos y a su vez los marcos ayudan a unificar y describir la
estructura organizacional de la empresa para ejecutar el proyecto, las direcciones son
pilares para cada proceso del proyecto y funcionan como lideres en la ejecucion del

mismo.

Direcciones del marco estratégico.

En el marco estratégico, se cred la direccion estratégica, responsable de garantizar la
adecuada coordinacion, entre los maltiples elementos del proyecto, en el nivel mas alto de
la organizacion, ésta asegura que todas las direcciones siguientes, se engranen y se pueda

ejecutar de manera 6ptima el proyecto.

Direcciones del marco de valor.

Dentro del marco de valor, se cred la direccion de interesados, encargada de velar
que la influencia de los interesados, no contribuya negativamente sobre el alcance del
proyecto, se encarga a su vez de que el proyecto se ejecute de manera sinérgica y de limitar
las interrupciones. También se cred la direccion de disefio, que tiene como mision,
coordinar todo lo necesario, entre la estrategia de la empresa y el proyecto a desarrollar,

velar por la interaccion del disefio y las capacidades de la compaiiia, coordinar los procesos
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y equipos creativos a nivel tactico y trabajar mancomunadamente con la direccién de

planeamiento.

La direccién de planeamiento, se cred para hacer parte del marco de valor, siendo la
direccion maés robusta, ya que en algin momento del desarrollo del proyecto, esta direccion
abraza la direccion de construccion. Por otra parte se encuentra la direccion de
construccion, que asegura que el resultado final de las obras, se ajuste a las especificaciones

solicitadas por el cliente. Ver Tabla 9.

Tabla 9. Direcciones del marco de valor.

Direccidn de interesados

Coordinar estrategia de empresa con el proyecto a desarrollar

Plan de gestidn de disefio Organizar capital humano y conocimiento

Identificar riesgos

Fuente: Elaboracion propia.
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Direcciones del Marco de Apoyo.

Dentro de las direcciones del marco de apoyo se disefid, la direccion de recursos
humanos, encargada de realizar el aprovechamiento efectivo, de todo el personal
relacionado o involucrado con el proyecto, mediante procesos de planificacion de la
estructura de cada contrato, la seleccion de personal y el desarrollo de equipos. También se
disefio la direccion de salud y seguridad en el trabajo, que coordina las acciones requeridas
por el sistema de gestion de la seguridad y la salud en el trabajo de la empresa, con el
programa en promocion y prevencién de riesgos principales y programas de vigilancia
epidemioldgica, mantiene activas las politicas de seguridad y salud en el trabajo necesarias

para trabajadores y contratistas.

Por otra parte se cred la direccion de gestion de calidad, que asegura el resultado
final de las obras, ajustado a las especificaciones contratadas, mediante la politica de la
calidad, acciones de control, aseguramiento y mejora de la calidad. Por Gltimo se creé la
direccion de comunicaciones, que desarrolla las acciones tendientes a que la informacion
del proyecto sea oportuna y adecuada, en sus fases de elaboracion, recopilacion,

distribucion, archivo y disposicion definitiva. Ver Tabla 10.
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Tabla 10. Direcciones del marco de apoyo.

Direccion de recursos
humanos

Generar programa de promocion y prevencion de riesgos

Plan de salud y seguridadenel  |mplementar politicas de seguridad y salud en el trabajo
trabajo

Crear programas de capacitacion de salud y seguridad en el
trabajo para trabajadores

Fuente: Elaboracién propia.

De estas direcciones, la de mayor nivel jerarquico es la Direccion Estratégica, dado
que es la que coordina la labor de las demaés. Si bien en un organigrama convencional la
estructura serd vertical, en este caso se representa mediante una figura en la que el centro,
corresponde precisamente a esa direccion de integracion y las demas le reportan a ella,

como se muestra en la Figura 16.

85



Modelo De Gerencia De Proyectos De Infraestructura Vial En La Ciudad De Bogota
Basado En Estandares Internacionales Final 29 Oct 2020

P
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Figura 16. Estructura de las direcciones para el modelo de gestion de proyectos de infraestructura vial
para Bogota. Elaboracion propia.

{
2

Ny

La misidn y las acciones a cargo de cada una de estas direcciones, se presentan en la
Tabla 11, disefiadas para el modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial en la

ciudad de Bogota.
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Tabla 11. Mision y acciones de las Direcciones del modelo de gestion de proyectos de infraestructura vial
para Bogota.

Direccion Misidn Acciones

Coordinacion
Coordinar todas las direcciones,

1 Bstrategica Plan de gestion de direcciones Iniciacion
Supervision
Identificar requisitos
Identificar interesados int/ext

Gestionar  participacion  de
2 Interesados Gestion de interesados interesados

Identificar riesgos

Controlar la participacion de
los interesados

Estudios técnicos
Identificar requisitos de norma
] ] ) Permisos y licencias

3 Disefio Concepcion técnica del proyecto ]
Planos de construccion
Identificar riesgos técnicos
Gestion de cambios
Estimar costos
Determinar presupuesto
Planificar la gestidn de riesgos

Gestionar  recursos, gestionar Estimar duracion de actividades

costos, gestion de  riesgos,

gestion de tiempo, plan de gastos Desarrollar cronograma

de ejecucion Plan de adquisiciones 'y
compras

4  Planeamiento

Control de Costos
Contratacion

Planificacion proceso
constructivo
Procedimiento constructivo, area

5 Construccion ,
técnica

Plan de cumplimiento de
cronograma

Control de costos
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Direccion Mision Acciones

Control de riesgos area técnica
Planificacion equipos de trabajo
Distribucion
6 RIS Aprovechamiento RR. HH L
humanos Coordinacion areas de proyecto
Identificacion de riesgos

Promocion y prevencion de

riesgos
Salud_ Y Coordina sistema de salud y Programas de vigilancia
7 seguridad en el ) . ST
. seguridad en el trabajo epidemioldgica
trabajo
Actualizacién de politicas de
salud y seguridad en el trabajo
Desarrollo de una politica de Plan de calidad
8 Ge§t|on de cal.ldgd allneao!a_ con los Bl cleaumanis]
calidad objetivos  estratégicos de la
empresa Control de requisitos y normas
Cuantificacion
) ) Protocolos de atencion
9 Comunicaciones Oportunidad y calidad L
informacion Planificacion de recursos

Plan de  tecnologia e
Informaética

Fuente: Elaboracion propia.

5.4. Instrumentos para la aplicacion del modelo

A continuacion se incluyeron maultiples formatos y recomendaciones, para tener en
cuenta a nivel gerencial y operativo, en el momento en que se ponga en marcha el modelo

de gerencia de proyectos, que se enuncia en el numeral anterior.
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5.4.1. EDT.

La EDT, es el desglose de trabajo, por medio de una descomposicién jerarquica,
basada en los entregables del proyecto. Para este modelo, se realiz6 una EDT, con la
finalidad de detallar las actividades necesarias, para planear y controlar el proyecto de

forma exitosa, definiendo paquetes de trabajo y los responsables. Ver Figura 17 y Figura

18.
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EDT PROYECTO DE INFRAESTRUCTURA VIAL

| 1. Inicio | [

2. Planeacién

2.11. Plan de compras y
adquisiciones

1.4. Identificar int d 2.1. Plan d stion
1.1. Definir alcance entificar interesados an ce gestion 2.9. Creacién de ppto
internos y externos de disefio
GP GP-CP GD GPL-ICP
PD PGI PGD PGP - PPTO
¥ !
14'_““"" 1.5. Informar a Stakeholders 2olniliey 23. Gestién de 2.10. Contratacién
Objetivos riesgos predios
GP cp GD-GP-CP GD-PD GPL-CP-DO
D MI- PGI PGR - MR PGD PGP
2.4. Identificar
1.3. Actad 1.6. Reali st
© ealizar encuesta a 2.2.1. Evaluar riesgos requisitos y 2.10.1 Control de contratistas
constitucién interesados
normatividad
GP CP-DO GD - GPL GD-PD GPL-CP-DO
AC-PD El- PGI PGR PGD PGP - EVC
1.7. Clasificar interesados 22.2Medity 2.5.'Estudios 2.12. Control de costos
controlar riesgos técnicos
CP-DO GD - GPL-CP GD-PD-DIS ICP - DO -RO
Cl-PGI MR - PGR PGD PGP - IFC
1.8. Registrar Interesados 2.6. Licencias y 2.13. Cor!tml Flujo plan de
permisos inversion
CP-DO GD-PD GPL-ICP-CO
RI- PGI PGD FPI
1.9. Comunicacién continua 2.7. Tramites ante
con interesados entidades publicas
CP-DO GD-PD
MI-ME PGD
2.8. Planos de
construccion
GD- PD
PGD
2.8.1. Control de
cambios
GD-PD-DO
PGD
RESPONSABLES DOCUMENTO O PLAN A SEGUIR

GP Gerente de proyectos
CP Coordinador de proyectos
DO Director de obra
GPL Gerente de planeacion
PD Profesional en disefio
DIS Disefiadores
ICP Ingenieros de costos y pptos
PC Profesional en compras
RO Residente de obra
DRH Director recursos humanos
S| Director de seguridad industrial
RSI Residente de seguridad industrial

Figura 17. Estructura de desglose de trabajo EDT, para proceso de inicio y planeacion para un proyecto de infraestructura vial.

Elaboracion propia.

PD Plan de direccién
AC Acta de constitucion
PGI Plan de gestion de interesados
El Encuesta interesados
CI Clasificacion interesados
RI Registro de interesados
PGD Plan de gestion de disefio
MR Matriz de riesgos
PGR Plan de gestion del riesgo
PGP Plan de gestion de planeamiento
FPI+ Flujo plan de inversion
EVC Evaluacion a contratistas

EVP Evaluacion a proveedores

IFC Informe de costos
PGC Plan de gestion de construccion
PCM Plan de calidad y mejoramiento

PRH Plan de recursos humanos
PSST Plan de seguridad y salud en el trabajo

PCOM Plan de comunicaciones

OC Ordenes de compra

REC Registro record

AF Acta de finalizacion

GPL-PC

PGP

2.11.1. Control de
proveedores

GPL-CP

PGP - EVP

COMUNICACION
MI Memorando interno
ME Memorando externo



91

EDT PROYECTO DE INFRAESTRUCTURA VIAL

| 3. Construcciéon | | 4. Control y apoyo | 5. Cierre de recto
J. N . 4
5.1. Cierre de
3.1. Documentacion 4.1. Planificacion de equipos adquisiciones y ordenes
requerida de trabajo
de compra
CP - DO -RO RO - DRH - SI - RSI GPL- PC-RO-RSI
PGC - PCM PRH - PSST OcC - PGP
3.2. Tramites ante 5.2. Liquidacion y cierre
entidades publicas R B E D DG de contratos
PD-DO-RO RO - SI-RSI GPL - CO - DO - RO -RCP
PGD - PGC PRH - PSST PGP -PGC
3.3. Localizacién y @S implementadion de pia 5.3. Cierre contable y
replanteo COSCPRELER e ] financiero del proyecto.
P trabajo Proy! =
DO - RO DO- RO - SI-RSI GPL
PGC - PCM PRH - PSST PGP
3.4. Revision
urbanismo redes 3.5. Definir proceso 4.4. Implementar plan de 5.4. Registro de
secas y humedas constructivo en obra gestion documental lecciones aprendidas
existentes
DO - RO 7 CP-DO-RO GPL-CP-RO-RSI GPL-CP - DO
PGC PGC - PCM PCM REC
, 3.6.1.Ci f
3.6. Excavacion y i e de" eites 4.5. Uso de servicios de
movimiento de 5 P P comunicacién disefiadas por 5.5. Acta de Finalizacién
arias y table estacado en dpiodem
r’d deprimidos L
N
DO -RO \\\ DO - RO GPL-GD-DP-CO-RO-RCP-RSI GPL-CP
PGC N PGC PGC AF
) o /
3.6.2. Control de excavaciones
y cimentaciones profundas »
DO - RO
PGC - PCM
3.7. Construccion
urbanismo redes
G das, secas %
DO - RO
PGC - PGC
3.9. Rellenos, bases, sub-
3.8. Construccion bases, rodadura, estructura
estructura via en concreto, estructuta
metalica
DO - RO DO - RO
PGC ) PGC
3.10. Control de calidad de V&
materiales, plan de ensayos, y e
control de productos
terminados A
DO - RO
PGC - PCM
3.11. Entrega y puesta
en marcha de
corredor vial,
espacios publicos y /
redes. <
DO - RO
PGC - PCM
RESPONSABLES DOCUMENTO O PLAN A SEGUIR COMUNICACION
GP Gerente de proyectos PD Plan de direccion EVP Evaluacion a proveedores MI Memorando interno
IFC Informe de costos ME Memorando externo

AC Acta de constitucion

PGI Plan de gestion de interesados
El Encuesta interesados
CI Clasificacion interesados
RI Registro de interesados

PGD Plan de gestion de disefio
MR Matriz de riesgos
PGR Plan de gestion del riesgo

DRH Director recursos humanos PGP Plan de gestion de planeamiento
FPI+ Flujo plan de inversién

SI Director de seguridad industrial
RSI Residente de seguridad industrial EVC Evaluacion a contratistas
va

CP Coordinador de proyectos
DO Director de obra
GPL Gerente de planeacion
PD Profesional en disefio
DIS Disefiadores
ICP Ingenieros de costos y pptos
PC Profesional en compras
RO Residente de obra

PGC Plan de gestion de construccion
PCM Plan de calidad y mejoramiento
PRH Plan de recursos humanos
PSST Plan de seguridad y salud en el trabajo
PCOM Plan de comunicaciones
OC Ordenes de compra
REC Registro record
AF Acta de finalizacion

Figura 18. Estructura de desglose de trabajo EDT, para proceso de construccion, control y cierre para un proyecto de
infraestructura vial. Elaboracion propia.
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5.4.2. Acta de constitucion.

Aunque en la parte contractual se establece un acta de inicio, que en términos
generales podria significar lo mismo que el acta de constitucion, en los proyectos estatales
el acta de inicio contiene la siguiente informacién: ndmero de contrato, el afio de
suscripcion, proceso mediante el cual fue seleccionado, objeto del contrato, plazo de
ejecucion del contrato, fecha de inicio y fecha de terminacion, valor del contrato,
contratista, conformacion del consorcio o union temporal y su porcentaje de participacion,
numero de contrato de interventoria asociado al contrato, interventor del contrato, personal
directivo que laborara en el proyecto y porcentaje de dedicacién, personal operativo,
maquinaria y equipo necesario y todo esto hace parte de los compromisos expresos del
contratista en donde afirma que siempre cumplird con el personal designado y la

maquinaria descrita para la ejecucion del proyecto (IDU, 2017).

Para el modelo planteado, se disefid un acta de constitucion del proyecto, como
parte inicial del modelo de gerencia y del plan estratégico de ejecucién del proyecto, en
donde se debe diligenciar la informacién importante del proyecto, designar al gerente y al
director del proyecto y registrar los riesgos y restricciones entre otros segun la Tabla 12. El

acta de constitucién es elaborada por la empresa encargada de ejecutar el proyecto.
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Tabla 12. Formato de acta de constitucion.

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

NOMBRE DEL PROYECTO
CONTRATO NUMERO

ALCANCE

EMPRESA EJECUTORA

PLAZO

REQUISITOS

PLAZO DE EJECUCION

Objetivos de costos

Objetivos de tiempo
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RESUMEN DEL PRESUPUESTO DEL PROYECTO:
Costos directos

Costos indirectos

Presupuesto de actividades

Provision de costos

Forma de pago

Fuente: Elaboracidn propia. Basado en formatos empleados por FONADE (2019)

5.4.3. Lista de chequeo para iniciacion de un contrato.

En los proyectos de infraestructura, al igual que el acta de constitucion, es necesario
realizar una verificacion de otros aspectos y documentos que deben existir al momento de
iniciar cada contrato. Por lo anterior, se disefid una lista de chequeo, que desde el inicio de
la ejecucion del proyecto, se utilizara para levantar restricciones, tanto administrativas
como técnicas, con el fin de evitar demoras de tipo contractual, de gestion de disefio y

gestion del area técnica. Ver Tabla 13.
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Tabla 13. Lista de chequeo

NUmero de contrato:
Objeto:
Contratista:

Tal como aparece en el contrato
Nombre o razon social del contratista
Escriba el nombre del supervisor designado por la

Supervisor: :
P entidad contratante
Casilla de )
Documento L Observaciones
verificacion

Pliegos de condiciones y adendas
Propuesta técnica y econémica
Contrato legalizado

Registro presupuestal

Garantias aprobadas

Licencias y/ o permisos
Especificaciones técnicas
Estudios y disefios

Planos

Aprobacion de equipo de trabajo presentado

y soportes

Programa de ejecucion
Programa de recurso humano
Flujo de inversion del contrato

Plan de inversién del anticipo

Programa de suministro de insumos

Programa de suministro de equipos

Plan de gestion de calidad

Programa de salud y seguridad en el trabajo

Programa de manejo ambiental

Organigrama del proyecto y metodologia
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NuUmero de contrato:

Analisis de precios unitarios y listado de

precios de insumos

Otros segun pliego de condiciones

Firma y Nombre Contratista

Firma y Nombre Supervisor del Contrato

Fuente: Elaboracion propia.

5.4.4.Plan para la direccion

En este plan se establecen los documentos con los cuales se dirigira, controlara y cerrara el
proyecto, debe ser diligenciado por el gerente del proyecto con el equipo de trabajo. Ver

Tabla 14.
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Tabla 14. Tabla plan de direccién

NOMBRE DEL PROYECTO

ALCANCE

FECHA INICIO

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO :

. TIPOS DE REVISIONES
. INTERACCION

DIRECCION DE HERRAMIENTAS INFORMES CON LA A CORREO

REEEE) RESPONSABLE TS c:z'\cl)gzrskooss A PERIODICIDAD DIRECCION  'NTERESADOS  RIESGOS  TELEFONO . oo o

PRESENTAR S/N

Direccién de
Interesados
Direccién de

Disefio
Direccioén de

Construccion

Direccion de
Planeamiento

Direccién de
Recursos
Humanos

Direccion de
Salud y
Seguridad en el
trabajo

Direccion de
Gestion de
Calidad

Direccién de
Comunicaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4.5. Plan de direccién de interesados

Con este plan, se establecen las relaciones de los interesados del proyecto y la influencia
que estos pueden tener dentro del mismo, por lo tanto el objetivo principal es la satisfaccion
de los interesados y la buena comunicacion, para lo cual se disefio un modelo de encuesta,
con el fin de identificar el interés y la importancia que genera el proyecto en los

interesados. Tabla 15. Encuesta de sondeo interesadosTabla 15. Encuesta de sondeo interesados

ENCUESTA INTERESADOS

NOMBRE
RELACION CON EL PROYECTO

EMPRESA
COMUNIDAD EMPLEADO DIRECTIVO SERVICIOS
PUBLICOS
Diligencie con una X en la casilla que corresponda
Sl NEUTRAL NO

1. Conoce las caracteristicas del proyecto que se va a desarrollar

2. Tiene conocimiento sobre la empresa que va a ejecutar el
proyecto

3. Conoce sobre los cambios que va a tener la zona por donde
transita durante la ejecucién del proyecto

4. Considera que los cambios y las molestias generadas por la
ejecucion del proyecto se reflejaran en un bien para la ciudad

5. Estd dispuesto a recibir informacion de la ejecucion y avance del
proyecto

6. Considera importante su participacién dentro del proyecto

7. Cree usted que el proyecto traerd mejoras en infraestructura
para la ciudad, en el entorno y en la valorizacion de predios
circundantes

8. Se encuentra de acuerdo con el proyecto

9. Conoce usted a donde dirigirse en caso de tener preguntas sobre
la ejecucion del proyecto



99

10. Contribuird desde su rol en el desarrollo del proyecto

11. Ha recibido informacién sobre cémo se va a ejecutar el
proyecto, trazado, cierres de vias, tiempo de ejecucion

12. Considera necesario que se realicen reuniones informativas con
la empresa ejecutora

Grupo de Preguntas 1. 1-4-7-8
Grupo de Preguntas 2. 2-9-11-12
Grupo de Preguntas 3. 3-5-6-10

Proyecto
Empresa Ejecutora
Relacidn con el
proyecto

2

Fuente: Elaboracién propia.

Con la informacion obtenida del formulario, se debe realizar una clasificacion de

interesados tanto internos como externos, los cuales se organizaran de acuerdo al nivel de

interés que demuestren en el proyecto. Esto teniendo en cuenta los grupos de preguntas,

que se muestran en la matriz de colores, donde el de mas importancia es el grupo No. 1,

luego se identificaran en la tabla de clasificacion de interesados. Tabla 16. Clasificacion de

interesados

Tabla 16. Clasificacion de interesados

CLASIFICACION INTERESADOS INTERNOS Y EXTERNOS

3. NIVEL 4. INTERESADO
INTERNO

1. NOMBRE 2. CARGO CLASIFICACION

5. INTERESADO
EXTERNO

INTERESADO 1
INTERESADO 2
INTERESADO 3
INTERESADO 4
INTERESADO 5

1. Nombre de Interesado
2. Rol que desempefia en el proyecto
3. Nivel de jerarquia segun criterio encuesta

4. Clasificacion segun criterio

5. Clasificacidn segun criterio

Fuente: Elaboracion propia.
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Esta informacion se remitira al uso de la matriz de poder - interés, en la Figura 19.
Matriz poder-interés., de donde se obtendrd, un registro de interesados por niveles y las
respectivas acciones a ejecutar, este plan lo debe ejecutar la direccidn de interesados, quien
debe contar con un equipo multidisciplinario, que se acerque a la comunidad interna y

externa.

Tabla 17.

ALTO

PODER

BAJO

A 4

INTERES ALTO

Figura 19. Matriz poder-interés. (PMI, 2016)

Tabla 17. Registro de interesados

REGISTRO DE INTERESADOS

INFLUENCIA
NOMBRE INTERNO EXTERNO ROL ———  — REQUERIMIENTOS ACCION CONTACTO RESPONSA,BLE DE
PODER INTERES GESTION

INTERESADO 1
INTERESADO 2
INTERESADO 3
INTERESADO 4
INTERESADO 5

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4.6.Plan de direccion de disefo

La direccion de disefio es la encargada de generar un plan, en el cual se involucran
todos los requisitos legales, normativos, técnicos y evaluacion de riesgos, para la ejecucion
material del proyecto, es decir que este plan debe entregar el material necesario para la

planeacion y construccién. Ver jError! No se encuentra el origen de la referencia..

SOCIALIZACION .
LICENCIAS Y . Plan de. gestion
PERMISOS GENERAL de Riesgos

PLAN DE ORMATIVIDA PLANOS
NORMATIVIDAD
DIRSICSCEIgg DE VIGENTE RECORD

DISENOS PLANOS Y Plan de Gestidén
INTERNOS Y DOCUMENTOS d
EXTERNOS DE OBRA e

Planeamiento

Figura 20. Plan de direccién de disefio. Elaboracion propia.

5.4.7.Plan de gestidon de riesgos

Dentro de los enfoques que pueden darse a la gestion de proyectos de

infraestructura, estd el de analisis de riesgos, desde la concepcion del disefio hasta la
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ejecucion del mismo. Su aplicacién se basa en el instrumento de ponderacién que se
presenta como ejemplo en la Tabla 18, en donde se establecen los valores de probabilidad,
impacto y criterios de medicion del control, utilizados por la matriz institucional de riesgos

del IDU.

Tabla 18. Ponderacidn de riesgos.

PROBABILIDAD

No se ha presentado en los Ultimos 5 1

Rara vez Ocurre en excepcionales. afios

Se presentd una vez en los Ultimos 2 3

Posible Es posible que suceda. afios

El evento ocurre en la mayoria de las
Casi seguro circunstancias. Es muy seguro que se
presente

Se ha presentado mas de una vez al 5
afo

# Respuestas Descripcion Nivel
1-5 Moderado 5

12-18 Catastrofico 20

CRITERIOS DE MEDICION DEL CONTROL

1 Documentacion ¢ Existen manuales, instructivos o procedimientos para el manejo del control? 15
2 Responsable ¢ Esta(n) definido(s) el(los) responsable(s) de la ejecucion del control y del seguimiento? 5

3 Automatico ¢ El control es automatico? 15
4 Manual ¢ El control es manual? 10
5 Frecuencia ¢La frecuencia de ejecucion del control y seguimiento es adecuada? 15
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6 Evidencias ¢ Se cuenta con evidencias de la ejecucion y seguimiento del control? 10

7 Efectividad ¢En el tiempo que lleva la herramienta ha demostrado ser efectiva? 30

Fuente: Matriz de riesgos institucionales (IDU, 2017).

Continuando con la evaluacion de riesgos, en la Tabla 19, se presenta la asignacion
de puntajes, a diferentes riesgos que pueden presentarse en el desarrollo de un proyecto. De
esa forma, se pueden priorizar las acciones que la direccion del proyecto y de disefio en este
caso, debe adelantar para mantener los riesgos en niveles tolerables, para evitar que se
constituyan en amenazas serias para la ejecucion del proyecto. A modo de ejemplo se

incluyd la matriz de riesgos institucional manejada por el IDU.
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Tabla 19. Ejemplo de evaluacion de riesgos.

IDENTIFICACION RIESGO o RIESGO
5 TIPOS INHERENTE D RESIDUAL
NS) RIESGO CAUSAS / VULNERABILIDAD CONSECUENCIAS E
O Sl | w P Rr
No contar con los requisitos y aprobaciones
1 Por parte de las ESP, entidades distritales y
nacionales necesarios para el inicio de la
etapa de ejecucion
2 Retraso en la apropiacion de los Disefios
(Técnicos, de las ESP y otros).
Estudios y Disefios (Técnicos y de las ESP y
3 otros) incompletos y/o desactualizados y/o
deficientes. 1. Posibles reclamaciones del
contratista y/o interventor, por
restablecimiento del equilibrio
Acciones por parte de la comunidad para CEEMEEs, o
g 4 evitar el inicio de la obra. 2. Demandas de la comunidad, 3 2 o
o acciones populares. P 2 S, T
. 3. Inicio de investigaciones S E i) w
2 administrativas y disciplinarias por = Z

De_mora en la aprobaciép y revision Qe las parte de los entes de control.
5 hojas de vida de los equipos de trabajo en el 4. Retraso en plazos del contrato.
contrato de obra y en el de interventoria. 5. Mayores costos de obra.

(Reajuste en precios).

No disponer al inicio los predios requeridos
para la ejecucion de la obra.

Presiones administrativas (internas y/o
7 externas) para suscribir acta de inicio sin el
cumplimiento de los requisitos establecidos.

Demora en el inicio de la etapa de Construccion y/o inicio sin el cumplimiento de los requisitos previos

Falta de coordinacion entre las areas del
IDU.
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IDENTIFICACION

requeridos para la ejecucion de la obra.

Falta de coordinacion entre las areas del

reclamaciones.
5. Mala imagen para el IDU.
6. Finalizacion del Contrato sin la
entrega de total de la obra.

RIESGO
3 TIPOS INHERENTE
s RIESGO CAUSAS / VULNERABILIDAD CONSECUENCIAS
[
2
=
o
= -
S Inadecuado seguimiento por parte de la
e interventoria.
% 1. Mala imagen para el IDU.
= 2. Afecta la durabilidad de la obra
E por deficiencia en calidad de
= materiales y en los procesos
£ constructivos.
@ 3 Deficiencia en disefios y/o especificaciones 3. Afecta servicio de espacio
8 E é técnicas particulares para situaciones publico y transporte de la ciudad.
i > § especificas 4. Posibles Demandas de la
o 8= comunidad, acciones populares.
3 5. Posibles demandas por parte del
© contratista de obra e Interventoria
;; 6. Posible Inicio de investigaciones
= administrativas y disciplinarias por
) parte de los entes de control.
> Personal no competente por parte del
-8 contratista e interventorfa y/o dedicaciones
< insuficientes
o
o
=
8
o4
s No contar con los requisitos y aprobaciones o o
8 por parte de ESP, entidades distritales y 1. Posibles investigaciones
= nacionales necesarios para la etapa de administrativas y disciplinarias por
2 ejecucion de Obra. parte de los entes de control.
< 5 2. Demoras en la entrega de las
S S obras a la comunidad.
8 2 . . i 3. Perjuicios ocasionados a terceros.
= :‘._f' No disponer de la totalidad de los predios 4. Posibles demandas y
5
=
o
£
<33
[a}

IDU.
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IDENTIFICACION

Céd.

R.EO.05

RIESGO

Mayor valor de obra al presupuestado inicialmente

CAUSAS / VULNERABILIDAD

Condiciones climaticas desfavorables para
la ejecucion de las obras

Inconvenientes con la comunidad y/o
sectores interesados

No contar con las apropiaciones
presupuestales cuando existan adiciones o
Mayores cantidades

Cantidades de obra no prevista y/o
adicional.

Plazos definidos en el contrato no acertados
y menor al requerido.

Estudios y disefos deficientes y/o
desactualizados, que inciden en hacer
nuevos disefios y nuevos presupuestos.

Mayores cantidades de obra, cantidades no
previstas y/o adicionales

CONSECUENCIAS

1. Perjuicios ocasionados por
desequilibro econémico del
contratista y/o del Interventor.2. Des
financiacion de otros proyectos.3.
Posibles investigaciones
administrativas y disciplinarias por
parte de los entes de control.4.
Desgaste operativo para conseguir
recursos.5. Finalizacion del
Contrato sin la entrega total de la
obra.

TIPOS

RIESGO
INHERENTE

Mayor

EFECTO

Ambos

P

Alta

RIESGO
RESIDUAL

Rr

12ALTO
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IDENTIFICACION

Cad.

RIESGO

CAUSAS / VULNERABILIDAD

CONSECUENCIAS

TIPOS

RIESGO
INHERENTE

R.EO.08

R.EO.09

Falta de seguimiento oportuno e integral de los

Que no se cumpla el término establecido en el contrato y/o la Ley,

componentes técnico, Ambiental, SST y Social

para liquidar.

durante la ejecucion de los contratos a cargo.

Falta de coordinacion interna para atender
los tramites ambientales y sociales.

No contar en las &reas técnicas con los
recursos (personal y transporte) necesarios
para realizar el seguimiento al contrato.

Por la entrega inoportuna y/o la falta de
cumplimiento de requisitos en los informes
por parte la interventoria.

Negligencia de parte del contratista y/o de la
Interventoria para suscribir el acta de recibo
final de obra y entregas documentales
requeridas

Que se presenten dafios a las redes
imputables al contratista y éste no las pague
o no las arregle

Que las ESP, la SDM y otras entidades no
reciban las obras construidas en los tiempos
pactados para la liquidacion.

1. Mala calificacion al contratista en
SST.

2. Demoras en el recibo vy
Liquidacion.

3. Demora en los pagos a
interventorias y contratistas.
4. Posibles demoras en la ejecucion
de la obra.
5. Desgaste y reprocesos.

1. Inicio de posibles acciones
disciplinarias contra el coordinador
del contrato.2. Futuras demandas
por parte de los contratistas por la
demora en el saldo que se debe
cancelar contra acta de
liquidacion.3. Investigaciones por
parte de los organismos de control
por la demora en la liquidacion de
los contratos.4. Perdida de potestad
para Liquidar el contrato.5. Perdida
de la trazabilidad de los documentos
del contrato dificultando su
liquidacion.
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IDENTIFICACION RIESGO o RIESGO
5 TIPOS INHERENTE E RESIDUAL
3 RIESGO CAUSAS / VULNERABILIDAD CONSECUENCIAS
3 ool B

Por No aplicar desde la coordinacion del
contrato los mecanismos contractuales para
hacer exigible los productos pendientes para
la liquidacion del mismo

Falta de coordinacion interna (Legal,
Financiera)

Que queden pasivos ambientales y/o
6 pendientes con la comunidad requeridos
para el cierre social.

Fuente: Matriz de riegos institucionales (IDU, 2017).



5.4.8. Plan de gestion de planeamiento

Para el plan de gestion de planeamiento, se disefio la Tabla 20, donde se establecen
las subdivisiones en areas y actividades principales, que componen el plan dentro del

modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial.

Tabla 20. Plan de gestién de planeamiento.

PLAN DE GESTION DE PLANEAMIENTO

1. ALMACEN 2. COMPRAS 3. PRESUPUESTOS 4. COSTOS 5. CONTRATACION 6. PROGRAMACION
. L Estimacion de Estimacion de .. Cronograma  general
Inventarios Adquisiciones Licitacion proyecto . ..
presupuestos costos de ejecucién de obra

Cronogramas de Control y manejo  Analisis de precios Control de Especificaciones Control de ejecucion
inventario de proveedores  unitarios costos técnicas periédico
Comparativos de
. Comparativos de  precios de mano de
Indicador de . . .
rotacion de precios de obra, equipos Informes de Escogencia de Informe de avance de
almacén insumos y especiales y costos de obra mejor propuesta obra
materiales contratistas a todo
costo
L Control de ejecucién = Control de . . -
Eleccién de ! ., Organigrama de Plan de intencidn para
de ppto vs avance contratacién vy >
proveedores ) ! contratistas superar atrasos
de obra ejecucion
Documento
contractual
Garantias

Fuente: Elaboracién propia.

El plan de gestion de planeamiento, incluyd la creacion de la linea base del
proyecto, la cual da el punto de partida para iniciar el control en costo, ejecucion y alcance,
y esté a cargo de la direccion de planeamiento. Se relaciona directamente con la direccion
estratégica que es la que aprueba la linea base y desde aqui se incluye un indicador que

controla el costo del proyecto vs el cronograma de avance.
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Por medio de la Ecuacion (1), se establece el indicador de utilidad, que permite
verificar el estado actual del proyecto, sin tener en cuenta proyecciones; este muestra el
estado del proyecto de manera mensual y solo permite tener la vision en un momento
determinado del proyecto, pero no permite hacer una evaluacién a futuro, por eso se define

como un indicador solo de verificacion para un periodo determinado del proyecto.

Costo total del proyecto 1)

Utilidad = -
Precio total neto

Costo Total del Proyecto: Se refiere a todos los costos sumados en que incurri6 el proyecto.

Precio total neto: Al ser un proyecto de infraestructura vial, este valor se refiere al valor

total por el cual se negocio el contrato, se refiere al valor por el cual se contrato.

Con este mismo valor de la utilidad, obtenemos la rentabilidad, que en este caso se

obtendra como un porcentaje. Ecuacion (2).
Utilidad )

Rentabilidad = x100
Valor contratado neto

Luego de establecer estos dos valores, se incluyeron dos indices de gestién definidos a

continuacion:

Cumplimiento del presupuesto: en la Ecuacion (3), se establecié un indicador > 1.0,
significa que se estd cumpliendo con el presupuesto destinado, si el valor es < 1.0, significa

que la ejecucion del presupuesto, no estd cumpliendo con lo realmente programado.



Vr.Proyectado — Vr. Adiciones 3)
Vr.Ppto

Cumplimiento del presupuesto =

Cumplimiento de la rentabilidad: en la Ecuacion (4), se establecié un indicador > 1.0,
significa que en el momento donde se estd verificando, el comportamiento de la
rentabilidad es positivo, por el contrario si el valor obtenido es < 1.0, quiere decir que en
ese momento de la medicion, la rentabilidad no es la esperada a la calculada para ese

periodo de tiempo.

Utilidad Final (4)

o R - =
Cumplimiento de la Rentabilidad Utilidad ppto

Se incluyd un indicador de Valor Total Ganado, con el fin de controlar el proyecto, en
cuanto a ejecucion y costo, con este el director del proyecto tendra la posibilidad de actuar

y tomar decisiones, en los items que considere criticos e importantes.

Para encontrar los valores de las variables para hallar el valor ganado, se disefi6 la Tabla
21, en la cual se establece un plan de inversion, por el tiempo destinado para la ejecucion
del proyecto, de acuerdo con la tabla los valores resaltados en rojo, permiten ver la
programacion y los valores azules permiten ver el porcentaje de ejecucion de acuerdo con

esa programacion.

Con la estrategia del valor ganado, el director del proyecto puede verificar el estado del
presupuesto, si se ha sobrepasado o no, puede verificar los atrasos que ha tenido y puede

hacer proyecciones y tomar decisiones acerca del manejo del proyecto.
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La estrategia del valor ganado EVM propuesta por (PMI, 2016), puede ser aplicada
a cualquier tipo de proyecto, es de utilidad para tener control en el proyecto en los aspectos

de valor ganado, valor planificado y costos reales.

En la tabla disefiada, se aplican funciones donde se monitorea la variacion del

cronograma, basado en la Ecuacion (5). (Project Management Institute, 2013).

SV =EV -PV 5)

Donde SV corresponde a la variacion del cronograma, que es producto de la
diferencia del valor ganado EV vy el valor planificado PV. En la Tabla 21, se observa en los
valores de la fila 8 EV (valor ejecutado acumulado) y la fila 4 PV (valor programado

acumulado contratado).

En la Tabla 21, se aplican las funciones donde se monitorea la variacion del costo,

basada en la Ecuacion (6). (Project Management Institute, 2013).

CV =EV — AC (6)

Donde CV corresponde a la variacion del costo, e indica la variacion real entre la
ejecucion real y los costos incurridos, proviene de la diferencia entre el valor ganado EV y
el costo real AC. En la Tabla 21 se identifica la fila 8 EV (valor ejecutado acumulado) y la

fila 3 AC (valor programado acumulado costo).

De la Tabla 21 también se extrae el indice de desempefio del cronograma, basado en la

Ecuacion (7). (Project Management Institute, 2013).



SPI = EV/PV (7)

Donde SPI es el indice de desemperfio del cronograma y se obtiene de la division del valor
ganado EV en el valor presupuestado para la actividad PV. En la tabla, este valor se obtiene
del valor consignado en la fila 8 EV (valor ejecutado acumulado) y la fila 1 (valor a
ejecutar por mes a costo directo). El indicador definido para SPI >1.0, quiere decir que el
trabajo es mayor al previsto en el cronograma, si SP1 <1.0 indica que la cantidad de trabajo

es menor a la prevista.

De la Tabla 21 se puede calcular el indice de desempefio del costo CPI basado en la

Ecuacién (8).

CPI = EV/AC (8)

Donde CPI es el indice de desempefio del costo y se obtiene de la division del valor ganado
(EV) en el costo real (AC). En la Tabla 21, estos valores se obtienen en la fila 8 EV (valor
ejecutado acumulado) y la fila 3 AC (valor programado acumulado costo). El valor de CPI
< 1.0 indica un costo superior al planificado, y un CPI > 1.0 indica un costo inferior con

respecto al desempefio del proyecto. (Project Management Institute, 2013).
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Tabla 21. Flujo plan de inversién para proyectos de infraestructura vial.

G Q v w
MES MES
TOTAL
, COSTO UTILIDAD . COSTO VR. EJECUTADO
DESCRIPCION  UNID CONIVA  UNITARia  DIAS DiA DiA pias costopia VR EJECUTADO cosTopia VR EJECUTADO
AlU DIiA DiA
ACT1 UN  ## D*AIU F*1.19 E-G M-L G/I E/I FECHAINICIO  FECHAFIN (0] 0*) O *K R R*) R*K u uU*J U *K
ACT2 UN  a# 0 0*) 0 *K R R*J R*K u u*J U*K
ACT3 UN  ## (6} 0*) 0 *K R R*J R*K U u*J U *K
ACT4 UN  ## 0 0*) 0 *K R*)J R*K U*K
R U u*J
ACTS UN  ## (6} 0*) 0 *K R R*J R*K U uU*J U *K
VALORES FILAS _ - - -
SUMA SUMA SUMA

2 VALOR A EJECUTAR X MES A EJECUCION DIRECTA COLUMNA COLUMNA COLUMNA

VR.

VALOR PROGRAMADO ACUMULADO COSTO PROG S2+P3 V2 +S3

3 MES

a VALOR PROGRAMADO ACUMULADO EJECUTADO Ql T1+Q4 W1+T4
PORCENTAJE PROGRAMADO ACUMULADO COSTO

5 P3/V3 s3/Vv3 Vv3/v3
PORCENTAJE PROGRAMADO ACUMULADO EJECUTADO

6 Q4 /w4 T4 /W4 w4 /wa
VALOR EJECUTADO VR VR

7 VR EJECUTADO EJECUTADO EJECUTADO
VALOR EJECUTADO ACUMULADO

8 VR EJECUTADO T7 +Q8 W7 +T8
PORCENTAJE EJECUTADO ACUMULADO

9 Q8 /wa T8/ W4 ws /w4

Fuente: Elaboracidn propia.



5.4.9. Plan de gestion construccion

El plan de gestion de construccion, establece las diferentes actividades a desarrollar
durante el proceso constructivo de un proyecto de infraestructura vial, su alcance se define
desde la verificacion de todos los documentos preliminares, tramites ante empresas de
servicios publicos en trabajo conjunto con disefio, hasta la entrega final del proyecto en
total funcionamiento. En primer lugar se debe establecer el organigrama del proyecto de
construccion, con roles definidos como se muestra en la jError! No se encuentra el origen

de la referencia..

PROYECTO DE
CONSTRUCCION

GERENTE
OPERATIVO

GERENTE DE
CALIDAD

GERENTE
TECNICO

COORDINADOR DIRECTOR DE
DE PROYECTO PROYECTO INGENIERO LEAN

RESIDENTE DE

PROYECTO

Figura 21. Organigrama de construccién. Elaboracion propia.
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En la Tabla 22, se definen las actividades que se deben realizar en el proceso de

construccion por cada rol definido.

Tabla 22. Descripcién de actividades del plan de construccion.

Actividad

Documentacion requerida

Definicién proceso constructivo

Tramites ante entidades de servicios

Localizacién y replanteo

Urbanismo externo

Movimiento de tierras

Cimentaciones profundas

Estructura via

Estructura en concreto si aplica

Inspecciones de entrega

Entrega de urbanismo

Descripcion

Documentos para inicio de obra, permisos, licencias

Descripcidn de proceso constructivo a seguir de acuerdo
a las especificaciones técnicas de disefio

Tramites ante entidades de servicios publicos de redes
de acueducto, energia, gas, telecomunicaciones,
secretaria distrital de movilidad

Medidas y dimensiones de espacio y trazado de via para
que coincidan en el momento de implantacion del
disefio, localizacion de infraestructura de redes
existentes

Obras de urbanismo, redes humedas, redes secas,
andenes

Control excavacién y movimiento de tierras, de acuerdo
a las recomendaciones de los estudios técnicos

Control para ejecucion pilotaje, y tablestacado de
acuerdo a las especificaciones de los estudios técnicos

Control para la ejecucion de la estructura vial, rellenos,
base, sub base, capa de rodadura, segun las
especificaciones de los disefios técnicos

Control para la ejecucién de la estructura en concreto,
cumpliendo con las especificaciones del disefio técnico

Inspeccion de espacios publicos a entregar que hagan
parte de la via, andenes y alamedas.

Inspeccion de zonas de urbanismo a entregar,
cumpliendo con pruebas de funcionamiento establecidas
en plan de calidad

Responsable

Coordinador de
obra - jefe disefio

Coordinador de
obra

Coordinador de
obra - jefe disefio

Director de obra

Residente de obra

Residente de obra

Residente de obra

Residente de obra

Residente de obra

Residente de obra -
residente
interventoria

Residente de obra -
residente
interventoria

Documento

Formato de
calidad

Formato de
calidad

Formato de
calidad

Formato de
calidad

Formato de
calidad

Formato de
calidad

Formato de
calidad

Formato de
calidad

Formato de
calidad

Formato de
calidad

Formato de
calidad

Fuente: Elaboracion propia.



5.4.10. Direccién de recursos humanos

La direccion de recursos humanos genera, un plan para asegurar que todo el
personal vinculado con el proyecto, sea competente y se encuentre comprometido con el
trabajo, y encamine todas sus labores hacia el éxito de la ejecucién del proyecto. En la
Figura 22, se establecieron las actividades del plan de direccion de recursos humanos y la
relacion de cada actividad utilizando el ciclo PHVA presentado por Demming, basado en
(P) planificar, (H) hacer, (V) verificar, (A) actuar, (Gonzélez, 2017), con el fin de generar
mayor probabilidad de éxito en la implementacién del modelo de gerencia de proyectos de

infraestructura vial en la ciudad de Bogota.

I‘l.I.I.I.I.I.I.I

Figura 22. Plan de gestion de recursos humanos. Elaboracién propia. Basado en Norma 1SO 9001.



5.4.11. Direccion de salud y seguridad en el trabajo

Esta direccion establece, el plan de gestion de salud y seguridad en el trabajo, y
tiene como objetivo velar por un ambiente de trabajo 6ptimo, minimizando la ocurrencia de
accidentes de trabajo y promocionando el autocuidado en todo el personal relacionado, en
la ejecucion del proyecto. En este caso se dividird en dos ejes, el primero concerniente a las
politicas de seguridad y salud en el trabajo ver Tabla 23, el segundo en los programas de

gestién ver Figura 23.

Tabla 23. Politicas del plan de gestion de salud y seguridad en el trabajo.

POLITICAS DEL SISTEMA DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJIO

IDENTIFICACION DE REQUISITOS Legislacion actual

LEGALES Normatividad

RESPONSABILIDADES DEL SG SST  Roles
Evaluacion de desempefio

Indicadores de accidentes

OBJETIVOS
Indicadores de severidad de accidentes
RECURSOS Presupuesto
COMUNICACIONES Plan de comunicaciones

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Plan de trabajo anual en seguridad y salud en el trabajo. (Instituto

Nacional de Salud, 2019)



.., . Plan de emergencias .
Programa de capacitacion y entrenamiento. e i
Analisis de vulnerabilidad.

Programa de proteccién contra caidas.

) , . Simulacros.
Programa de seguridad en energias peligrosas. e )
. o Procedimientos normativos.
Programa de seguridad en izaje de cargas. )
. ) Controles operativos.
Programa de seguridad vial. e
. . L. Matriz técnica de EPI.
PVE riesgo biomecdnico. . .
L, e ) ) ATS y permisos de trabajo.
Programa y prevencion de higiene industrial. o . . .
Procediemientos de instructivos de trabajos seguro.

PROGRAMA DE GESTION
DE SALUD Y SEGURIDAD
EN EL TRABAJO

Inspecciones de seguridad.
Mediciones higiénicas/monitoreo. Medicion y analisis de indicadores.

Auditoria interna. Acciones correctivas y preventivas.

Simulacros. Investicagion de accidentes y enfermedades.

Revision por la direccion.

Figura 23. Programa de gestion de salud y seguridad en el trabajo. Elaboracién propia. Basado en plan
de trabajo anual en seguridad y salud en el trabajo (Instituto Nacional de Salud, 2019).

5.4.12.  Direccion de gestion de calidad

Al igual que los aspectos eminentemente técnicos, incluidos en el anexo técnico de
cada contrato, los aspectos relacionados con la calidad, también son uno de los aspectos de
mayor importancia en los proyectos de infraestructura. Se cre6 un plan de gestion de
calidad que permite planificar, controlar y hacer seguimiento continuo a todos los procesos
involucrados con la ejecucion del proyecto, aumentando el porcentaje de cumplimiento en
ejecucion, mejorando en calidad del producto entregado y asegurando el buen uso de los

recursos. En este caso el plan se disefio en tres marcos bases para el plan de calidad, el
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primero a nivel de produccion, el segundo a nivel de retroalimentacion y mejoramiento y el

tercero a nivel de calidad de los entregables. Tabla 24.

Tabla 24. Plan de gestién de calidad.

PLAN DE GESTION DE CALIDAD

PRODUCCION

ACTIVIDADES HERRAMIENTA RESPONSABLE

Planificacién a corto plazo

Jefe disefio
- Cronograma

Gestidén de compromisos disefio
- Cronograma de ejecucidn
programa/ejecucion ppto.
-Indicadores de utilidad mensual.
-Indicadores de valor ganado.

Gestion de compromisos planeamiento Gerente planeamiento

Planificacion a corto plazo

. L, Coordinador de obra
- Programa/ejecucion semanal

Gestién de compromisos construccion

Indicadores de gestion a corto y Director de obra

Evaluacion causas de atrasos .
largo plazo Residente de Obra

Matriz de desempefio y
Evaluacion a proveedores y contratistas evaluacion de contratistas vy
proveedores

Coordinador de obra -
Residente de obra

Coordinador de obra -
Residente de obra

RETROALIMENTACION Y MEJORAMIENTO

ACTIVIDADES HERRAMIENTA RESPONSABLE

Reconocimientos a proveedores y contratistas Matriz de desempefio

Direccion calidad -

Benchmarkin . ., L.
g Direccion construccion

Planeaciéon previa antes de Direccion calidad -

Implementaciéon de buenas
aprendidas

Indicadores de gestion

empezar construccion

Reuniones de retroalimentacion
con contratistas

Socializacion  de  reprocesos,
causas y soluciones

Dias de atraso

Desperdicio de materiales

Rotacidn de almacén

Entrega a interventoria sin
observaciones

Direccion construccion

Direccion calidad -
Direccion construccion

Direccion calidad -
Direccion construccion

Coordinador y
residente de obra

Coordinador y
residente de obra

Coordinador y
residente de obra

Coordinador y
residente de obra



Manuales de responsabilidades y asignacion de roles

Matriz de requisitos legales y normativas técnicas

Levantamiento de observaciones
por parte de Interventoria

Tiempo de respuesta a
observaciones

Direccion estratégica y Financiera

Direccion de interesados
Direccion de disefo
Direccion de planeamiento

Direccion de construccion

Direccion de recursos humanos

Direccion de seguridad y salud en
el trabajo

Direccion de gestion de calidad

Direccion de comunicaciones

Matriz legal y normativa redes
secas

Matriz legal y normativa redes
humedas

Matriz  legal 'y  normativa
geotecnia

Matriz  legal 'y  normativa
estructuras

Matriz  legal 'y  normativa
seguridad y control

Matriz  legal 'y  normativa
urbanismo y espacio publico

Matriz legal y normativa medio
ambiente

Coordinador y
residente de obra

Coordinador y
residente de obra

Gerente y
colaboradores

Gerente y
colaboradores
Gerente y
colaboradores
Gerente y
colaboradores
Gerente y

colaboradores
Gerente y
colaboradores

Gerente y
colaboradores

Gerente y
colaboradores

Gerente y
colaboradores

Direccion construccion
- Direccion disefio
Direccion construccion
- Direccién disefio
Direccion construccion
- Direccion disefio
Direccion construccion
- Direccién disefio
Direccion construccion
- Direccion disefio
Direccion construccion
- Direccidn disefio

Direccion construccion
- Direccion disefio

CALIDAD DE LOS ENTREGABLES

ACTIVIDADES

HERRAMIENTA

RESPONSABLE

Cartillas de Procesos

Cartilla de proceso excavacion.
Control de taludes.
Control de cortes y rellenos.
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Direccion construcciéon
- Direccion disefio -
Direccion de calidad



Interventoria

Cartilla de proceso cimentaciones

profundas.
Control de pilotaje.
Control de tablestacado.

Control de resistencias de
concreto.
Control de calidad acero.

Cartilla de proceso Estructura en
concreto 'y estructura para
pavimentos.

Control de elementos
estructurales.

Control de niveles.

Control de resistencias de
concreto.

Control de calidad acero.

Ensayos de granulometria.
Ensayos de caracterizacion de
mezclas asfalticas.

Cartilla de proceso urbanismo vy
espacio publico.
Ensayos de densidad.

Ensayos de granulometria.

Cartilla de proceso redes
hidraulicas v eléctricas.
Control de calidad tuberias.
Ensayos de hermeticidad.
Control de niveles.

Control de presidon tuberias de
agua.

Estudio fotométrico

Calibracién de equipos

Cartilla de proceso.
Carpinteria metilica.

Control de soldaduras.
Pruebas de carga de barandas.

Liberaciones

Notificaciones de disefio.
Proceso constructivo.
Calidad del producto

Direccion construccion
- Direccion disefio -
Direccion de calidad

Direccidon construccion
- Direccion disefio -
Direccion de calidad

Direccidon construccion
- Direcciéon disefio -
Direccion de calidad

Direccion construccion
-Direccion disefio
-Direccion de calidad

Direccidon Construccion
-Direccion disefio
- Direccion de calidad

Direccion de
construccion
— Interventoria

Direccion de
construccion
— Interventoria



Informe de aplicacién de plan de
calidad.

Incumplimiento a controles de
proceso.

Informe de seguimiento a control
de materiales.

Informe de control del proceso.
Informe de producto terminado.

Direccion de
construccion

Aplicacién de plan de calidad
— Interventoria

Fuente: Elaboracion propia.

5.4.13. Direccion de comunicaciones

Esta direccion establece el plan de comunicaciones, implantando en la organizacion,
una estrategia de comunicacion tanto interna como externa, con el fin de facilitar los
procesos de comunicacion y el trabajo colaborativo evitando la dispersion de informacion.
En la Tabla 25. Plan de comunicaciones. se establecid un plan de comunicacién con los

canales dispuestos para la comunicacién interna, comunicacion externa y la comunicacién

en caso de tiempos de crisis.

Tabla 25. Plan de comunicaciones.

CANALES DE COMUNICACION PARA EL PLAN DE COMUNICACIONES

CANALES DE COMUNICACION COMUNICACION EN SITUACIONES

CANALES DE COMUNICACION INTERNA EXTERNA DIFICILES
Pagina Web Periédico Protocolo de confidencialidad
e-mail corporativo Canales de Tv Plantillas
Blog corporativo Llamadas telefénicas Ruedas de prensa

Publicidad medios escritos
Chat Corporativo tradicionales Redes sociales
Webinar Folletos informativos Instrucciones de los directivos
Capacitaciones Campanas

Fuente: Elaboracion propia.
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La implementacion de servicios por medio de las TIC, se ejecutaran de acuerdo con
las necesidades del proyecto, en este caso se descentralizan las oficinas administrativas de

las obras en ejecucion, y se acercan mas a los colaboradores de la parte operativa con la

parte administrativa. Ver Figura 24.

|‘1

m*) DOC.
EMPRESARIAL
INTRANET
EN LINEA

L= CAPACITACIONES ; NORMATIVIDAD
EMPRESARIAL o VIRTUALES 3 EN LINEA

S CRACOM

ACCESO SOPORTE
REMOTO DE TECNICO
OFICINA A OBRA

Figura 24. Implementacidon de servicios por medio de las TIC. Elaboracion propia.

5.4.14.  Plan de cierre del proyecto

Las direcciones de planeamiento y construccion, realizan el plan de cierre, el cual se
debe ejecutar después de realizar todas las entregas asignadas en el plan de construccion,
levantando observaciones y no conformidades para que el entregable este conforme. Las

actividades de plan de cierre se describen en la Figura 25.



ACEPTACION
DEL CLIENTE

Acta de
recibo de
actividades y
obras, redes
y espacio
publico

Acta de
recibo
parcial o
total de
obrao
productos

CIERRE DE NO
CONFORMIDADES

Cierre de
observaciones
realizadas por
interventoria

Entrega de
informe final
de
interventoria

CIERRE Y
LIQUIDACION
DE
CONTRATOS

Cierre de
contrato
con el
cliente

Cierre de
contratos
con
proveedores
y contratistas

CIERRE
FINANCIERO
DEL PROYECTO

Cierre contable
y
administrativo
del proyecto

Figura 25. Plan de cierre de proyecto. Elaboracién propia.

5.5. Validacion del modelo mediante un panel de expertos

Para la validacién del proyecto se recurrié a un panel de expertos, relacionados con

LECCIONES
APRENDIDAS

DOCUMENTACION
RECORD

ACTA
FINAL

la gerencia de proyectos, algunos de ellos con postgrado y otros con su opinion, desde la

experiencia en el manejo de este tipo de obras de infraestructura. En base al modelo de

entrevista disefiado en la Tabla 4, se indic6 que debian dar un puntaje hacia el modelo

propuesto, de acuerdo con los criterios de evaluacion de la entrevista y las sugerencias al

respecto del modelo de gerencia planteado.

Los resultados pusieron de manifiesto, la importancia de utilizar este tipo de técnica,

para poder obtener retroalimentacion del tema consultado. Para la tabulacion de las

respuestas, se utilizé una escala de ponderacion para los criterios evaluados.
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Tabla 26. Escala de ponderacion de los criterios de evaluacidn del modelo

1 2 3 4 5
CRITERIOS DE
4 TOTAL
EVALUACION
DESACUERDO DESACUERDO NEUTRAL DE ACUERDO  TOTAL ACUERDO
ALTAMENTE ALTAMENTE TOTALMENTE
CLARIDAD CONFUSO CONFUSO MODERADO CLARO CLARO
APLICABILIDAD MUY BAJA BAJA MODERADA ALTA MUY ALTA
APLICABILIDAD APLICABILIDAD APLICABILIDAD APLICABILIDAD  APLICABILIDAD
SUFICIENCIA MUY BAJA BAJA MODERADA ALTA MUY ALTA
SUFICIENCIA SUFICIENCIA SUFICIENCIA SUFICIENCIA SUFICIENCIA
MUY BAJO MODERADO MUY ALTO
IMPACTO IMPACTO BAJO IMPACTO IMPACTO ALTO IMPACTO IMPACTO
. ALTAMENTE MODERADAMENTE MUY ALTAMENTE
CONCEPTUALIZACION INAPROPIADO INAPROPIADO INAPROPIADO APROPIADO APROPIADO

Fuente: Elaboracion Propia.

A continuacidn en la Tabla 27, se muestra el panel de expertos seleccionado para la
validacion del modelo, todos ellos con experiencia en proyectos de infraestructura vial y
actualmente con trabajos en otras ramas de la ingenieria civil, desde el manejo de empresas
constructoras multinacionales a empresas independientes, como contratistas constructores,

los nombres de los entrevistados no seran revelados por razones de confidencialidad.



Tabla 27. Perfil de expertos.

SECTOR
EXPERIENCIA EN

EXPERTO CARGO PUBLICO PRIVADO ACADEMICO EL CARGO
EXPERTO 1 GERENTE DE OPERACIONES X 6

GERENTE EMPRESA CONSTRUCTORA
EXPERTO 2 CONTRATISTA X 15

COORDINADOR DE OBRA EMPRESA
EXPERTO 3 CONSTRUCTORA X 15
EXPERTO 4 DIRECTOR DE INTERVENTORIA X 15

DIRECTORA ADMINISTRATIVA EMPRESA
EXPERTO 5 CONSTRUCTORA CONTRATISTA X 6

COORDINADOR DE OBRA EMPRESA
EXPERTO 6 CONSTRUCTORA CONTRATISTA X 10

GERENTE ESTRUCTURACION DE
EXPERTO 7 PROYECTOS ERU X >

Fuente: Elaboracién propia.

Luego de realizar la validacion del modelo de gerencia de proyectos de
infraestructura, por medio del juicio de expertos relacionados con este tipo de proyectos, se

procedio a realizar un analisis de la informacion recopilada por cada pregunta.

Pregunta 1. Claridad del modelo propuesto.

Con base en su experiencia, ¢considera que el instrumento propuesto es claro? De acuerdo
con esa valoracion, ¢qué recomendaciones hace para mejorar la claridad del modelo

propuesto?
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Tabla 28. Pregunta 1 claridad del modelo.

CLARIDAD DEL MODELO

OPCIONES DE
EVALUACION PUNTAJE  PORCENTAIE
TOTALMENTE CLARO 0 0
ALTAMENTE CLARO 7 100%
MODERADO 0 o
CONFUSO
ALTAMENTE . .
CONFUSO
TOTAL ; 100%

Fuente: Elaboracion propia.

CLARIDAD DEL MODELO

m TOTALMENTE CLARO

W ALTAMENTE CLARO
MODERADO

m CONFUSO

m ALTAMENTE CONFUSO

Figura 26. Representacion gréafica claridad del modelo. Elaboracién propia.

Analisis: De acuerdo a la informacion suministrada, por todos los entrevistados, todos
coincidieron en que el disefio del modelo es altamente claro, ya que se identifica la
estructuracion del proyecto, con unas buenas politicas organizativas de los procesos que se
llevan a cabo en la vida del proyecto, algunas de las sugerencias de mejoramiento

consistieron en robustecer el papel de la direccion de planeamiento, queriendo indicar que



dentro de ésta, deberia estar la direccion de disefio y de construccion, puesto que el trabajo
que desarrollan estas dos se debe ejecutar conjuntamente desde el disefio, hasta la
terminacion de la construccion. Otra sugerencia por parte del entrevistado de la Empresa de
renovacion y desarrollo urbano de Bogotd ERU, coincide que si bien es claro el modelo
propuesto, no es necesario para él, dividir los marcos en direcciones, ya que los roles y
responsabilidades se pueden definir desde la EDT, la cual debe ser muy completa y bien

definida.
Pregunta 2. Aplicabilidad del modelo

Con base en su experiencia, ¢considera que el instrumento propuesto es aplicable para
mejorar la gestion de proyectos en la ciudad de Bogota, de acuerdo con los estandares

internacionales de gestion de proyectos?

Tabla 29. Pregunta 2 Aplicabilidad del modelo.

APLICABILIDAD DEL MODELO

OPCIONES DE

EVALUACION PUNTAJE  PORCENTAJE

MUY ALTA
APLICABILIDAD 1 14.29%

ALTA
APLICABILIDAD 5 71.43%

MODERADA
APLICABILIDAD 1 14.29%

BAJA
APLICABILIDAD

MUY BAJA
APLICABILIDAD

TOTAL 7 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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APLICABILIDAD DEL MODELO
m MUY ALTA
APLICABILIDAD

W ALTA
APLICABILIDAD

MODERADA
APLICABILIDAD

mBAJA
APLICABILIDAD

= MUY BAJA
APLICABILIDAD

Figura 27. Representacion grafica aplicabilidad del modelo. Elaboracién propia.

Analisis: De acuerdo a la informacién recopilada de todas las opciones de
evaluacion, la que obtuvo mas alto puntaje, fue la de alta aplicabilidad del modelo, se
indago sobre las mejoras que se deberian hacer y una de las respuestas que se obtuvo fue,
que una aplicacion muy alta, se daria en empresas con musculo financiero, juridico y con
un recurso humano constante que vele por la constante retroalimentacién y mejoramiento
del modelo, se resaltd que empresas que tengan una trayectoria corta y que manejen
proyectos de baja complejidad, es dificil su aplicabilidad debido a la infraestructura
humana y el perfil que requieren los profesionales, por lo que una de las opciones de
mejora seria la extraccion de un modelo aplicado a proyectos de baja complejidad, para

darle un mayor campo de aplicabilidad.

Pregunta 3. Suficiencia del modelo propuesto.



Con base en su experiencia, ¢considera que el instrumento propuesto contiene los
elementos suficientes para mejorar la gestion de proyectos en la ciudad de Bogota, de
acuerdo con los estdndares internacionales de gestion de proyectos? De acuerdo con esa

valoracion, ¢qué recomendaciones hace para incluir elementos adicionales dentro del

modelo propuesto?

Tabla 30. Pregunta 3 Suficiencia del modelo.

SUFICIENCIA DEL MODELO

OPCIONES DE

EVALUACION PUNTAJE PORCENTAJE

MUY ALTA
SUFICIENCIA

ALTA

SUFICIENCIA 6 86%

MODERADA

SUFICIENCIA 1 14%

BAJA
SUFICIENCIA

MUY BAJA
SUFICIENCIA

TOTAL 7 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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SUFICIENCIA DEL MODELO

B MUY ALTA SUFICIENCIA

B ALTA SUFICIENCIA
MODERADA SUFICIENCIA

B BAJA SUFICICENCIA

B MUY BAJA SUFICIENCIA

Figura 28. Representacion grafica de suficiencia del modelo. Elaboracion propia.

Analisis: De la informacién recopilada, todos los expertos confirmaron la suficiencia del
modelo, debido a que trabaja todos los procesos que intervienen en un proyecto de
infraestructura vial, pero igualmente uno de los encuestados sugirio, que segun lo planteado
con su juicio de experto, su funcionalidad y aplicacion en un estudio de caso, demandara

cambios desde la estructura organizacional.

Pregunta 4. Impacto del modelo presentado.

Con base en su experiencia ¢considera que el instrumento propuesto puede generar un
impacto positivo tanto en productividad, como en cumplimiento de tiempos, y manejo de
recursos humanos al momento de aplicarlo en la gerencia de algin proyecto de

infraestructura vial? De acuerdo con esa valoracién, ;qué recomendaciones hace para



incluir elementos adicionales dentro del modelo propuesto en alguno de esos tres factores,

productividad, gestion del tiempo y manejo de recursos humanos?

Tabla 31. Pregunta 4 impacto del modelo

IMPACTO DEL MODELO
OPCIONES DE
EVALUACION PUNTAIJE PORCENTAIJE
MUY ALTO
IMPACTO
ALTO IMPACTO 5 71.43%
MODERADO
IMPACTO 1 14.29%
BAJO IMPACTO 1 14.29%
MUY BAJO
IMPACTO
TOTAL 7 100%

Fuente: Elaboracién propia.
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IMPACTO DEL MODELO

u MUY ALTO IMPACTO

B ALTO IMPACTO
MODERADO IMPACTO

H BAJO IMPACTO

m MUY BAJO IMPACTO

Figura 29. Representacion gréafica del impacto del modelo. Fuente: Elaboracion propia.

Analisis: De acuerdo a las opiniones de los expertos el 71% considera el modelo
como de alto impacto, la mayoria coincide en que todos los empresarios y ejecutores de
proyectos siempre tienen como objetivo el mejoramiento de la productividad y el buen uso
de los recursos humanos y materiales y este modelo se considera una base, para estructurar
los proyectos de las compafiias. Por otra parte el 14% lo consider6 como un modelo con
moderado impacto, debido a que depende de la visidn, la experiencia, y las habilidades de
adaptacion del gerente de proyectos, el otro 14% correspondiente al experto en proyectos
de la ERU, considera que tendria bajo impacto a nivel puablico, debido a que falta
enriquecer la parte legal y contractual y el sistema que tiene implementado el distrito es

bastante robusto en esos dos aspectos.

Pregunta 5. Conceptualizacion del modelo presentado.



Con base en su experiencia ¢considera que los conceptos utilizados y la metodologia
utilizada tienen una secuencia 6ptima, que facilitaria la aplicacién del modelo propuesto?

De acuerdo con esa valoracion, ¢qué concepto consideraria usted necesarios incluir en el

modelo propuesto?

Tabla 32. Pregunta 5 Conceptualizacién del modelo.

CONCEPTUALIZACION DEL MODELO

OPCIONES DE
EVALUACION PUNTAJE  PORCENTAJE

ALTAMENTE
APROPIADO 3 43%

MUY APROPIADO
4 57%

MODERADAMENTE
INAPROPIADO

INAPROPIADO

ALTAMENTE
INAPROPIADO

TOTAL 7 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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CONCEPTUALIZACION DEL MODELO

B ALTAMENTE APROPIADO

B MUY APROPIADO

" MODERADAMENTE
INAPROPIADO

= INAPROPIADO

B ALTAMENTE INAPROPIADO

Figura 30. Representacion gréafica de conceptualizacién del modelo. Fuente: Elaboracién propia.

Analisis: De acuerdo a la informacién recopilada en base a la opinion de los
expertos, un 57% coinciden en que el modelo tiene una buena conceptualizacion y
organizacion, el 43% restante coinciden en que es altamente apropiado, y una de las
sugerencias se encamin a incluir un concepto adicional, en la recopilacion de requisitos en
el plan de interesados, ya que a su juicio los interesados externos, juegan un papel

predominantemente negativo a la hora de ejecutar un proyecto.



6. Conclusiones y recomendaciones

Frente a los objetivos inicialmente planteados, con el desarrollo de esta investigacion se
concluyd, que la forma como se gerencian los proyectos de infraestructura vial
desarrollados en la ciudad de Bogota, se encuentra estandarizada por la parte estatal, ya que
desde el 2017, el IDU implementd el sistema de gestion de proyectos, basado en la
metodologia propuesta por el PMBOK, con la que ha venido trabajando y ha demostrado su

utilidad, en términos de mejoras en ejecucion de proyectos.

Aunque en la generalidad se sigan presentando problemas de planeacion y ejecucion,
segun informes de contraloria y de veeduria ciudadana, es necesario seguir trabajando sobre
esta metodologia adoptada, para que adquiera una madurez total y se puedan planear bien
los proyectos, mejorar la reputacion de la entidad y disminuir el impacto negativo de los

proyectos mal ejecutados en la ciudad.

En segundo lugar se concluy6, que en la parte de ejecucion, las empresas
constructoras en su mayoria, dependiendo de su trayectoria, cuentan con sistemas de
gestion de calidad basados en normas 1SO 9001, certificados por diferentes organismos
avalados y estan enfocados en la organizacion y no en la gerencia de los proyectos, como lo

hace la metodologia del PMBOK.

La investigacion identificd, que los componentes de la gerencia de proyectos de

infraestructura vial en la ciudad de Bogota considerados por los estandares internacionales
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de gestion de proyectos como PMBOK, no son muy difundidos, ni exigidos en el
desarrollo de los proyectos, debido a la forma de contratacion estatal que posee la nacion,
se tienen aspectos importantes de la gestion de los proyectos, pero aplicado al acomodo de
cada contrato y empresa ejecutora, la planeacion y los intentos de aplicabilidad de
componentes de gerencia de proyectos basados en este caso en el PMBOK, pierden su flujo

cuando se pasa al proceso de contratacion y adjudicacion.

El disefio del modelo de gerencia de proyectos de infraestructura vial para la ciudad
de Bogota, basado en los estandares internacionales de gestion de proyectos como el
PMBOK, se estructur6 en la formacion de marcos y direcciones que se hacen
responsables de cada una de las areas de procesos y conocimiento, y que interactlan entre
ellas, para asegurar la satisfaccion de las necesidades y expectativas objeto del proyecto,
con esto se dio un enfoque descentralizado a la organizacion, con roles y tareas definidas,
incluyendo en sintesis la misién y las acciones de cada una, con este concepto el panel de
expertos, valido el modelo y concluy6 que es apropiado y acertado en su organizacion y es
pertinente su uso por parte de gerentes de proyectos de infraestructura vial, y requiere

hacer mejoras en cuanto a la parte legal y contractual.

Finalmente, segun los aportes del panel de expertos, se concluyd que siempre hay
capacidad para implementar un modelo, que contribuya al mejoramiento de précticas de
ejecucion de proyectos, ya que el conocimiento en gerencia de proyectos, por parte de los
gerentes de proyectos de infraestructura vial es limitado y es necesario adoptar un modelo

claro y con buena aplicabilidad para el desarrollo de proyectos de infraestructura.



A nivel general la investigacion permitid, entender que la ciudad de Bogoté cuenta
con una valiosa experiencia en la ejecucion de contratos de infraestructura vial, el camino
recorrido por parte del IDU que es el ente encargado de desarrollar estos proyectos, ha
sobresalido y ha demostrado que los proyectos bien planeados, tienden a ser exitosos, por lo
tanto esta metodologia de gerencia, deberia trascender al ente constructor, para lograr un

mejor empalme y mejores resultados.

Como recomendacién se plantea, que desde el sector publico, al realizar una
convocatoria para cubrir una necesidad o ejecutar un proyecto de infraestructura vial, la
manera de respaldar el buen cumplimiento del objeto del proyecto, debe ser garantizando la
idoneidad del constructor, en la parte técnica, juridica y financiera, una vez se cumpla con
estos aspectos de tipo habilitante, se deberia pasar realmente a definir la mejor oferta, para

la ejecucion.

Al igual se sugiere, una adecuada valoracién del alcance del servicio o proyecto,
inversiones apropiadas en estudios previos para la estructuracion y evitar adiciones o

cambios de alcances que impliguen un sobrecosto en lo presupuestado.

Se recomienda, incentivar la investigacion y el estudio de la gerencia de proyectos, para
que exista mayor conocimiento por parte de ejecutores y contratantes, para asi crear
impacto positivo en la ejecucion de los proyectos de infraestructura vial, teniendo en cuenta

el crecimiento econémico y social que esto atrae para la ciudad y los inversionistas.
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Es aconsejable, para proximas investigaciones, abordar el tema de la madurez del
modelo de gerencia de proyectos adoptado por el IDU, para conocer el estado en que se

encuentra, aplicabilidad, utilidades, cifras y proyectos exitosos.
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