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GLOSARIO

Accion Correctiva: Una actividad intencional que realinea el desempefio del
trabajo del proyecto con el plan para la gerencia del proyecto.

Accién Preventiva: Una actividad intencional que asegura que el desempefio
futuro del trabajo del proyecto esté alineado con el plan de gerencia del proyecto.

Acta de Constitucion: Documento emitido por el iniciador del proyecto o
patrocinador, que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al
gerente del proyecto la autoridad para aplicar los recursos de la organizacion a las
actividades del proyecto.

Actividad: Una porcion definida y planificada de trabajo ejecutado durante el curso
del proyecto.

Actividad de la Ruta Critica: Cualquier actividad en la ruta critica del cronograma
del proyecto.

Actividad Predecesora: Una actividad que precede desde el punto de vista l6gico
a una actividad dependiente del cronograma.

Actividad Resumen: Grupo de actividades relacionadas en el cronograma, las
cuales son agregadas y mostradas como una unica actividad.

Actividad Sucesora: Actividad dependiente que légicamente ocurre después de
otra actividad en un cronograma.

Activos de los Procesos de la Organizacion (APO): Los planes, procesos,
politicas, procedimientos y bases de conocimiento que son especificos y son
utilizados por la organizacion.

Alcance: La suma de productos, servicios y resultados a ser proporcionados por un
proyecto.

Alcance del Producto: Los rasgos y funciones que caracterizan a un producto,
servicio o resultado.

Alcance del Proyecto: El trabajo realizado para entregar un producto, servicio o
resultado con las funciones y caracteristicas especificadas.

Analisis de stakeholders: Una técnica que consiste en recopilar y analizar de
manera sistematica informacion cuantitativa y cualitativa, a fin de determinar qué
intereses particulares deben tenerse en cuenta a lo largo del proyecto.
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Area de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos: Un area identificada de la
gerencia de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que describe
en términos de sus procesos, practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y
técnicas que los componen.

Base de Conocimiento de Lecciones Aprendidas: Almacenamiento de
informacion histoérica y lecciones aprendidas, tanto de los resultados de decisiones
de selecciéon como de desempefio de proyectos anteriores.

Calendario de Recursos: Un calendario que identifica los dias y los turnos de
trabajo en que cada recurso especifico esta disponible.

Calendario del Proyecto: Un calendario que identifica los dias y los turnos de
trabajo disponibles para las actividades del cronograma.

Cambio en el Alcance: Cualquier cambio en el alcance en el proyecto. Un cambio
en el alcance casi siempre requiere un ajuste en el costo o del cronograma del
proyecto.

Cambio Solicitado: Una solicitud de cambio formalmente documentada que se
presenta para su aprobacioén al proceso de control integrado de cambios.

Cliente: El cliente es la(s) persona(s) u organizacién(es) que pagara(n) por el
producto, servicio o resultado del proyecto. Los clientes pueden ser internos o
externos a la organizacion ejecutante.

Comité de Control de Cambios (CCB): Un grupo formalmente constituido
responsable de revisar, evaluar, aprobar, retrasar, o rechazar los cambios en el
proyecto, asi como de registrar y comunicar dichas decisiones.

Costo Real (AC): El costo real incurrido por el trabajo llevado a cabo en una
actividad durante un periodo de tiempo especifico.

Criterios de Aceptacion: Un conjunto de condiciones que deben cumplirse para
que se acepten los entregables.

Cronograma del Proyecto: Una salida de un modelo de programacion que
presenta actividades vinculadas con fechas planificadas, duraciones, hitos vy
recursos.

Diagrama de Flujo: La representacion en formato de diagrama de las entradas,
acciones de proceso y salidas de uno o mas procesos dentro de un sistema.

Diagrama de Gantt: Un diagrama de barras con informacion del cronograma donde
las actividades se enumeran en el eje vertical, las fechas se muestran en el eje
horizontal y las duraciones de las actividades se muestran como barras horizontales
colocadas segun las fechas de inicio y finalizacion.
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Diccionario de la WBS: Documento que proporciona informacion detallada sobre
los entregables y planificacion de cada componente de la estructura de desglose de
trabajo.

Duracion de la Actividad: El tiempo en unidades de calendario entre el inicio y la
finalizacion de una actividad del cronograma.

Entrada: Cualquier elemento, interno o externo, del proyecto que sea requerido por
un proceso antes de que dicho proceso se desarrolle. Puede ser un resultado de un
proceso predecesor.

Entregable: Cualquier producto, resultado o capacidad para prestar un servicio
unico y verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un
proyecto.

Estimacion a la Conclusion (EAC): El costo total previsto de completar todo el
trabajo, expresado como la suma del costo real a la fecha y la estimacion a la
conclusion.

Estimacion Paramétrica: Una técnica de estimacion en la que se utiliza un
algoritmo para calcular el costo o la duracidn con base en datos histéricos y
parametros del proyecto.

Estimacion por Tres Valores: Técnica utilizada para estimar el costo o la duracion
mediante la aplicacion de un promedio de estimaciones optimistas, pesimistas y
mas probables, generalmente usado cuando existe incertidumbre con las
estimaciones de las actividades individuales.

Equipo de Gerencia del Proyecto: Los miembros del equipo que participan
directamente en las actividades de gerencia.

Equipo del Proyecto: Conjunto de individuos que respaldan al gerente en la
realizacion del trabajo requerido para el desarrollo del proyecto, con el fin de
alcanzar los objetivos.

Factores Ambientales de la Empresa (FAE): Condiciones que no estan bajo el
control directo del equipo y que influyen, restringen o dirigen el proyecto.

Factores de éxito: Son elementos que buscan influenciar positivamente la
probabilidad de éxito de los proyectos o de su gerencia.

Factores de fracaso: Aspectos que contribuyen con el incremento de la
probabilidad de riesgos desfavorables para el logro de los objetivos.

Formato: Conjunto de caracteristicas técnicas mostradas ordenadamente en un
documento.
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Gestion del Valor Ganado (EVM): Una metodologia que combina medidas de
alcance, cronograma y recursos para evaluar el desempefio y el avance del
proyecto.

Fracaso de la gerencia de proyectos: se presenta cuando hay sobrecostos y
atraso, por lo que no se presenta el ROl esperado, asi como la satisfaccion del
cliente.

Gerencia exitosa de proyectos: se puede definir como haber logrado los objetivos
del proyecto dentro del tiempo, costo, con el nivel de prestaciones o tecnologia
deseada, hay una utilizacidon de los recursos asignados con eficacia y eficiencia y
es aceptado por el cliente.

Gerencia de Proyectos: La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades, para cumplir los requisitos del proyecto.

Gerente del Proyecto: La persona nombrada por la organizacién ejecutante para
liderar el equipo que es responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.

Guia: Una recomendacion o asesoria oficial que indica politicas, estandares o
procedimientos acerca del modo en que debe realizarse algo.

Herramienta: Algo tangible, como una plantilla o un programa de software, utilizado
al realizar una actividad para producir un producto o resultado.

Hito: Un punto o evento significativo dentro de un proyecto, programa o portafolio.

indice de Desempefio del Costo (CPI): Una medida de eficiencia en funcion de
los costos de los recursos presupuestados expresada como la razén entre el valor
ganado y el costo real.

indice de Desempefio del Cronograma (SP/): Una medida de eficiencia del
cronograma que se expresa como la razoén entre el valor ganado y el valor
planificado.

Informacién Histérica: Documentos y datos sobre los proyectos anteriores, que
incluyen archivos de proyectos, registros, correspondencias, contratos completados
y proyectos cerrados.

Informes de Desempeiio del Trabajo: La representacion fisica o electronica de la
informacion sobre el desempefio del trabajo compilado en documentos del proyecto,
destinada a generar decisiones, acciones o0 conciencia.

Interventoria: Representante de la entidad contratante que tiene la funcioén de velar
por el cumplimiento de los requisitos del contrato.
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Juicio de expertos: se define como una opinién informada de personas con
trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados
en éste, y que pueden dar informacién, evidencia, juicios y valoraciones.

Lecciones Aprendidas: El conocimiento adquirido durante un proyecto el cual
muestra cdmo se abordaron o deberian abordarse en el futuro los eventos del
proyecto, a fin de mejorar el desempeno futuro, con base en la experiencia actual.

Linea Base: La version aprobada de un producto de trabajo que solo puede
cambiarse mediante procedimientos formales de control de cambios y que se usa
como base de comparacion.

Metodologia: Un sistema de practicas, técnicas, procedimientos y normas utilizado
por quienes trabajan en una disciplina.

Objetivos del proyecto: Hace referencia a las descripciones de las expectativas a
satisfacer para un proyecto exitoso o una etapa o actividad determinada del mismo,
dentro de un periodo de tiempo establecido y a un costo determinado.

Paquete de Trabajo: El trabajo definido en el nivel mas bajo de la estructura de
desglose del trabajo para el cual se puede estimar y gestionar el costo y la duracion.

Patrocinador o Sponsor: Una persona o grupo que provee recursos y apoyo para
el proyecto, programa o portafolio y que es responsable de facilitar su éxito.

Plan de Gerencia del Proyecto: El documento que describe el modo en que el
proyecto sera ejecutado, monitoreado y controlado.

Plantillas: Documento parcialmente completo en un formato preestablecido, que
proporciona una estructura definida para recopilar, organizar y presentar
informacion y datos.

Porcentaje Completado: Una estimacion expresada como un porcentaje de la
cantidad de trabajo que se ha terminado de una actividad o componente de la
estructura de desglose de trabajo.

Presupuesto: La estimacion aprobada para el proyecto o cualquier componente de
la estructura de desglose de trabajo o actividad del cronograma.

Presupuesto hasta la Conclusiéon (BAC): La suma de todos los presupuestos
establecidos para el trabajo a ser realizado.

Procedimiento: Un método establecido para alcanzar un desempefio o resultado
consistentes; Tipicamente un procedimiento se puede describir como la secuencia
de pasos que se utilizara para ejecutar un proceso.
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Proceso: Una serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final
de forma tal que se actuara sobre una o mas entradas para crear una o mas salidas.

Producto: Un articulo producido, que es cuantificable y que puede ser un elemento
terminado o un componente.

Pronéstico: Una estimacién o prediccién de condiciones y eventos futuros para el
proyecto, basada en la informacion y el conocimiento disponibles en el momento de
realizarlo.

Proyecto: Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado unico.

Recurso: Recursos humanos especializados (disciplinas especificas, ya sea en
forma individual o en equipos o0 grupos), equipos, servicios, suministros, materias
primas, materiales, presupuestos o fondos.

Restriccion: Un factor limitante que afecta la ejecucion de un proyecto, programa,
portafolio o proceso.

Requerimiento: Una condicion o capacidad que un sistema, producto, servicio
resultado o componente debe satisfacer o poseer para cumplir con un contrato,
norma, especificacion u otros documentos formalmente impuestos. Los
requerimientos incluyen las necesidades, deseos y expectativas cuantificadas y
documentadas del patrocinador del cliente y de otros interesados.

Salida: Un producto, resultado o servicio generado por un proceso. Puede ser un
dato inicial para un proceso sucesor.

Secuenciar Actividades: El proceso de identificar y documentar las relaciones
entre las actividades del proyecto.

Solicitud de Cambio: Una propuesta formal para modificar cualquier documento,
entregable o linea base.

Solicitudes de Cambio Aprobadas: Una solicitud de cambio que se ha procesado
a través del proceso de control integrado de cambios y que ha sido aprobada.

Stakeholder: Un individuo, grupo u organizacion que puede afectar, verse afectado
o percibirse a si mismo como posible afectado por una decision, actividad o
resultado del proyecto.

Supuesto: Un factor del proceso de planificacién que se considera verdadero, real
o cierto, sin prueba ni demostracion.
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Trabajo de grado Estudio dirigido sistematicamente que corresponde a
necesidades o problemas concretos de determinada area de una carrera, por lo
general exigido para la culminacion de estudios académicos.

Valor Ganado (EV): La cantidad de trabajo ejecutado a la fecha, expresado en
términos del presupuesto autorizado para ese trabajo.

Valor Planificado (PV): El presupuesto autorizado que ha sido asignado al trabajo
planificado.

Variacién: Desviacion, cambio, o divergencia cuantificable con respecto a una linea
base o valor esperado.

Variacion del Costo (CV): El monto del déficit o superavit presupuestario en un
momento dado, expresado como la diferencia entre el valor ganado y el costo real.

Variacién del Cronograma (SV): Una medida de desempefio del cronograma que
se expresa como la diferencia entre el valor ganado y valor planificado.
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ABREVIATURAS

AC Actual Cost /| Costo Actual

AIU Administracion, Imprevistos y Utilidades

APO Activos de los Procesos de la Organizacién

AT Actual Time | Fecha Actual

BAC Budget at Completion | Presupuesto hasta la Conclusion
CCB Change Control Board | Comité de Control de Cambios
CPI Cost Performance Index / indice de Desempefio del Costo
CPM Critical Path Method / Método de la ruta critica

CV Cost Variance / Variacion del Costo

CVAN Concesion vial autopistas norte: Remedios-Zaragoza-caucasia
CVCS Concesion Vial Cordoba Sucre

DGIP Desarrollo y gerencia integral de proyectos

EAC Estimate at Completion | Estimacion a la Conclusion

ES Earned Schedule | Programacion Ganada

ESM Earned Schedule Management | Gestion de la Programacion Ganada
ETC Estimate to Complete | Estimacion hasta la Conclusion
EV Earned Value / Valor Ganado

EVM Earned Value Management | Gestion del Valor Ganado
FAE Factores Ambientales de la Empresa

ICB IPMA Competence Baseline

IVA Impuesto al Valor Agregado

PD Planned Date | Fecha Planeada

PMAJ Project Management Association of Japan

PMBOK Project Management Body of Knowledge / Fundamentos para la Direccion
de Proyectos
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PMI Project Management Institute / Instituto de direccion de proyectos

PMP Project management professional / Profesional en direccion de proyectos
P2M Program and Project Management for Enterprise Innovation

PV Planned Value / Valor Planificado

SPI Schedule Performance Index [ indice de Desempefio del Cronograma

SV Schedule Variance | Variacion del Cronograma

WBS Work Breakdown Structure | Estructura de desglose del trabajo
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RESUMEN EJECUTIVO

La identificacion de factores de éxito y fracaso en la gerencia de proyectos es un
paso esencial en la busqueda de la consecucién de objetivos, permitiendo la
retroalimentacion del proyecto y el mejoramiento de los resultados del mismo. El
presente proyecto, desarrollado con el apoyo de la Concesién Vial Cérdoba — Sucre
(CVCS), identifica y analiza los diferentes factores que influyen en el éxito y fracaso
en la gerencia de proyectos de infraestructura vial, a partir de la revision de literatura
internacional referente al tema y la realizacion de entrevistas semiestructuradas a
los gerentes de las diferentes areas de la concesion.

La investigacion se desarrollé bajo un enfoque de tipo exploratorio cualitativo y de
teoria fundamentada. Las técnicas de recoleccion de informacion empleadas en la
investigaciéon fueron la revision de literatura, entrevistas semiestructuradas, juicio
de expertos (validacion) y analisis de informacién. Se inicia con la consulta de
literatura enfocada en temas de infraestructura vial y gerencia de proyectos, al igual
que en estandares internacionales en gerencia de proyectos en relacion a esta
investigacion.

Con el fin de mejorar los conocimientos y tener un mejor enfoque acerca de lo que
se va a investigar, se consultan diferentes paginas web, sobre los antecedentes de
proyectos de infraestructura vial y de gerencia de proyectos. Posteriormente, con el
animo de tener mayor claridad de la definicion y los factores del éxito y fracaso en
la gerencia de proyectos, se consultaron diferentes conceptos de autores
internacionales como Shenhar, A; Cooke, D; Petter, S; Ramos, P; Mota, C; Kerzner,
H; Dubem |. El Eman y Koru; Bohem y Jorgensen, M., de igual manera se
consultaron estandares internacionales como PMBOK v5 del PMI, ICB V3 del IPMA,
P2M del PMAJ e ISO 21500:2012.

Se realiz6 una entrevista piloto con un cuestionario preliminar al gerente general de
la concesidn, con el fin ajustar y mejorar esta herramienta metodoldgica para su
aplicacién durante la investigacion. Con base en estos resultados, se definen los
siguientes elementos para la realizacion de la entrevista: perfil del entrevistado,
conocimientos generales sobre gerencia de proyectos, identificacion de aciertos y
errores, grado de madurez en gerencia de proyectos, practicas comunes en
gerencia, y aspectos comunes y diferenciadores del sector infraestructura vial.
Finalmente, Se entrevistaron los gerentes y directores funcionales de las principales
areas de la concesion, tratando de cubrir la mayor parte del esquema gerencial. Los
datos colectados de las entrevistas realizadas se extrajeron en una matriz de
resultados dividida por areas para facilitar el analisis e identificacion de los posibles
factores de éxito y fracaso en la gerencia.
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Dentro de las respuestas obtenidas, se identificaron como factores de éxito en la
gerencia de proyectos de infraestructura vial: 1) la ética y valores, 2) la buena
comunicacion y el trabajo en conjunto de todas las areas de la CVCS, 3) la clara
definicion de metas por parte de la organizacion, 4) el compromiso del equipo de
trabajo y 5) la buena planeaciéon y control de las adquisiciones. Por su parte, se
identificaron como factores de fracaso 1) la inadecuada interrelacion entre el
personal de las diferentes areas, 2) la inadecuada seleccion de personal y recursos
insuficientes, 3) el ambiente politico, 4) el inadecuado manejo ambiental y predial.

Se realizd una breve comparacién de los factores anteriormente identificados en las
entrevistas con los factores encontrados en la literatura y en estandares
internacionales, hallando coincidencia en los factores de éxito 1) Control y
monitoreo efectivo del proyecto, 2) Planeacién efectiva del proyecto, 3) Soporte de
la alta gerencia, 4) Definicidon de metas claras por parte de la organizacion; y en los
factores de fracaso 1) Inadecuada gestion del cambio, 2) Inadecuada gestion de
riesgos, 3) Inadecuado manejo de comunidades, 4) Falta de trabajo en equipo, 5)
Desacuerdo en los disefios.

Finalmente, se realiza la validacion de los factores de éxito y fracaso bajo el método
de juicio de expertos obteniendo que, el factor mas influyente en el éxito de la
gerencia de proyecto es la buena comunicacion y trabajo conjunto de todas las
areas de la CVCS y el menos influyente es la administracion descentralizada. El
factor mas influyente en el fracaso de la gerencia de proyectos es el inadecuado
manejo ambiental y predial y el menos influyente es la inadecuada gestion de
riesgos.

Como conclusion principal del presente estudio, de acuerdo a los perfiles de los
entrevistados y a sus respuestas en lo relacionado a la capacitacion en gerencia de
proyectos como aspecto importante para el desarrollo de proyectos de
infraestructura vial, se pudo determinar que no existe una cultura organizacional con
un enfoque claro hacia la aplicacion de procesos en gerencia de proyectos.
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INTRODUCCION

La identificacion de factores de éxito y fracaso en la gerencia de proyectos en
cualquier sector (i.e., infraestructura, mantenimiento, mineria, energia) es un paso
esencial en la busqueda de la consecucion de objetivos (eficacia) de manera
eficiente (menor cantidad de recursos usado), permitiendo la retroalimentacion del
proyecto y el mejoramiento de los resultados del mismo. A nivel internacional han
sido definidas guias y criterios para la gestion de proyectos los cuales permiten
mejorar los niveles de éxito.

El presente documento corresponde a los procesos de investigacion y analisis
realizados para el desarrollo del proyecto a lo largo del curso de la Especializacion
en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos, Cohorte 22. En este se aplicaron
los conocimientos, las herramientas y técnicas aprendidas principalmente en los
grupos de procesos gerenciales de iniciacion, planeacion, seguimiento y control en
proyectos.

La investigacion y ejecucion del proyecto se basa en los proyectos de infraestructura
vial en Colombia, partiendo de los estudios presentados por La Fundacién para la
Educacién Superior y el Desarrollo (Fedesarrollo) en el marco de la Xll version del
Congreso Nacional de Infraestructura. En estos estudios Colombia figura como uno
de los paises Latinoamericanos con mayor atraso en materia de infraestructura vial
(Camara Colombiana de Infraestructura, 2015). Como principales falencias
reportadas en los proyectos de infraestructura vial se encontraron el incumplimiento
de en las entregas, la mala calidad de los productos y el inadecuado manejo de los
recursos destinados para el mejoramiento y construccion de carreteras, debido al
manejo inadecuado que se da por la parte gerencial de este tipo de proyectos.

El objetivo del proyecto, fue dar a conocer los principales factores de éxito y fracaso
en la gerencia de proyectos presentados especificamente en la concesion vial
Cordoba — Sucre, recopilando informacion través del personal que participd en la
en la gerencia de este proyecto, bajo la modalidad de concesién, teniendo en cuenta
los parametros establecidos por la guia PMBOK 5th edicion y poniendo en practica
lo aprendido durante la Especializacion.

El propésito del proyecto, fue contribuir con el desarrollo del sector de la
infraestructura vial en Colombia a través de la generacién de un documento de
investigacion, siguiendo los lineamientos establecidos en las guias de la
especializacion y teniendo en cuenta como marco de referencia lo establecido por
el PMI por medio de la guia PMBOK, el cual sirva como guia para futuros proyectos
de infraestructura vial bajo la modalidad de concesion.
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1 PROPOSITO DEL PROYECTO

El proyecto busca contribuir a mejorar los niveles de éxito de los proyectos que se
ejecutan actualmente en el sector de infraestructura vial en la modalidad de
concesiones en Colombia. Lo anterior se realiza a través de la identificacion y
analisis de factores de éxito y fracaso en la gerencia de proyectos, para el caso
concesion vial Cérdoba-Sucre, y su contraste con el estado del arte actual y lo
establecido por el PMI como marco de referencia.

Las conclusiones de este proyecto permitiran a las empresas vinculadas al sector
de la infraestructura vial contar con una aproximacion inicial a los factores que
afectan del desarrollo y el éxito de la gerencia de sus proyectos y por ende mejorar
los resultados obtenidos.

Ademas, este trabajo de grado pretende contribuir con la investigacion desarrollada
por el Centro de estudios en desarrollo y gerencia integral de proyectos y la Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, en el area de gerencia de proyectos
teniendo como objetivo disminuir la brecha entre la investigacién académica y las
necesidades de los sectores productivos del pais.

2 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

El proyecto se alinea con la linea de investigacion en gerencia de proyectos del
centro de estudios en desarrollo y gerencia integral de proyectos y encuentra su
justificacion en los siguientes aspectos:

Problema por resolver
Bajos niveles de éxito en los proyectos de infraestructura vial para la modalidad
concesiones en Colombia.

Necesidad por satisfacer

Escasez de investigaciones a nivel nacional que identifiquen y analicen los factores
de éxito y fracaso de los proyectos de infraestructura vial, bajo la modalidad de
concesion.

Oportunidad por aprovechar

El aumento de inversién en infraestructura vial vinculado en el Plan Nacional de
Desarrollo a mediano plazo abre un espacio para las investigaciones que tengan
por objetivo mejorar los niveles de éxito de los proyectos de infraestructura vial a
nivel nacional.
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3 OBJETIVOS

3.1

Objetivo general

El proyecto busca identificar y analizar factores que influyen en el éxito y fracaso de
la gerencia de proyectos de infraestructura vial en la modalidad concesiones a
través del caso Concesion vial Cérdoba-Sucre.

3.2 Objetivos especificos

VI.

Identificar las definiciones de éxito y fracaso para la gerencia de proyectos
de acuerdo con la literatura actual y estandares internacionales.

Analizar las caracteristicas particulares del sector infraestructura vial en la
modalidad de concesiones en Colombia.

Identificar los principales factores que influyen en el éxito y fracaso de la
gerencia de proyectos del sector infraestructura vial de con los antecedentes.

Identificar los principales factores que influyen en el éxito y fracaso de la
gerencia de proyectos modalidad concesiones para el caso Concesion vial
Cdrdoba-Sucre.

Identificar y analizar elementos comunes y diferenciadores entre los factores
de éxito y fracaso encontrados en la literatura y los encontrados para el caso
Concesion vial Cordoba-Sucre.

Validar los factores de éxito y fracaso encontrados mediante juicio de
expertos.
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4 MARCO TEORICO

En el presente capitulo se desarrolla el marco teorico sobre el cual se lleva a cabo
el proyecto. Iniciando, con el desarrollo del sector de la infraestructura vial,
continuando con informacion referente a las concesiones en Colombia y por ultimo
se mencionan los factores de éxito y fracaso encontrados en estandares
internacionales, libros, articulos y guias.

4.1 Sector infraestructura vial en Colombia

Histéricamente, la infraestructura vial del pais ha presentado cuatro grandes e
importantes hitos: El primero en el gobierno de Rafael Reyes Prieto en 1904, en el
cual se creé el Ministerio de Obras Publicas y Transporte y se impulsé la
financiacion de las primeras obras dirigidas al transporte que se harian en el pais,
como la carretera central del norte y los primeros ferrocarriles. Veinte ainos después,
durante la presidencia del ingeniero Pedro Nel Ospina, vendria la danza de los
millones en donde se priorizd la construccién de ferrocarriles por todo el pais.
Posteriormente, la administracion que tomé como prioridad la infraestructura y que
hizo grandes inversiones, que todavia se disfrutan, fue durante la dictadura del
General Gustavo Rojas Pinilla, entre los afos de 1953 y 1957. En esa época se
hicieron obras importantes como el aeropuerto El Dorado, la Avenida Calle 26 y los
puentes sobre el rio Magdalena.

Por ultimo, en la actualidad la Agencia Nacional de Infraestructura — ANI -, en
cabeza de Luis Fernando Andrade, ha realizado grandes obras de infraestructura
vial. Gracias a la ANl y a los esfuerzos que adelanta el Gobierno Nacional, se puede
decir que Colombia atraviesa por la mas grande y ambiciosa revolucion de la
infraestructura nunca antes vista en la historia del pais. (Infoacero, 2015).

Para abordar la historia de la Infraestructura Vial en Colombia se debe remontar a
mediados del siglo XX, momento en el cual, la movilizacién por carretera entre los
diferentes centros urbanos era una actividad muy compleja, no soélo por el lento
desarrollo de las obras sino ademas por la gran dispersién a lo largo de todo el
territorio (Pachodn, A. 2005).

Para la época, se inicié6 un gran cambio en las dinamicas de la red vial del pais.
Luego de la segunda guerra mundial, la activacion econdmica hizo que ingresaran
a Colombia una alta cantidad de vehiculos. Este suceso, provocd nuevas
necesidades de movilizacion entre las ciudades, la cual se dificultaba por el estado
de las vias y las largas distancias entre los centros poblados.

26



El incremento del parque automotor demandaba un mayor mantenimiento de la red
vial existente, asi como un aumento en el numero de carreteras alternas. (Pérez,
G., 2005). Desde ese momento, se iniciaron diferentes proyectos de mantenimiento
de redes viales existentes y la construccion de nuevos trazados. Fue tal el desarrollo
de la infraestructura vial, que el crecimiento promedio anual de la red nacional se
ubico por encima del crecimiento del PIB en el mismo periodo. Los proyectos dieron
inicio con los dos planes viales llevados a cabo entre 1950 y 1958, periodo durante
el cual se construyeron y repararon cerca de 4.600 km de vias'. (Pachon, A. 2005).

La necesidad de integrar los mercados localizados en diferentes regiones del pais,
hizo que hacia mediados de los anos sesenta se empezara a ver el sistema vial
como un instrumento de interconexion. Fue en este momento, cuando se ejecutaron
obras planeadas para lograr la conexion de zonas importantes. A partir del inicio de
la década de los sesenta, se realiza la construccion de vias terciarias y secundarias.
Fue tal el desarrollo en este periodo que solo entre 1960 y 1974 la longitud de vias
pavimentadas crecié a una tasa promedio anual de cerca del 7%. (Pachén y
Ramirez 2005). Sin embargo, en la red primaria, la mas importante, no hubo
mayores avances.

El dltimo cuarto del siglo XX fue fundamental en el desarrollo de la infraestructura
vial del pais. Se dio continuidad a los proyectos de integracion regional v,
adicionalmente, se adelantaron otros encaminados al fortalecimiento carretero del
comercio internacional. Fue tal la importancia de las obras realizadas que entre
1975 y 1994, el total de la red vial nacional y pavimentada se duplicd, aumentando
en cerca de 5.600 km, mientras que las carreteras vecinales y departamentales
aumentaron su longitud en 55.000 km.? Estas obras fueron realizadas a través de
instituciones como el Fondo Nacional de Caminos Vecinales (FNCV) y el Fondo
Nacional Vial (FNV), dentro de un Plan Vial que pretendia desarrollar la existente
infraestructura de transporte del pais.3 En algunos otros casos se realizaron mejoras
en la infraestructura tales como la reduccion en las pendientes de las vias, lo que
permitid reducir los costos de operacion de los transportadores. Pachon y Ramirez

" De estas el 60% corresponde a reparacion y el restante 40% a construccion

2 Mientras que el aumento de la red nacional tuvo crecimiento del 1.1% anual, el de las carreteras
vecinales y departamentales fue del 6%

8 Actualmente, tanto el FNCV como el FNV son instituciones que no existen, y cuyas funciones le
fueron asignadas al Instituto Nacional de Vias (INVIAS). Algunas de las principales funciones de
estas entidades eran las relacionadas con la construccion, rehabilitacion y el mantenimiento de la
red vial terciaria, a través de lo cual se buscaba un mejoramiento en el desarrollo de los sectores
rurales del pais
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(2005). En otros casos se elimino el paso por algunas poblaciones intermedias lo
que permitié reducir el tiempo de operacion.*

A partir del afio 1997, se desarrollaron las concesiones viales en Colombia como
respuesta a la carencia de recursos estatales para la inversién en la Red Vial
Nacional. Se trata de una estrategia que pretende la atencion de las emergencias
que se presentan en el mantenimiento y construccion de carreteras, viabilizando el
mejoramiento de la infraestructura vial del pais con participacion de capital privado.
(Mufoz, 2002).

Asimismo, se han planteado en la actualidad grandes inversiones en el Plan
Nacional de Desarrollo para el transporte ($63.7 billones, 57%). Con estos montos
de inversion, por medio de la Agencia Nacional de Infraestructura (ANI) se ha
desarrollado la estructuracion de Concesiones Viales de cuarta generacion que han
avanzado con cierta dificultad en los estudios, disefios, gestion predial, gestion
ambiental, gestion social, financiacion, construccién, rehabilitacidon, operacion y
mantenimiento.

4.2 Concesiones en Colombia

Los proyectos de Concesiones Viales iniciaron a finales de la década de los ochenta,
momento en el que se identificd que Colombia tenia un déficit de infraestructura vial
que se podia expresar en un atraso de 30 afios. Para subsanar este déficit, el
Gobierno Nacional plante6 el apoyo de la inversién privada con el fin de construir,
mejorar y mantener las vias.

421 Concesiones de Primera Generacion

En primera medida, se formula el Conpes 2597 de 1992, en el cual, se propone
desarrollar los contratos de obra publica por el sistema de concesion como un
sistema con grandes posibilidades de logro a corto plazo. Esto, dio inicio a las
concesiones de primera generacion.

Como primera generacion de concesiones, se adjudicaron 12 contratos que se
ejecutaron en diferentes partes del pais. A continuacion, se relacionan las
concesiones que se contrataron bajo los lineamientos del Conpes 2597.

e Santa Marta - Riohacha — Paraguachon
e Barranquilla — Ciénaga

4 Algunas de las mas importantes obras de infraestructura vial construidas en este periodo fueron
la troncal del Magdalena Medio y la marginal de la selva, las cuales buscaban, fundamentalmente
un desarrollo hacia afuera del mercado nacional, especialmente hacia Ecuador y Venezuela.
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e Cartagena — Barranquilla

e Los Patios — La Calera — Guasca — El Salitre — Sop6 — Bricefio
e Bogota — Caqueza

Malla Vial del Meta

Buga — Tulua — La Paila

Girardot — Espinal — Neiva

Desarrollo del Oriente de Medellin y Valle Rio Negro
Desarrollo Vial del Norte de Bogota

Fontibon — Facatativa — Los Alpes

Armenia — Pereira — Manizales

El Gobierno tomé como medida la creacién de la figura de contratos de concesion,
los cuales se definen segun la Ley 80 de 1993 como: Contratos que celebran las
entidades estatales con el objeto de otorgar a una persona llamada concesionario
la prestacion, operacion, explotacion, organizacion o gestion, total o parcial, de un
servicio publico, o la construccion, explotacion o conservacion total o parcial, de una
obra o bien destinados al servicio 0 uso publico, asi como todas aquellas actividades
necesarias para la adecuada prestacion o funcionamiento de la obra o servicio por
cuenta y riesgo del concesionario y bajo la vigilancia y control de la entidad
concedente, a cambio de una remuneracion que puede consistir en derechos,
tarifas, tasas, valorizacion, o en la participacion que se le otorgue en la explotacion
del bien, o en una suma periddica, unica o porcentual y, en general, en cualquier
otra modalidad de contraprestacion que las partes acuerden.

Las concesiones viales de primera generacion que fueron adjudicadas entre el afio
1994 y 1997, estuvieron a cargo del Instituto Nacional de Vias — INVIAS, hasta el
afio 2003, momento en el cual se crea el Instituto Nacional de Concesiones — INCO,
entidad encargada de recibir los proyectos de concesion que se desarrollaban y
ademas de estructurar nuevos proyectos bajo la misma modalidad.

Debido a las condiciones en que se inicia el sistema de concesiones de
infraestructura en el pais, la primera de las generaciones debia ser concebida,
planeada y estructurada de tal forma que fuera interesante para atraer el capital de
inversionistas interesados en un negocio nuevo con pocas expectativas de retorno
de la inversion. Esto, debido a que los estudios preliminares no permitian tener una
idea real de los alcances, plazos, valor de las obras, garantias y riesgos por la
inexperiencia del pais sobre el tema. (Alvarez y Cely, 2011).

La primera generacion de concesiones implicd, en su momento, la aplicacion de
garantias de mayores cantidades de obra. Es decir, las empresas aseguradoras
que apararon los contrato debieron reconocer a las empresas concesionaras los
correspondientes sobrecostos que fueron argumentados. Esta situacion, en gran
parte producto del bajo nivel de estudios realizados en el momento de la
estructuracion de los proyectos. La informacion de los valores de inversion en los
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estudios de fase Il de todos los proyectos de concesidon de primera generacion,
aumentaron hasta un 57% con respecto a los obtenidos a partir de los disefos
definitivos. (Alvarez y Cely, 2011).

4.2.2 Concesiones de Segunda Generacion

Posterior a las Concesiones de Primera Generacion, se estructuraron las
Concesiones de Segunda Generacion por medio del Conpes 2775 de 1995, en el
cual se hacen ajustes a los contratos de la primera generacion.

El Gobierno Nacional, consciente de las dificultades de diverso orden vividas en las
concesiones de Primera Generacion, decide replantear algunos esquemas: hacer
definiciones y establecer una metodologia mas enfocada a riesgos que protegieran
al Gobierno frente a las contingencias identificadas. Asi fue como el Consejo
Nacional de Politica Econémica y Social, produjo el documento Conpes 2775 de
2005. (Borda, 2005). Este documento dio inicio a las concesiones de Segunda
Generacion, buscando solucionar los problemas identificados durante el proceso de
la Primera Generacion®.

Bajo esta politica de desarrollo socio — econdmico, se estructuraron 26 proyectos
de concesion, con el fin de permitir el crecimiento integral del pais y la interconexion
de ciudades con enfoque exportador. A continuacion, se presentan las concesiones
de las cuales se hace referencia.

e Malla Vial del Valle

e Malle Vial del Cauca

e ElVino — Tobia Grande — Puerto Salgar — San Alberto
e Cali — Palmira — Buga

Valle de Aburra — Cuenca del Rio Cauca

Bricefio — Tunja — Sogamoso

Carretera Pereira — La Paiba — Armenia — Calarca
Bosa — Granada — Girardot

Carretera Planeta Rica — Monteria — Cereté — Tolu
Via Alterna Buga — Buenaventura

e San Gil - Bucaramanga y Bucaramanga — Barrancabermeja
e Rumichaca — Pasto — Chachagui

Carretera Ibagué — Honda

Cartagena — Turbaco — Sincelejo

Troncal de Acceso al Puerto de Uraba

Medellin — La Pintada

Santander de Quilichao — Popayan

5 CONPES. Participacion del Sector Privado en Infraestructura Fisica. Documento DNP 2775, 1995
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e Carretera Espinal — Chaparral — Buga

e Bricefio — Zipaquira — Chiquinquira — Villa de Leyva y Chiquinquira Barbosa
e Bucaramanga — Ye de Ciénaga — Santa Marta

e Bucaramanga — Cucuta — Puente Simén Bolivar

Bogota — Cambao — Puerto Bogota

Cartagena — Turbo

Neiva — Pitalito

Barranquilla — Cartagena

Trasversal de los Contenedores (Carmen — Zambrano — Plato — Bosconia -
Valledupar

De este numeroso grupo de proyectos, solo se adjudican los Proyectos de
Concesién La Malla Vial Del Cauca y el proyecto Tobia Grande — Puerto Salgar.

Diversas circunstancias entre las que se cuenta, el endurecimiento del conflicto
interno, la competencia entre paises por la necesidad de recursos, el bajo trafico
esperado, la baja rentabilidad de los proyectos y las necesidades de recursos
fiscales propios del pais, dieron al traste con las buenas intenciones del Gobierno y
por tanto una gran mayoria de los proyectos fueron suspendidos y eventualmente
considerados en la Tercera Generacion de Concesiones. (Borda, 2005).

Aun cuando los proyectos de Segunda Generacidn presentan mejoras sustanciales
en cuanto a conceptos de asignacion de riesgos y conceptualizacion legal y
financiera, existian todavia algunos aspectos que eran susceptibles de ser
mejorados. Los proyectos de concesion de Primera y Segunda Generacion,
partieron de unos disefos de ingenieria basados en un horizonte de planeacién de
alrededor de 20 afios, con lo que el alcance de las obras se define de acuerdo al
trafico esperado al final del periodo. Lo anterior condujo a que muchos de los
proyectos resultaran sobredimensionados para las condiciones de trafico actuales.

4.2.3 Concesiones de Tercera Generacion

Luego de esto, el Gobierno partiendo de la experiencia obtenida en las concesiones
de Primera y Segunda Generacion, formula el documento Conpes 2045 de 1998,
donde se proyectan 700 kilometros de vias nuevas, 2.200 kildmetros de
rehabilitacion y 3.578 kilbmetros de mantenimiento.

Se evidencia que, en el trascurso de los anos, el Gobierno Nacional tuvo lecciones
aprendidas, por lo tanto, incorporé elementos técnicos y estructurados en la
concepcion de la concesién que son aplicados a la Tercera Generacion de
concesiones.

Los proyectos que se desarrollan bajo el nombre de concesiones de Tercera
Generacion, se estructuraron fundamentalmente para unir los centros de
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produccion con los puertos. Esto, en articulacion con los programas de gobierno a
la apertura econdmica por medio de los diferentes TLC que se habian firmado y que
se proyectaban firmar en la primera década del siglo XXI. Adicionalmente, otro
aspecto que motivo la adjudicacion de la Tercera Generacion de concesiones fue la
busqueda de generacién de empleo para el pais.

Teniendo en cuenta lo anterior, entre los afos 1999 y 2007, se adjudicaron 13
concesiones viales, las cuales se presentan a continuacion.

Girardot — Ibagué — Cajamarca
Bricefio — Tunja — Sogamoso

Ruta del Sol (sector 2)

Pereira — La Victoria

Ruta del Sol (sector 3)

Zona Metropolitana de Bucaramanga
Transversal de las Américas Sector 1
Rumichaca — Pasto - Chachagui
Bosa — Granada — Girardot

Area Metropolitana de Cucuta y Norte de Santander
Ruta del Sol (sector 1)

Cérdoba — Sucre

Ruta Caribe

En esta generacion de concesiones se resalta la definicion de concepcién de
corredores viales. De esta manera, el gobierno integré carreteras que estaban
previstas en el programa de concesiones de segunda generacion, con el fin de
propiciar sinergias y economias de escala con el objetivo de mejorar la gestion y
retorno para los concesionarios. Como otro aspecto importante, se plantearon
estrategias para desarrollar variantes y accesos a los centros poblados.

4.2.4 Concesiones de Cuarta Generacion

Por ultimo, se definen las vias de Cuarta Generacion, también llamadas carreteras
4G. Se define como un programa de infraestructura vial en Colombia que plantea la
construccion y operacion en concesion de mas de 8,000 km de carreteras,
incluyendo 1,370 km de doble calzadas, y 159 tuneles, en mas de 40 nuevas
concesiones. Su objetivo principal es mejorar la competitividad del pais,
disminuyendo el costo y tiempos de transporte de personas y, en especial, de carga,
desde los puntos de manufactura hasta los puertos de exportacion. A octubre de
2015, se han estructurado tres 'olas' de contratos de las vias de Cuarta Generacion.

La Cuarta Generacion de Concesiones es el programa de infraestructura vial que le
permitira al pais desarrollarse aceleradamente y ser mas competitivo para enfrentar
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los retos del comercio global, generando mas empleos y entregando a los
colombianos vias de primera calidad al final de ésta década®.

La historia de las concesiones en Colombia ha sido un proceso cambiante, que
requiere adaptarse a las necesidades y al crecimiento econdmico. De la misma
manera, requiere articularse con las soluciones que se han propuesto a lo largo de
la experiencia obtenida en las tres primeras generaciones de concesiones en
Colombia; esto a su vez, requiere cambios en la gerencia de estos proyectos.

Para la presente investigacion, se toma como caso de estudio la concesion vial
Cordoba — Sucre, que hace parte de las concesiones de Tercera Generacion. Este
proyecto, fue adjudicado bajo el contrato 002 de marzo de 2007 por el Instituto
Nacional de Concesiones — INCO (hoy Agencia Nacional de Infraestructura — ANI)
y cuyo objeto contractual es “Estudios y disefios definitivos, gestion predial, gestion
social, gestion ambiental, financiacion, construccion, rehabilitacion, mejoramiento,
operacion y mantenimiento del proyecto concesion vial Cérdoba — Sucre”.

El proyecto de Concesion Vial Cérdoba - Sucre estd enmarcado dentro de las
Politicas Nacionales de mejoramiento de la red vial de integracién nacional e
internacional, expuestas en el Documento CONPES N° 3413 de 06 de marzo de
2006 y forma parte del Programa de Desarrollo de Concesiones de Autopistas 2006
- 2014.

El proyecto busca mejorar la infraestructura de transporte que soporta los
principales flujos de intercambio comercial entre los departamentos de Coérdoba y
Sucre, y entre estos departamentos y el interior del pais; el cual hace parte de la
Red Troncal Nacional pavimentada.

Geograficamente, el proyecto se localiza entre los departamentos de Codrdoba
(Tramos Monteria - Cereté, y Cereté - La Ye) y el departamento de Sucre (Tramos
Sincelejo - Corozal, y Variante Oriental de Sincelejo).

6 Construyamos juntos la infraestructura que le estamos debiendo a Colombia, Informe de la ANI
(2015)
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llustracion 1 Mapa de la Concesion Vial Cérdoba Sucre
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El proyecto de Concesién Vial Cérdoba — Sucre, se ha ejecutado desde su inicio
con la disposicién de realizar alcances progresivos que, segun el Consejo de
Estado, se constituyen en adiciones al contrato inicial. Esta situacion, ha hecho que

las obras ejecutadas por la concesion hayan aumentado con las obras inicialmente
contempladas en el contrato.

Segun el contrato 002 de 2007, las obras iniciales previstas correspondian a 27
kilbmetros de doble calzada y a 34 kildmetros de rehabilitacién, con un valor inicial
del contrato de 215 mil millones de pesos.

El alcance actualizado del contrato 002 de 2007 contempla: 120 kilbmetros de doble
calzada y 259 kilometros de rehabilitacion, con una inversion a la fecha de 1,038
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billones de pesos’. El avance actual de las obras que hacen parte del objeto
contractual, segun la pagina web de la firma concesionaria, es del 94,29%.

4.3 Factores de éxito y fracaso

Desde el punto de vista de los proyectos es importante entender el concepto
asociado a factores. Lim y Mohamed (1999) definen un factor como “Una
circunstancia, hecho o influencia que contribuye a un resultado”. y mas adelante
describen los factores de éxito como “fuerzas de influencia que pueden facilitar o
impedir el éxito del proyecto”. Cuando se habla sobre éxito y fracaso de proyecto
aparecen dos términos comunmente asociados: factores y criterios. En este punto
es importante resaltar la diferencia entre factores de éxito y criterios de éxito. Cooke-
Davis (2002), definen como factores de éxito a aquellos elementos que contribuyen
a alcanzar el éxito en un proyecto, y como criterios de éxito, la medida por la cual el
exito o el fracaso de un proyecto es definido. Stuckenbruck (1986), establece la
existencia de criterios de éxito comunes que son generalmente aplicable para todo
tipo de proyecto independientemente del sector en el que sea ejecutado. Estos son:

e Serrentable

e Ser alcanzable

¢ No tener riesgos inaceptables

e Producir productos finales utiles

e Estar dentro de las capacidades de la organizacion
e Utilizar eficientemente los recursos disponibles

e Ser ambientalmente aceptable

e Ser socialmente aceptable

e Ser politicamente aceptable

4.3.1 Exito y fracaso en la gerencia de proyectos — revisién de literatura

La visidn tradicional del éxito en la gerencia de proyectos ha estado enfocada en la
triple restricciéon, alcance, tiempo y costo, sin embargo, la definicion del éxito no es
tan facil, teniendo en cuenta su dependencia con la perspectiva del stakeholder, el
tipo de proyecto, la perspectiva temporal y la organizacion en si.(Nara, Besteiro, De
Souza Pinto, & Novaski, 2015)

Las practicas actuales de gerencia de proyectos en las organizaciones del sector
de la infraestructura, no siempre aseguran el éxito del proyecto. El éxito de este tipo

7 Informacién extraida de informe No. 51 de la Interventoria de proyecto Consorcio El Pino.
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de proyectos depende principalmente de la forma en cédmo este es dirigido y
controlado. Los principales problemas asociados a las practicas en gerencia de
proyectos normalmente estan asociadas a la planeacion, implementacion del
proyecto, sobrecostos, demoras y no cumplimiento de la calidad (Alias, Zawawi, &
Yusof, 2014).

El éxito en la gerencia de proyectos puede ser medido durante el ciclo de vida y
puede ser relacionado al desempeno de los criterios convencionales, alcance,
tiempo, costo y calidad (Cooke-Davis, 2002), con esto en mente, de Wit, (1988)
afirma que el éxito en la gerencia de proyectos no es requerido para alcanzar el
éxito del proyecto y viceversa. Sin embargo (Shenhar y Levy, 1997, lka, 2009),
contradicen esta afirmacion argumentando que el éxito de la gerencia de proyectos
esta relacionado con las acciones internas y el éxito del proyecto es visto de una
forma mas global. Esto implica que el éxito en la gerencia de proyectos es necesario
para alcanzar el éxito en el proyecto, lo que significa que lo ultimo no puede ser
alcanzado sin conseguir lo primero.

Lo anterior es una clara muestra de la no uniformidad en las definiciones de éxito
de la gerencia de proyectos. Teniendo en cuenta que la gente elige su definicion de
acuerdo a sus preferencias. Un gerente de proyectos debe entender que su
evaluacion sobre el éxito del proyecto no necesariamente es tan importante como
la de otros stakeholders. Stuckenbruck (1986) afirma que la evaluacion hecha por
la alta gerencia y por el cliente es la mas importante y por tal razon el gerente de
proyectos debe adaptarse a ella.

Cuando se evalua si un proyecto es exitoso o no, se deben tener en cuenta aspectos
tanto objetivos como subjetivos, de lo contrario se pueden cometer errores. El
proceso de evaluacion es diferente para cada proyecto debido a factores como:
operacion de proyectos en diferentes ambientes, tamafo de los proyectos,
estrategia de adquisiciones, y diferentes culturas y normas (Hughes et al., 2004,
Toor and Ogunlana, 2009).

En las Tabla 1 y Tabla 2 se mencionan los aspectos que determinan una gerencia
de proyectos exitosa, segun estandares, y literatura internacional relevante.
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Tabla 1 Descripcidn de éxito en la gerencia de proyectos segun estandares internacionales.

Estandar Descripcion del éxito en la gerencia de proyectos
El éxito se mide por la calidad del producto y del proyecto, la
oportunidad, el cumplimiento del presupuesto y el grado de satisfaccion
del cliente
El éxito de un proyecto debe medirse en términos de completar el
PMBOK v5 - o ; .
PMI proyecto de_ntro de las restricciones de alcance, tiempo, costo, calidad,
recursos y riesgo tal y como se aprobo.
Una gerencia de proyectos exitosa incluye gestionar activamente las
interacciones para satisfacer los requisitos del patrocinador, del cliente
y de los demas interesados
IPMA El éxito de la gerencia de proyectos es la apreciacién de los resultados
Competence | de la gerencia de proyectos por las partes interesadas pertinentes
Baseline Alcanzarlos objetivos del proyecto dentro de las restricciones
(ICB)v 3.0 o .
acordadas es la definicidn general de éxito.
POM Cuando un proyecto es exitoso, entrega novedad, diferenciacion e
innovacion en su producto, tanto en su forma fisica como de servicio.
ISO Los proyectos son exitosos, cuando su alcance se ejecuta, atendiendo
. los requerimientos del cliente, dentro de sus pardmetros de costo,
21500:2012 ) . L ,
tiempo y calidad, originalmente establecidos.

Fuente: Autores con referencia a los estandares mencionados

Tabla 2 Descripcién de éxito en la gerencia de proyectos segun algunos autores de la literatura internacional

Autor Descripcién de éxito en la gerencia de proyectos

Se debe hacer distincion entre éxito en la gerencia del proyecto y del
proyecto; los criterios para medir el éxito de la gerencia del proyecto
por lo general estan asociados con costo, tiempo y calidad o
desempefio

Shenhar, A. - —

(2001) Up proyecto puede ser exitoso a pesar de una gerencia inadecuada y
viceversa
Si se define éxito como el logro de los objetivos, para distinguir entre
éxito del proyecto y de la gerencia del proyecto, se deben determinar
los objetivos de cada uno. Entendiendo los objetivos de proyecto como
las metas propuestas para el proyecto.

Cooke, D. El éxito de la gerencia puede ser medido durante el ciclo de vida y

(2002) puede ser relacionado al desempefo de los criterios convencionales.
alcance tiempo, costo y calidad

Petter, S. El éxito de la gerencia de proyectos se determina a partir del

(2008) cumplimiento de los objetivos en cuanto a tiempo, costo y funcionalidad

Ramos, P.,y | La gerencia es clave en el éxito del proyecto

Mota, C. El éxito de la gerencia de proyectos consiste en el cumplimiento de

(2014) alcance, tiempo y costo

Kerzner, H. La gerencia exitosa de proyectos se puede definir como haber logrado

(2009) los objetivos del proyecto:
e Dentro del tiempo.
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Autor Descripcion de éxito en la gerencia de proyectos

e Dentro del costo

e A nivel de prestaciones / tecnologia deseada

e Hay una utilizacién de los recursos asignados con eficacia y
eficiencia.

e Aceptado por el cliente

Se debe entender que simplemente porque un proyecto es un éxito no
significa que la empresa en su conjunto tiene éxito en su gerencia de
proyectos.

La gerencia de proyectos exitosa, independientemente de la estructura
organizacional, es sélo tan buena como las personas vy lideres que
estan manejando las funciones claves

La gerencia exitosa de proyectos es tanto un arte como una ciencia e
intenta controlar los recursos corporativos dentro de las limitaciones de
tiempo, costo y rendimiento

La aplicacién de una gerencia de proyectos exitosa tiene un efecto
positivo sobre la rentabilidad de las empresas

Fuente: Autores con referencia a los autores mencionados.

De la informacion tabulada anteriormente se encuentra un consenso en cuanto al
exito de la gerencia de proyectos atribuido y relacionado al desempefio del proyecto
en las variables convencionales, alcance, tiempo, costo y calidad. Y que ademas
una gerencia de proyectos exitosa no garantiza un proyecto exitoso y que un
proyecto exitoso puede serlo, aunque no cuente con una gerencia de proyectos
exitosa.

Identificar y analizar las amenazas del éxito, permite reducir el fracaso (Schmidt, R.,
et al., 2001), por lo cual en la Tabla 3 se mencionan los aportes de algunos autores
pertinentes que se refieren a fracaso de la gerencia de proyectos.

Tabla 3 Descripcion de fracaso en la gerencia de proyectos segun algunos autores de la literatura internacional
Autor Descripcion de fracaso en la gerencia de proyectos
El éxito o fracaso de un proyecto es medido por la
diferencia entre lo que se espera de un proyecto tanto
antes como después de la finalizacion del mismo y lo
observado durante la operacion y uso del producto.

Dubem I. et al (2014) Cuando las expectativas del cliente y los demas
stakeholders no son cumplidas en términos de costo,
tiempo y calidad por el contratista, los subcontratistas y
demas miembros del equipo de proyecto, se considera que
el proyecto fracaso.

Aquella que presente bajos niveles en cuatro de los

El Eman y Koru, (2008) siguientes criterios: satisfaccion del usuario, habilidad para
cumplir con el presupuesto estimado, cumplimiento del
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Autor Descripcion de fracaso en la gerencia de proyectos
cronograma, calidad del producto y productividad del
equipo de trabajo

Los proyectos cancelados no deben ser considerados
como fracasados, ya que hay muy buenas razones por las
Bohem, (2000) que se cancela un proyecto; como que ya no sea requerido
por el usuario, en ese caso seria un fracaso continuar con
la ejecucion del proyecto

En la mayoria de reportes, se define como aquella que no
entrega el producto especificado, presenta sobrecostos y
no esta a tiempo

Se presenta cuando un proyecto comienza, pero no
termina (es cancelado) o presenta un bajo nivel de
satisfaccion del cliente

Proyectos grandes y mas complejos son mas propensos a
sobrecostos y problemas comparados con los pequefios
Tipicamente abarca proyectos cancelados y proyectos
completados con procesos o productos con bajo nivel de

calidad
Fuente: Autores con referencia a los autores mencionados

Jorgensen, M. (2014)

Se puede notar un factor comun entre las definiciones de fracaso en los proyectos
de acuerdo a los autores citados anteriormente. En ellas, el fracaso se asocia al no
cumplimiento variables como, alcance, tiempo y costo.

4.3.2 Factores de éxito y fracaso en la gerencia de proyectos

Se encuentra en la literatura que los primeros que introdujeron los términos de
factores de éxito y fracaso fueron Rubin and Seeling [1967, Citados en Belassi y
Tukel (1996)]. Sin embargo, desde entonces no existe una definicion universal para
estos factores. (Nguyen et al., 2004) describen los factores de éxito como
caracteristicas necesarias para realizar un trabajo, caracteristicas como
conocimientos, habilidades, y actitud. Lim y Mohamed (1999) definen un factor
como “Una circunstancia, hecho o influencia que contribuye a un resultado” y mas
adelante describen los factores de éxito como “fuerzas de influencia que pueden
facilitar o impedir el éxito del proyecto”.

A través de una revision de estudios previos Chan, Scott, & Chan (2004). realizaron
una categorizacion para los factores de éxito del proyecto, y los agruparon en 5
categorias que son:

1. Factores relacionados al proyecto.
2. Procedimientos del proyecto.
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3. Factores de la gerencia del proyecto.

4. Factores humanos.
5. Factores externos

Para el caso de los factores que afectan la gerencia de proyectos, se tiene:

e Sistemas de comunicacion

e Mecanismos de control

e Capacidad de retroalimentacion

e Esfuerzo en la planeacion

e Desarrollo de una estructura organizacional apropiada

e Implementacion de un programa de seguridad efectivo.

¢ Implementacion de un programa de aseguramiento de calidad efectivo.
e Control del trabajo de los sub contratistas.

De los grupos y factores mencionados previamente se puede ver que los factores
de éxito son elementos del contexto del proyecto o procesos de la gerencia que
deben ser controlados o influenciados, con el fin de aumentar la probabilidad de

exito del proyecto.

En la Tabla 4 se hace una revision de la descripcion de factores criticos de éxito
definidos por varios autores.

Tabla 4 Descripcion de los factores criticos de éxito en la gerencia de proyecto segun algunos autores de la

literatura internacional

Descripcion de factores criticos de éxito de la gerencia

Autor
de proyectos
Define los factores criticos de éxito como las areas
Rockart (1979) principales de las actividades que de obtener un resultado

satisfactorio garantizaran un desarrollo competitivo exitoso
para la organizacion.

Boynton and Zmud (1984)

Definen los factores de éxito como esas pocas cosas que
deben ir bien para asegurar el éxito para la gerencia y para
la organizacién, por lo tanto, estos representan aquellas
areas gerenciales o de la organizacién a las cuales se les
debe dar una continua y especial atencion con el fin de
asegurar el buen desempefio de la organizacion.

Ashley (citado en De Wit,
1988)

Identifico siete factores de éxito para los proyectos de
construccion, que son: Esfuerzo en la planeacion(disefio),
Esfuerzo en la planeacion (construccion), compromiso con
las metas de la gerencia de proyectos, motivacion del
equipo de proyecto, capacidades técnicas del gerente de
proyectos, definicién de alcance y trabajo, sistemas de
control.
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Propuso seis factores de éxito, que son: Entendimiento

corporativo de la gerencia de proyectos, compromiso

Kezner (in 1987, citado en | ejecutivo con la gerencia de proyectos, adaptabilidad

Lim y Mohamed, 1999) organizacional, criterios de seleccion del gerente de

proyectos, estilo de liderazgo del gerente de proyecto y

compromiso con la planeacion y el control.

Analogo a los factores de higiene de Hertzberg, la

Shenhar, A. (2001) presen_cia de factores de éx_ito nolgarantiza que el proyecto
sea exitoso, pero la ausencia de éstos trae como

consecuencia su fracaso

Los criterios de éxito hacen referencia a las mediciones

Cooke, D. (2002) con las que se determina si e[ p_royecto f_ue exitoso o no;
mientras que los factores de éxito se refieren a aspectos

que contribuyen con el logro de los objetivos

Identificaron 39 factores de éxito agrupados en 4

T categorias: factores relacionados con las personas,

oor and Ogunlana fact lacionad I to. fact

(2008) actores relacionados con el proyecto, factores
relacionados con la gerencia de proyectos y factores

relacionados con el ambiente externo.

La primera mencion del concepto de factores de éxito se le

atribuye a Daniel en 1961, quién los describié como una

serie de trabajo clave que debe realizarse bien para que la

companfia sea exitosa

Los factores de éxito dependen de la percepcion de los

involucrados en el proyecto, por lo que ademas de estar

relacionados con el rol de los stakeholders, dependen de

diferencias geograficas o culturales de la organizacion

Los factores de éxito, también pueden ser definidos como

los hechos que contribuyen con un logro de un proyecto

exitoso, es decir aquellos aspectos que ayudan a lograr el

éxito

Los factores criticos de éxito, son aquellos factores

esenciales para lograr un proyecto exitoso

Fuente: Autores con referencia a los autores citados

Cousillas. S., Montequin.
V, Ortega. F., Villanueva.
J. (2014).

De lo a anterior se puede identificar, como han sido un comun denominador para
los factores de éxito a través del tiempo aquellos elementos que incluyen la
planeacion, la comunicacion y capacidad de retroalimentacion, asi como las
capacidades de las personas que hacen parte del equipo del proyecto. También es
importante resaltar que los factores de éxito no son rutas claras al éxito del proyecto,
pero no seguirlos si es una ruta al fracaso de acuerdo a lo establecido por Shenhar,
A. (2001)

De las ultimas publicaciones realizadas en relacion a los factores de éxito (Hidayat
& Egbu, 2011), realizan una compilacion de los factores de éxito ordenados de
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acuerdo a la cantidad de veces citadas en la literatura como se muestra en la Tabla

5.
Tabla 5 Factores de éxito identificados de publicaciones, (Hidayat & Egbu, 2011)
No
No Factor Literatura de
citas
Ashley (1986), Pinto & Slevin (1987), Munn &
Bjeirmi (1996),
1 Control y monitoreo | Bellasi and tukel (1996), Cicmil (1997), Westerfeld 12
efectivo del proyecto (2002), Cooke- Davies (2002), Chan et al (2004),
Nguyen et al (2004), Fortune & white (2006), lyer
& Jha (2006), Toor & Ogunlana (2009)
Ashley (1986), Pinto & Slevin (1987), Morris and
Hough (1987),
Planeacion efectiva del Munn & Bjeirmi (1996), Bellasi and tukel (1996),
2 t Cicmil (1997), 12
proyecto Waesterfeld (2002), Chan et al (2004), Nguyen et
al (2004), Fortune & white (2006), Jefferis (2006),
Toor & Ogunlana (2009)
Ashley (1986), Kezner (1987), Bellasi and tukel
3 Competencia del (1996), Westerfeld (2002), Chan et al (2004), 9
gerente de proyectos | Nguyen et al (2004), Fortune & white (2006), lyer
& Jha (2006), Toor & Ogunlana (2009)
Apropiada Bellasi and tukel (1996), Cicmil (1997), Cooke-
4 organizacién del Davies (2002), Chan et al (2004), Fortune & white 7
proyecto (2006), Jefferis (2006), Toor & Ogunlana (2009)
Bellasi and tukel (1996), Westerfeld (2002),
5 Competencia del Nguyen et al (2004), Fortune & white (2006), lyer 7
equipo de proyecto & Jha (2006), Jefferies (2006), Toor & Ogunlana
(2009)
Participacién de los Westerveld (2002), Chan et al (2004), Nguyen et
6 interesados/comunidad al (2004), Fortune & white (2006), lyer & Jha 7
(2006), Jefferies (2006), Toor & Ogunlana (2009)
Ashley (1986), Pinto & Slevin (1987), Morris and
7 Personal Hough (1987), 7
Munn & Bjeirmi (1996), Fortune & white (2006),
lyer & Jha (2006), Toor & Ogunlana (2009)
Bellasi and tukel (1996), Westerfeld (2002),
- Nguyen (2004), Fortune & white (2006), lyer &
8 | Recursos suficientes | 7" 5006), Jefferies (2006), Toor & Ogunlana |
(2009)
Kezner (1987), Pinto & Slevin (1987), Chan et al
9 Apoyo de la alta (2004), Nguyen et al (2004), Fortune & white 7
gerencia (2006), lyer & Jha (2006), Toor & Ogunlana
(2009)
10 Capacidades de Pinto & Slevin (1987), Cooke-Davies (2002), 6

retroalimentacion

Chan et al (2004),
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No
No Factor Literatura de
citas
Fortune & white (2006), lyer & Jha (2006), Toor &
Ogunlana (2009)
Morris and Hough (1987), Munn & Bjeirmi (1996),
11 Ambiente politico Bellasi and tukel (1996), Chan et al (2004), 6
Fortune & white (2006), Jefferies (2006)
Morris and Hough (1987), Sanvindo et al (1992),
Contrato escrito . Munn & Bjeirmi
12 aoropiado (1996), Bellasi and tukel (1996), Nguyen et al 6
brop (2004), Toor &
Ogunlana (2009)
Pinto & Slevin (1987), Sanvindo et al (1992),
Informacién y Chan et al (2004),
13 o Nguyen et al (2004), Fortune & white (2006), Toor 6
comunicacion
& Ogunlana
(2009)
Capacidad para Kezner (1987), Pinto & Slevin (1987), Cooke-
14 . Davies (2002), Fortune & white (2006), Toor & 5
conflictos de manera
4gil Ogunlana (2009)
o Sanvindo et al (1992), Chan et al (2004), Nguyen
15 exp';prir:rr:gilaZ:JSrg\?ias et al (2004), 5
Fortune & white (2006), Toor & Ogunlana (2009)
Uso de tecnologia y Bellasi and tukel (1996), Chan et al (2004),
16 sistemas de Nguyen et al (2004), 5
informacion Fortune & white (2006), Toor & Ogunlana (2009)

Fuente: Autores con referencia a los autores citados

Ademas de los factores de éxito relacionados anteriormente por la literatura
internacional y al hacer una busqueda de la palabra éxito en los 4 estandares
internacionales mencionados en la Tabla 1, se encontraron 22 factores de éxito
entre los cuales estan, comunicacion efectiva, planeacién adecuada, gestion de
riesgos y disponibilidad de recursos, mencionados en mas de dos estandares
consultados, como los mas importantes. En la Tabla 6, se muestran los factores

encontrados.

Tabla 6 Factores de éxito segun estandares internacionales

PMBOK YV ISO
Factor 5.0 ICBV 3.0 P2M 21500:2012
Comunicacion efectiva % ) % )
Planificacion adecuada $ % $
Equipo de trabajo capacitado $ $ %
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Factor

PMBOK YV
5.0

ICBV3.0

P2M

ISO
21500:2012

Claridad del valor o beneficio del
proyecto

$

Gestion de stakeholders

S

Métodos y procesos
estructurados en gerencia de
proyectos

$

Motivacion y sinergia del equipo
de trabajo

Liderazgo y capacidades en el
gerente de proyecto

Definicion de requerimientos

Gestion de las lecciones
aprendidas

Gestion del equipo de trabajo

Gestion de riesgos

Disponibilidad de recursos

9% % S S

Claridad en los objetivos del
proyecto

Definicion de gobernabilidad

$ S B9 S S | S| S 9

Gestion del cambio

Seguimiento y control

% | S 9D

Determinacion de criterios de
éxito

$ ©9

Buena cultura organizacional

Alcance bien definido

%S

Gestion de calidad

$ %S

Gestion de portafolio

%
%

$

Fuente: Los autores

Por otro lado, el entendimiento de los aspectos que incrementan los riesgos
negativos en el proyecto, puede contribuir para lograr una reduccion de los mismos
(Jorgensen, 2014), por lo tanto, es importante abarcar los factores de fracaso en la
gerencia de proyectos para aumentar su probabilidad de éxito. En la Tabla 7 se
hace una revision de los factores criticos de fracaso definidos por varios autores.

Tabla 7 Descripcion de factores criticos de fracaso segun algunos autores de la literatura internacional.

Autor

Descripcion de factores criticos de fracaso de la
gerencia de proyectos

Organizaron los mayores factores de fracaso en 4 grandes
categorias: disefiadores y contratistas incompetentes,
Ogunlana and Lan (2004) | inadecuada estimacion y manejo del cambio, problemas
sociales y tecnoldgicos, e inapropiadas técnicas y
herramientas.
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Descripcion de factores criticos de fracaso de la
gerencia de proyectos

Petter, S. (2008) El fracaso en el manejo de las expectativas del usuario

puede afectar el éxito tanto en la gerencia del proyecto,

como del proyecto y del producto

Kazaz, Ulubeyli and Encontraron en su estudio que los factores de fracaso mas

Tuncbilekli (2012) influyentes en el sector construccion en Turquia son,

cambios en disefios y materiales, retraso en pagos y

problemas de liquidez de los contratistas.

Tanto las habilidades y conocimiento adecuado por parte

del cliente, como de los proveedores son esenciales para

Jorgensen, M. (2014) evitar proyectos fracasados

Los factores de fracaso corresponden a aspectos que

contribuyen con el incremento de riesgos desfavorables

para el proyecto

Dubem I. Ikediashi, et al Encontraron en sus estudios la inadecuada gestion de

(2014) riesgos, sobrecostos en presupuestos e inadecuada

gestion de las comunicaciones como los factores de

fracaso mas influyentes en proyectos de infraestructura en

Arabia Sauita.

Autor

Fuente: Los autores

Los factores de fracaso son aspectos que contribuyen con el incremento de la
probabilidad de riesgos desfavorables para el logro de los objetivos (Jorgensen, M.,
2014).

Con base en lo planteado por Ikediashi, Ogunlana, & Alotaibi (2014), se extraen los
factores de fracaso para los proyectos de infraestructura, los cuales sirven de
referencia para el presente estudio.(Tabla 8)

Tabla 8 Factores de fracaso en proyectos de infraestructura, (Ikediashi et al., 2014)
Factor de fracaso
Inadecuada gestion de riesgos
Sobrecostos en presupuesto
Inadecuada gestion de las comunicaciones
Retrasos en el cronograma
Inadecuados procesos de estimacion
Dificultades de flujo de dinero
Desacuerdos en disefios
Inadecuada gestién del cambio
Inadecuada estructura del proyecto

Falta de trabajo en equipo
Fuente: Autores con referencia a los autores citados

= Z
Slo|o|N|o gl w8
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Ademas de los factores relacionados anteriormente por la literatura internacional,
se identificaron 4 factores de fracaso en 3 de los 4 estandares internacionales
mencionados en la Tabla 1. Se puede notar que, a diferencia de la busqueda
realizada para los factores de éxito, no existe una gran cantidad de coincidencias
para factores de fracaso que se pueden extraer de los estandares. Esto es atribuible
al enfoque de los estandares, el cual se centra en las condiciones, aspectos o
elementos que conlleven al éxito de la gerencia y por ende de los proyectos en lugar
de investigar sobre los factores de fracaso que los afectan.

En la Tabla 9 se presentan los factores de fracaso encontrados en los estandares,

Tabla 9 Factores de fracaso segun estandares internacionales

Factor PMBOK YV 5.0 ICBV 3.0 P2M
Inadecuada planificacién de las
comunicaciones %
Inadecuada gestién de los interesados %
Inadecuada relacién entre gerencia
estratégica y programa
Inadecuado control de cambios %

Fuente: Los autores
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5 MARCO DE REFERENCIA

En este capitulo se relaciona la revision documental de los procesos sobre la cual
se basa la ejecucion del proyecto teniendo en cuenta los lineamientos de
estandares internacionales en gerencia de proyectos (PMI en PMBOK 5 edicion,
IPMA en ICB V3, y PMAJ en P2M) enfocados en los sistemas de certificacion de
personas y organizaciones del ambito en la direccion de proyectos, utilizando como
fuentes de informacién: Informes, sitios web, bibliotecas y bases de datos.

A continuacion, se presentan los indicadores que se utilizaran en la comparacién de

los estandares internacionales mencionados (ver Tabla 10)Tabla 10. CriteriosLOS
indicadores surgen de la revision bibliografica referente al tema.

Tabla 10. Criterios

CRITERIO DESCRIPCION LEYENDA
1: No certificado por ninguna
Permite diferenciar las norma
Acreditacion organizaciones de acuerdo a | 2: Acreditado por la Norma
' los procesos de validacion ISO 17024
que hayan superado. 3: Certificado en la Norma

ISO 9001 y en la ISO 17024.
1: Establece 2 niveles de

Permite diferenciar las certificacion
Niveles de organizaciones segun la 2: Establece 3 niveles de
certificacion. cantidad de niveles de certificacion

certificacion. 3: Establece 4 o mas niveles

de certificacion

Permite diferenciar las

organizaciones segun la .
9 ; 1: Por competencias

Direccién de division y orientacion que le )
. . 2: Por procesos
proyectos dan a la direccion de )
. 3: Por segmentos de proyecto
proyectos en sus guias y
estandares.
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CRITERIO DESCRIPCION LEYENDA

Establece si cuenta con
estandares y guias cuyo
proposito por el que han sido | 1: No tiene guias y

Estandares y desarrollados es brindar estandares con este propdsito

Guias. conocimiento y practicas para | 2: Si tiene guias y estandares
la direccidon de proyectos con este propdsito.
individuales.

Fuente: Los autores

Project Management Institute (PMI/)

El Instituto de Gerencia de Proyectos (Project Management Institute, PMI) es una
de las asociaciones profesionales mas grandes del mundo, puesto que cuenta con
medio millén de miembros asociados en mas de 180 paises. Es una organizacion
que busca fortalecer profesionalmente la direccion de proyectos a través de un
programa de investigacion y de oportunidades de desarrollo en el medio
competitivo, creando estandares y certificaciones reconocidas mundialmente por la
experiencia de sus asociados sobre la gerencia de proyectos.

Se encuentra acreditado por la ISO 17024 e ISO 9001:2000, y cuenta con ocho
niveles de certificacién en la direccidén de proyectos:

e Portfolio Management professional (PfMP)

e Program Management Professional (PgMP).

e Project Management Professional (PMP).

e Certified Associate in Project Management (CAPM).
e PMI Risk management professional (PMI-RMP)

e PMI Scheduling professional (PMI-SP)

e PMI Professional business analysis (PMI-PBA)

e PMI Agile certified practitioner (PMI-ACP)

La direccion profesional de proyectos comprende 47 procesos agrupados en 10
areas de conocimiento (Integracion, alcance, tiempo, costo, calidad, RR.HH.,
comunicaciones, riesgos, adquisiciones y stakeholders); 5 grupos de procesos
(iniciacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre).

Cuenta con estandares y guias, entre los de mayor relevancia se encuentran:
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e A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®Guide) — Fifth
Ed.

e Standard for Program Management —Third Ed.

e Standard for Portfolio Management — Third Ed.

¢ Organizational Project management Maturity Model (OPM3) —Third Ed.

International Project Management Association (IPMA)

La Asociacion Internacional para la Direccion de Proyectos (International Project
Management Association, IPMA) es una organizacion Suiza dedicada al desarrollo
y promocion de la direccidon de proyectos que cuenta con mas de 55 asociaciones
nacionales de direccion y gestion de proyectos, promoviendo la mejora de
estandares en la gerencia de proyectos, la investigacion y el desarrollo.

Se encuentra acreditado por ISO/IEC 17024 e 1ISO 9001:2008, y utiliza un sistema
mundial de certificacion de cuatro niveles (4-LC):

¢ Nivel A: Director de programas o de directores de proyectos (DDP).
¢ Nivel B: Director de proyecto (DP).

¢ Nivel C: Profesional de la direccion de proyectos (PDP).

¢ Nivel D: Técnico en direccion de proyectos (TDP).

La direccion profesional de proyectos comprende 3 ambitos (técnico,
comportamiento y contextual) con 46 elementos de competencia los cuales son:
20 competencias técnicas de la direccion de proyectos.

15 competencias de comportamiento profesional del personal de direccion de
proyectos.

11 competencias de la relacién de los proyectos, programas y carteras con el
contexto.

El estandar y guia del IPMA es Competence Baseline (ICB v3.0.)

Project Management Association of Japan (PMAJ)

La Asociacion de Gestidon de Proyectos de Japon (PMAJ), es una organizacion cuyo
objetivo es promover profesionales en la gestiéon de proyectos y fomentar el
reconocimiento publico de la gestion de proyectos aplicables a diversas actividades
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empresariales privadas y publicas fortaleciendo la competitividad internacional en
la industria dentro y fuera de Japon.

La PMAJ desarrolla el "Programa y Gestion de Proyectos para la Innovacion
Empresarial (P2M)" en Japon y en el mundo, la cual esta enfocada para estudiantes,
empresarios, gerentes y profesionales interesados en la gerencia de proyectos con
el fin de contribuir a mejorar y avanzar la gestion de proyectos a través de
actividades educativas y la popularizacion de P2M8.

No esta acreditado por algun organismo.
Cuenta con cuatro niveles de certificacion en direccion de proyectos:

e Project Management Coordinator (PMC).
e Project Management Specialist (PMS).

e Project Management Registered (PMR).
e Project Management Architect (PMA).

La direccidn profesional de proyectos comprende 11 segmentos.
Cuenta con los estandares y guias:

e A Guidebook for Project.
e Program Management for Enterprise Innovation.

5.1 Comparacion de los estandares internacionales en gerencia de proyectos.

Los criterios sefialados anteriormente se aplicaron a los tres estandares
internacionales en la gerencia de proyectos, obteniendo como resultado lo
presentado en la Tabla 11. Comparacién estandares internacionales.

Tabla 11. Comparacion estandares internacionales.

CRITERIO PMI IPMA | PMAJ
Acreditacion. 3 3 1
Niveles de certificacion. 3 3 2
Direccion de proyectos 2 1 2
Guias y Estandares. 2 1 2
PONDERADO 10 9 7

Fuente: Los autores

8 http://www.pmaj.or.jp/ENG/index.htm
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De acuerdo a la ponderacion realizada en la tabla anterior se selecciona como
marco de referencia para el presente estudio el PMI teniendo en cuenta que fue el
organismo que obtuvo la mayor ponderacidon de acuerdo a los criterios analizados

En la Tabla 12 se muestran los 47 procesos gerenciales definidos por el PM/ en 5
grupos de procesos para las 10 areas del conocimiento y se resaltan los procesos
que hacen parte del presente estudio.
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Tabla 12 Procesos gerenciales PMI

Areas
conocimiento

del

GRUPOS DE PROCESOS GERENCIALES

Iniciacion

Integracién

Desarrollar Acta
de Constitucion
del Proyecto

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

Planificacion

Ejecucién

Monitoreo y control

Dirigir 'y gestionar
trabajo del Proyecto

Realizar
aseguramiento  de
calidad
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Cierre

Cerrar Proyecto o
Fase




Areas del
conocimiento

GRUPOS DE PROCESOS GERENCIALES

Iniciacion

Recursos
Humanos

Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Interesados

Fuente: Los autores

Planificacién Ejecucién Monitoreo y control

Cierre

Adquirir equipo del
Proyecto
Desarrollar  equipo
del proyecto

Dirigir equipo del
proyecto

Gestionar
comunicaciones

Efectuar
adquisiciones

Gestionar
participacion de
interesados
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Cerrar
adquisiciones




6 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Dentro de este capitulo se hace descripcion de los componentes que conforman la
manera como se ejecuta la investigacion. Para esto, se establece el esquema de
cada una de las actividades que se desarrollan y que permiten abarcar todos los
objetivos planeados.

Para realizar la investigacion, se hace necesario definir la forma como se recolecta
la informacion. Las fuentes de informacion se dividen en dos, la primera por medio
de revision de literatura y la segunda por medio de la informacién que se obtiene de
la CVCS.

El esquema de actividades o mapeo desarrollado como metodologia de la
investigacion es el siguiente:

llustracién 2 Estructura de la metodologia de la investigacion

REVISION DE
LITERATURA
*Autores Reconocidos ' )
*Estandares " ) METODO.
Internacionales "+ Seleccién del tema
*Preparacion de datos = « Disefio
*Analisis ®) . Citas
» Ejecucion
* Preparacion de datos para
analisis
* Analisis

Fuente: Los autores

En el caso de la informacion que se obtiene de la CVCS, se debe definir el método
por medio del cual se obtienen los datos requeridos para la investigacion.
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6.1 Seleccion del método.

Para el desarrollo de este proyecto, el Asesor Externo recomienda realizar un
enfoque cualitativo, con entrevistas semiestructuradas a los gerentes y a los
directores funcionales de la CVCS.

Adicional al concepto dado por el asesor externo, se realiza revisién de bibliografia
para consultar los enfoques investigativos existentes y de esa manera definir el
enfoque a desarrollar dentro de la investigacion. Los autores consultados para
definir el enfoque de la investigacibn que mas se destacan son: Hernandez
Sampieri, Fernandez y Baptista y Monje.

Segun lo definido por Hernandez Sampieri (2010), existen tres tipos de enfoque de
investigacion, el enfoque cualitativo, el enfoque cuantitativo y el enfoque mixto que
es una mezcla de los dos anteriores.

Para tener certeza del enfoque de la investigacion, se analizan las diferencias que
hay entre el enfoque cualitativo y el enfoque cuantitativo. En la Tabla 13 se
presentan las principales diferencias entre los enfoques cualitativo y cuantitativo.

Tabla 13 Diferencias entre enfoque cuantitativo y cualitativo

DEFINICIONES

(DIMENSIONES) ENFOQUE CUANTITATIVO | ENFOQUE CUALITATIVO

Marcos gen_erales Positivismo, neopositivismo y Fenomenologia, constructivismo,

de referencia L . - o

basicos pos positivismo. naturalismo, interpretativismo.
Hay una realidad que conocer. Hay una realidad que descubrir,

Punto de partida Esto puede hacerse a través de | construir e interpretar. La realidad es la
la mente mente

Existe una realidad objetiva
Realidad a estudiar | unica. El mundo es concebido
como externo al investigador.

La realidad no cambia por las
observaciones y mediciones
realizadas

Objetividad Busca ser objetivo

Naturaleza de la
realidad
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DEFINICIONES
(DIMENSIONES)

ENFOQUE CUANTITATIVO

Metas de la
investigacion

Describir, explicar y predecir los
fendmenos (causalidad).
Generar y probar teorias.

Légica

Se aplica la l6gica deductiva. De
lo general a lo particular (de las
leyes y teoria a los datos).

Relacién entre
ciencias
fisicas/naturales y
sociales

Las ciencias fisicas/naturales y
las sociales son una unidad. A
las ciencias sociales pueden
aplicarseles los principios de las
ciencias naturales.

ENFOQUE CUALITATIVO

Las ciencias fisicas/naturales y las
sociales son diferentes. No se aplican
los mismos principios

Posicion personal
del investigador

Neutral. El investigador “hace a
un lado” sus propios valores y
creencias. La posicion del
investigador es “imparcial”,
intenta asegurar procedimientos
rigurosos y “objetivos” de
recoleccion y analisis de los
datos, asi como evitar que sus
sesgos Y tendencias influyan en
los resultados

Explicita. El investigador reconoce sus
propios valores y creencias, incluso
son parte del estudio

Interaccion fisica
entre el
investigador y el
fendmeno

Distanciada, separada

Interaccion
psicoldgica entre el
investigador y el
fenémeno

Distanciada, lejana, neutral, sin
involucramiento.

Papel de los
fendmenos
estudiados
(objetos, seres
vivos, etcétera)

Los papeles son mas bien
pasivos

Préxima, suele haber contacto

Los papeles son mas bien activos

Relacion entre el
investigador y el

De independencia y neutralidad,

De interdependencia, se influyen. No

fenémeno no se afectan. Se separan. se separan

estudiado

Planteamiento del Delimitado, acotado, especifico. | Abierto, libre, no es delimitado o
problema Poco flexible acotado. Muy flexible.

Uso de la teoria

La teoria se utiliza para ajustar
sus postulados al mundo
empirico

Generacion de la
teoria

La teoria es generada a partir
de comparar la investigacion
previa con los resultados del
estudio. De hecho, estos son

La teoria no se fundamenta en

estudios anteriores, sino que se
genera o construye a partir de los
datos empiricos obtenidos y
analizados
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DEFINICIONES
(DIMENSIONES)

ENFOQUE CUANTITATIVO

ENFOQUE CUALITATIVO

una extension de los estudios
antecedentes.

Papel de la revisiéon
de la literatura

La literatura representa un papel
crucial, guia a la investigacion.
Es fundamental para la
definicién de la teoria, las
hipotesis, el disefio y demas
etapas del proceso

La literatura desempefia un papel
menos importante al inicio, aunque si
es relevante en el desarrollo del
proceso. En ocasiones, provee de
direccioén, pero lo que principalmente
sefiala el rumbo es la evolucién de
eventos durante el estudio y el
aprendizaje que se obtiene de los
participantes. EI marco teérico es un
elemento que ayuda a justificar la
necesidad de investigar un problema
planteado. Algunos autores del
enfoque cualitativo consideran que su
rol es Unicamente auxiliar

La revisiéon de la
literatura y las

El investigador hace una
revision de la literatura

variables o principalmente para buscar
conceptos de variables significativas que
estudio puedan ser medidas.
Se prueban hipétesis. Estas se
Hinstesis establecen para aceptarlas o
P rechazarlas dependiendo del
grado de certeza (probabilidad).
o Estructurado, predeterminado
Disefo de la e
. N (precede a la recoleccion de los
investigacion

datos)

Poblaciéon-muestra

El objetivo es generalizar los
datos de una muestra a una
poblacién (de un grupo pequefio
a uno mayor)

Muestra

Se involucra a muchos sujetos
en la investigacion porque se
pretende generalizar los
resultados del estudio

Composicion de la
muestra

Casos que en conjunto son
estadisticamente
representativos.

Naturaleza de los
datos

La naturaleza de los datos es
cuantitativa (datos numéricos)

Tipo de datos

Datos confiables y duros. En
ingles: hard.

Recoleccion de los
datos

La recoleccion se basa en
instrumentos estandarizados. Es
uniforme para todos los casos.
Los datos se obtienen por
observacion, medicion y

El investigador, mas que
fundamentarse en la revision de la
literatura para seleccionar y definir las
variables o conceptos clave del
estudio, confia en el proceso mismo de
investigacién para identificarlos y
descubrir como se relacionan

Regularmente no se pretende
generalizar los resultados obtenidos en
la muestra a una poblacién

La recoleccion de los datos esta
orientada a proveer de un mayor
entendimiento de los significados y
experiencias de las personas. El
investigador es el instrumento de
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DEFINICIONES
(DIMENSIONES)

ENFOQUE CUANTITATIVO

ENFOQUE CUALITATIVO

documentacion de mediciones.
Se utilizan instrumentos que han
demostrado ser validos y
confiables en estudios previos o
se generan nuevos basados en
la revision de la literatura y se
prueban y ajustan. Las
preguntas o items utilizados son
especificos con posibilidades de
respuesta predeterminadas

recoleccion de los datos, se auxilia de
diversas técnicas que se desarrollan
durante el estudio. Es decir, no se
inicia la recoleccion de los datos con
instrumentos preestablecidos, sino que
el investigador comienza a aprender
por observacion y descripciones de los
participantes y concibe formas para
registrar los datos que se van
refinando conforme avanza la
investigacion

Concepcion de los
participantes en la
recoleccion de
datos

Los participantes son fuentes
externas de datos

Finalidad del
analisis de los
datos

Describir las variables y explicar
sus cambios y movimientos

Caracteristicas del
analisis de los
datos

« Sistematico. Utilizacion
intensiva de la estadistica
(descriptiva e inferencial).

* Basado en variables.

* Impersonal.

» Posterior a la recoleccion de
los datos.

Forma de los datos
para analizar

Los datos son representados en
forma de numeros que son
analizados estadisticamente.

Proceso del
analisis de los
datos

El analisis se inicia con ideas
preconcebidas, basadas en las
hipotesis formuladas. Una vez
recolectados los datos
numeéricos, estos se transfieren
a una matriz, la cual se analiza
mediante procedimientos
estadisticos

Los participantes son fuentes internas
de datos. El investigador también es
un participante

Por lo general, el analisis no se inicia
con ideas preconcebidas sobre como
se relacionan los conceptos o
variables. Una vez reunidos los datos
verbales, escritos y/o audiovisuales, se
integran en una base de datos
compuesta por texto y/o elementos
visuales, la cual se analiza para
determinar significados y describir el
fendmeno estudiado desde el punto de
vista de sus actores. Se integran
descripciones de personas con las del
investigador

Perspectiva del
investigador en el

Externa (al margen de los
datos). El investigador no
involucra sus antecedentes y

Interna (desde los datos). El
investigador involucra en el analisis
sus propios antecedentes y
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DEFINICIONES

(DIMENSIONES) ENFOQUE CUANTITATIVO | ENFOQUE CUALITATIVO

analisis de los experiencias en el analisis. experiencias, asi como la relacién que

datos Mantiene distancia de este tuvo con los participantes del estudio

Principales criterios

de evaluacion en la | opietivigad, rigor, confiabilidad y

recoleccion y !

s validez

analisis de los

datos
El investigador emplea una variedad
de formatos para reportar sus

Presentacion de Tablas, diagramas y modelos resultados: narraciones, fragmentos de

estadisticos. El formato de textos, videos, audios, fotografias y
resultados - . o !
presentacion es estandar mapas; diagramas, matrices y modelos

conceptuales. Practicamente, el
formato varia en cada estudio

Reporte de Los reportes utilizan un tono Los reportes utilizan un tono personal y

resultados objetivo, impersonal, no emotivo | emotivo

Fuente: Metodologia de la Investigacion, quinta edicién 2006, Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista.

De las definiciones identificadas, se destacan algunas de las que se profundiza en
el concepto a continuacion:

e Larealidad a estudiar: en la que el método cualitativo contempla que pueden ser
subjetivas que se elaboran con la investigacion y el contenido varia dependiendo
el punto de vista de las personas; contrario a esto, el método cuantitativo expone
que la realidad objetiva es una sola. Para este proyecto, es importante conocer
los conceptos de las personas que hacen parte de los procesos de gerencia de
la CVCS, por lo cual, se ajusta exactamente a una realidad a estudiar de enfoque
cualitativo.

e Metas de la investigacion: dentro del método cualitativo se define la exposicion,
comprensioén e interpretacion de fendmenos con las percepciones y significados
producidos por las experiencias de los participantes; contrario a esto, el método
cuantitativo expone que se define con descripcidn, explicacion y prediccion de
los fendmenos (casualidad), para generar y probar teorias. Dentro de este
proyecto, se toman las percepciones y conceptos de los gerentes y directores
funcionales de la CVCS, acerca de los conceptos referentes a los factores de
exito y fracaso de proyectos y de gerencia de proyectos.

e Caracteristicas del analisis de los datos: lo expuesto por la definicién del método
cualitativo las caracteristicas mas importantes son un analisis variable que
depende del modo en que se obtienen los datos, se fundamenta en induccion
analitica, el uso de la estadistica es moderado (conteo y algunas operaciones
aritméticas simples), basado en casos o personas o manifestaciones; para el
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caso del método cuantitativo contempla utilizacién intensiva de estadistica, se
basa en variables y es impersonal. Como ya se ha expuesto, las entrevistas que
se plantea son directas a cada uno de los gerentes y directores funcionales de
la CVCS, ademas, no se requiere utilizar un modelo estadistico para el analisis
de la informacion.

Del analisis de las diferencias que presenta el enfoque cuantitativo y el enfoque
cualitativo, se encuentra que las descripciones resaltadas en verde se ajustan al
presente estudio. Teniendo en cuenta las similitudes del enfoque cualitativo entre
los conceptos de la Tabla 13, ademas de lo recomendado por el asesor externo,
Javier Ramirez, se toma la decisidén de realizar la investigacion con un enfoque
cualitativo.

Para el desarrollo de esta investigacion, se hace un enfoque cualitativo, dado que
como se analiza anteriormente, se ajusta a las necesidades del proyecto. También
es recomendable seleccionar el enfoque cualitativo cuando el tema del estudio ha
sido poco explorado, o no se ha hecho investigacion al respecto en algun grupo
social especifico; tal como pasa en el caso de la identificacion y analisis de factores
de éxito y fracaso en la gerencia de proyectos de infraestructura vial, en la cual se
encuentra que en Colombia son practicamente nulas las investigaciones realizadas.
La metodologia o analisis cualitativo es una manera de estudiar el comportamiento
humano, frente a una situacion particular. Dentro de metodologia cualitativa, se
realiza obtencion de informacion con acercamientos directos a las personas o
comunidades.

Segun lo encontrado en la bibliografia consultada, el enfoque cualitativo se
selecciona cuando se busca comprender la perspectiva de los participantes
(individuos o grupos pequeios de personas a los que se investigara) acerca de los
fenomenos que los rodean, profundizar en sus experiencias, perspectivas,
opiniones y significados, es decir, la forma en que los participantes perciben
subjetivamente su realidad.

El enfoque cualitativo, se puede definir como el estudio de la realidad en su contexto
natural, tal y como sucede, intentando sacar sentido o interpretar los fenédmenos de
acuerdo con los significados que tienen las personas implicadas. La investigacion
cualitativa implica la utilizacion y recoleccion de una gran variedad de materiales
como entrevistas, experiencia personal, historias de vida, observaciones, textos
histéricos, imagenes, sonidos que describen la rutina y las situaciones
problematicas y los significados en la vida de las personas (Rodriguez, Gil y Garcia,
1996)

Las caracteristicas planteadas de la metodologia cualitativa, se puede definir como
un disefio flexible a partir de informacion de cualidad, que no implica manejo
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estadistico riguroso, ya que su estructura se orienta mas al proceso que a la
obtencion de resultados. Se usa para investigaciones relacionadas con respuestas
de manera conjunta y articulada (¢,cémo siente?, ;como piensa? y cémo actua la
gente?). También, se enfocan en describir y comprender lo que la gente vive y como
lo vive. Ademas, la metodologia cualitativa se usa para interpretar los contextos de
la realidad social donde se desarrolla la vida cotidiana de las personas y grupos,
explicar como las personas conocen e interpretan la realidad e internalizar el mundo
socio simbdlico y cultural de sus contextos.

Adicional a esto, se debe definir si las entrevistas son semiestructuradas o
estructuradas.

6.1.1 Entrevista semiestructurada y estructurada

Las entrevistas semiestructuradas, son el tipo en la cual principalmente se
determina cual es la informacién relevante que se quiere conseguir. Luego, se
hacen preguntas abiertas dando la oportunidad de recibir mas matices de la
respuesta, permite ir entrelazando temas, pero requiere de una gran atencion por
parte del investigador para poder entender y entrelazar las respuestas y poder
desarrollar los temas, es decir debe tener gran actitud de escucha.

En caso de las entrevistas estructuradas, se llevan a cabo de tal forma que el
investigador planifica previamente las preguntas mediante un guion preestablecido,
secuenciado y dirigido, por lo que le deja muy poca o ninguna posibilidad al
entrevistado de réplica o de salirse del guion, es decir estas son preguntas cerradas
solo le dan la oportunidad de responder si, no 0 una respuesta predeterminada.

Para la realizacidén de esta investigacion, se desarrolla entrevista semiestructurada
que permite realizar abiertas y que den la oportunidad de avanzar en profundidad
en los temas de interés y ademas ahondar en los temas que se consideren mas
importantes.

6.2 Revision de literatura

Con el fin de obtener conceptos expuestos por autores reconocidos acerca del éxito
y fracaso de los proyectos y de la gerencia de proyectos, se hace revision literaria
de dos fuetes importantes: Autores Reconocidos y Estandares Internacionales.
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Para la revision literaria, es importante definir los conceptos a consultar. De esta
manera, se definen cinco conceptos importantes que permiten abarcar la totalidad
de objetivos especificos planteados. Los temas de la investigacién consultados
dentro de la revision literaria son: sector de infraestructura vial en Colombia,
concesiones viales en Colombia, descripcidon de éxito de proyectos, descripcion de
factores de éxito en gerencia de proyectos y descripcion de factores de fracaso en
gerencia de proyectos.

6.2.1 Revision literatura internacional

Para la revision literaria, se realiza consulta de la bibliografia encontrada a través
de fuentes de informacion reconocidas por medio del servicio de bases de datos de
la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito. En estas bases de datos, se
consultaron articulos de revistas especializadas en el tema de infraestructura vial y
gerencia de proyectos de orden nacional y extranjero.

Dentro del herramienta de la pagina web de la Escuela Colombiana de Ingenieria
Julio Garavito, las bases de datos que mas se destacan para el presente proyecto
son: Ebsco Host, Science Direct, Springer, Jstor, Scielo y Open Doar.

Posterior a la recoleccion de articulos de interés, se realiza una revisién de la
informacion expuesta, resaltando literatura que se ajusta a dar respuesta a las
preguntas realizada para esta investigacion. Ademas, se hace revision de los
estandares internacionales de gerencia de proyectos de los cuales se extraen
conceptos principales que soportan esta investigacion.

La construccion del marco tedrico se realiza partiendo de la historia de la
infraestructura vial en Colombia, descripcion de las cuatro generaciones de
concesiones viales desarrolladas en Colombia, definicion de factores de éxito y
fracaso, definicion de éxito y fracaso en la gerencia de proyectos y definicion de
factores de factores de éxito y fracaso en la gerencia de proyectos. Todo lo descrito,
se desarrolla dentro del capitulo de marco tedrico del presente proyecto.

La revision realizada, permite tener conceptos claros sobre el éxito y fracaso de
proyectos y de la gerencia de proyectos y de esta manera contrastar la informacién
obtenida de la consulta con la informacién obtenida de las entrevistas a la CVCS.
En la Tabla 14 se detalla la metodologia para la revision literaria.
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Tabla 14 Metodologia para la revision de literatura

Fuente: Los autores
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Descripcion de
factores de éxito en
gerencia de proyectos

Descripcion de
factores de fracaso en
gerencia de proyectos

Fuente: Los autores

FUENTES CONSULTADAS

Rockart (1979)
Boynton and Zmud
(1984)

Ashley (ctado en De
Wit, 1988)

Kezner (in 1987,

citado en Lim and

Mohamed, 1999)
7 autores reconocidos Shenhar, A (2001)

Cooke, D. (2002)

Toor and Ogunlana
(2008)

Cousillas. S.,
Montequin. V, Ortega.
F., Villanueva. J.
A (2014).

uniana and Lan
= (2004)

Petter, S. (2008)

. Kazaz, Ul and
5 autores reconocidos Tuncbilekli (2012)

Jorgensen, M. (2014)

Dubem |. Ikediashi, et
al (2014)

FASE EMPIRICA

-Transcripcion citas
relacionadas con
factores de éxito

-Filtrar con factores

de éxito

-Conteo cantidad de

veces citadas en la
Meratura

~Transcripcion citas
relacionadas con
factores de éxito

-Filtrar con factores
de éxito
-Conleo cantidad de

veces citadas en la
literatura

6.2.2 Definiciones de éxito y fracaso de los proyectos y de la gerencia de

proyectos.

Con los conceptos obtenidos de la consulta literatura internacional (marco tedrico),
estandares internacionales (marco de referencia) y los conceptos de éxito y fracaso
de proyecto y de la gerencia de proyectos que se recolecten de las entrevistas que
se realicen a los gerentes y directores funcionales de la CVCS, se define el concepto
de éxito y fracaso de los proyectos y de la gerencia de proyectos para el sector

infraestructura vial.
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6.3 Entrevistas

De acuerdo a la revision literaria y de los estandares, se obtienen conceptos de
factores de éxito y fracaso de proyectos y de la gerencia de proyectos. Con el fin de
contrastar los conceptos obtenidos, se hace necesario obtener los conceptos que
tienen los gerentes y directores funcionales de la CVCS, con el fin generar
comparacion y analisis.

Para el desarrollo de las entrevistas, por medio de la Unidad de Proyectos de la
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, se contacta al asesor externo
Javier Ramirez (Mercadologo), con quien se expone el propdsito de la investigacion
que se platea realizar y se hace una reunién en la que se aclaran aspectos
importantes requeridos para definir el enfoque de la investigacion.

De la reunion realizada con el Asesor Externo, se contempla la estructura para
realizar la investigacién que permite obtener la informacion requerida de la CVCS.
Por lo cual, se establece que los pasos a seguir son: Seleccion del tema, disefio del
instrumento, seleccién de personal al que se le aplica el instrumento, aplicacion del
instrumento, organizacion de informacién, codificacion de la informacién vy
validacién de la informacion.

6.3.1 Seleccion del tema.

La revision de literatura acerca del crecimiento de infraestructura vial y concesiones
viales en Colombia, ademas de la definicion de éxito en proyectos y en gerencia de
proyectos, permite determinar que en el pais no se han desarrollado estudios
enfocados en la identificacion y analisis de los factores de éxito y fracaso en la
gerencia de proyectos de infraestructura vial.

Adicional a lo anterior, el Gobierno Nacional ha planteado por medio del Plan
Nacional de Desarrollo un aumento considerable de la inversion en la infraestructura
vial a mediano plazo.

Tomando como referencia lo anterior, se define que el tema de la investigacion es
la identificacion y analisis de factores de éxito y fracaso en la gerencia de proyectos
de infraestructura vial y se realiza por medio del caso de estudio de la Concesion
Vial Cérdoba Sucre — CVCS.
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6.3.2 Diseno del instrumento.

Como se determina anteriormente, el instrumento seleccionado para el desarrollo
de la metodologia cualitativa es la entrevista. De la misma manera, se define que
las entrevistas son semiestructuradas. De esta manera, se procede al disefno del
instrumento.

Para realizar el disefio de la entrevista, se debe definir la estructura, razén por la
cual se hacen dos reuniones con el Asesor Externo Javier Ramirez. De igual forma,
se define el contenido de la entrevista con dos reuniones realizadas con el Director
de Proyecto el Ingeniero César Augusto Leal.

Posterior a la primera version de la entrevista, se realiza una prueba piloto, es decir
una entrevista preliminar, la cual fue presentada tanto al Asesor Externo como al
Director del Proyecto, quienes hicieron sugerencias y recomendaciones para la
ejecucion de las entrevistas posteriores. Con la retroalimentacion realizada, se hace
el redisefio de la entrevista y se obtiene el disefio definitivo de la entrevista.

Como se muestra en el marco tedrico, en Colombia existen grandes inversiones en
materia de infraestructura vial. Estas inversiones, se realizan en gran medida por
medio de contratos de concesion, como es el caso de estudio que se investiga
dentro de este proyecto- concesion vial Cordoba Sucre -. A pesar del gran tamano
de los proyectos de concesion vial, se sabe que en el trascurso de su desarrollo ha
habido problemas que generan altos sobre costos y proyectos inconclusos que
ponen en riesgo el crecimiento del pais.

Cabe resaltar, que el presente caso de estudio tiene un costo actual de 1.038
billones. Asi mismo, tiene un plazo de ejecucion de las obras de 10 afos, los cuales
se cumplen en diciembre de 2016.

Este proyecto de concesion vial, como todos los de su tipo, tienen varias
complejidades para su ejecucion. Dentro de las mayores dificultades, esta la
adquisicién predial, que depende de los procesos de enajenacion establecidas por
la Ley y que presenta procesos largos y con vacios que hacen que se dilaten los
procesos de adquisicion. Asi mismo, el otorgamiento de licencias y permisos
ambientales son procesos largos y tediosos que se deben superar para la ejecucion
de estas obras de infraestructura. De igual manera, los procesos sociales que se
deben realizar son de suma importancia y dependen de aspectos con procesos
largos vy dificil con las comunidades indigenas reconocidas por el Ministerio del
Interior.
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6.3.3 Seleccidn de personal a entrevistar

Dentro de la Concesion Vial Coérdoba Sucre, actualmente hay 450 personas
empleados contratados directamente y 2700 empleados por empresas
subcontratistas encargadas de ejecutar las obras y suministros requeridas para el
cumplimiento del objeto contractual.

La CVCS se desarrolla por una compariia que tiene un organigrama funcional. Este
organigrama, esta encabezado por una junta directiva, luego por un gerente
general, posterior a este un gerente de proyecto, y luego por directores de areas
funcionales como son: Director Predial, Director Administrativo, Director Técnico,
Director Social, Director Ambiental, Director Juridico y Director de Talento Humano.

llustraciéon 3 Organigrama de la Concesién Vial Cérdoba Sucre

Junta directiva

Gerente
general

Grupo
Gerente de Contable
proyectos

Grupo
financiero

Grupo juridico

Gerente de Gestor
RRHH ambiental

Gerente Gerente
técnico administrativo

Gestor social Gestor predial

Fuente: Los autores

Teniendo clara la estructura organizacional de la CVCS, se determina que se debe
realizar las entrevistas a los gerentes y a cada uno de los directores funcionales de
las areas que pueden aportar a la identificacion de factores de éxito y fracaso de la
gerencia del proyecto y que hacen parte de los procesos gerenciales del PMI
presentados en la llustracion 3.

Estos son los cargos sobre los cuales se aplican las entrevistas para obtener la
informacion requerida para la investigacion.

e Gerente General
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e Gerente de Proyecto

e Director Predial

e Director Administrativo

e Director Técnico

e Director Social

e Director Juridico

e Director de Talento Humano
e Director Ambiental

6.3.4 Aplicacion del instrumento.

Con la caracterizaciéon del personal de la CVCS que hace parte de la gerencia del
proyecto, se realiza la invitacion para participar en la investigacion a 10 personas.
De las invitaciones realizadas, se ejecutaron 9 entrevistas, ya que no fue posible
llevar a cabo la aplicacion del instrumento al Director Juridico de la CVCS.

6.3.4.1 Caso de estudio — Concesién Vial Cordoba-Sucre (CVCS)

Definido el enfoque cualitativo, como metodologia para desarrollar la investigaciéon
de los conceptos que se tienen dentro de la CVCS acerca de los factores de éxito y
fracaso de proyectos y de gerencia de proyectos, se procede a hacer una
caracterizacion de la CVCS.

La Concesidén Vial Cordoba Sucre es un proyecto de desarrollo vial que contempla
la construccion de 120 kildbmetros de doble calzada y la rehabilitacion de 259
kilbmetros enmarcado en las concesiones de tercera generacion, la cual contribuye
desarrollo y competitividad, no sélo de la Costa Atlantica Colombiana sino del pais
en general.

La CVCS esta conformada por empresas con mas de 30 anos de experiencia en
proyectos de infraestructura, y es la encargada de desarrollar los estudios, disefos,
gestion predial, gestidbn ambiental, gestion social, financiacion, construccion,
rehabilitacion, operacion y mantenimiento de la Concesion Coérdoba - Sucre.

6.3.4.2 Preguntas del instrumento
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Contando con el apoyo del Asesor Externo se realiza la primera tarea para la
elaboracion de instrumento de las entrevistas. Para esta investigacion, se
plantearon preguntas acordes a la metodologia cualitativa con caracteristicas
descriptivas que abarquen los objetivos planteados y que permitan obtener la
informacion requerida para identificacion de los factores de éxito y fracaso en la
gerencia de la CVCS.

La primera tarea solicitada por Javier Ramirez es formular las preguntas que den
respuestas y abarque las necesidades planteadas en cada uno de los objetivos. De
esta manera, se socializa con el Asesor Externo y el Director de proyecto la primera
version del Instrumento quienes hacen observaciones y posterior a las
correspondientes correcciones dan el aval al documento. La version preliminar y
definitiva del instrumento se encuentra en el anexo 1.

Con el instrumento ya ajustado y aprobado, el Asesor Externo solicita realizar una
entrevista piloto, con el fin de revisar el ejercicio y de ser necesario tomar las
medidas requeridas para que las entrevistas logren lo planteado.

Se realiza la entrevista piloto y se presenta tanto al Asesor Externo como al Director
de proyecto, quienes realizan recomendaciones sobre la manera como se lleva la
entrevista, recomiendan que se aclaren las preguntas que los entrevistados no
entiendan y que se trate de sacar la mayor informacioén posible de los temas de
interés.

Adicional a las recomendaciones dadas por el Asesor Externo y el Director de
proyecto, durante el proceso de la entrevista se tomaron en cuenta las
recomendaciones metodolégicas expuestas por Hernandez Sampieri, R,
Fernandez Collado, C., y Baptista Lucio, P. (2010)

e El entrevistador debe escuchar atentamente, es importante el contenido y la
narrativa de cada respuesta

e Lograr naturalidad, espontaneidad y amplitud en la respuesta

e Generar un clima de confianza en el entrevistado

¢ No hacer preguntas induciendo respuestas, ni utilizar calificativos
e Escuchar activamente

e Evitar elementos que obstruyan la conversacion

e Tener estructura y secuencia en las preguntas

¢ Informar sobre el propdsito de a entrevista

e La entrevista debe surgir como un diadlogo

69



e El entrevistador debe mostrar interés por las respuestas y solicitar aclaraciones.

e Se debe demostrar al entrevistado legitimidad, seriedad e importancia del
estudio y la entrevista.

De esta manera, se avanza con las entrevistas hasta abarcar las areas que tienen
influencia en la gerencia del proyecto CVCS.

6.3.5 Organizacion de informacién

Para el analisis de la informacion obtenida de la aplicacion del instrumento, se
transcribieron todas las entrevistas y se organizaron en tablas de Excel. Posterior a
esto, la informacion transcrita fue organizada por hojas de célculo las cuales fueron
nombradas de acuerdo a la estructura del instrumento, tales como: introduccion,
conceptos, iniciacion, planeacion, monitoreo y control, grado de madurez, éxito de
proyecto, éxito en la gerencia de proyectos, factores de éxito y fracaso y
caracteristicas particulares.

6.3.6 Codificacion de la informacion

En la investigacion cualitativa se lleva a cabo la recoleccion y analisis practicamente
en paralelo. También es importante aclarar que el analisis de la investigacion
cualitativa no es estandar, ya que cada estudio requiere un esquema propio de
analisis.

En la Tabla 15 se describe la codificacion de las unidades de analisis de la presente
investigacion.

Tabla 15 Codificacion de las unidades de andlisis de la investigacion

OBJETIVOS DE LA INSTRUMENTO

INVESTIGACION

Marco tedrico Entrevista

Revisar y seleccionar las definiciones
de éxito y fracaso para la gerencia de
proyectos de acuerdo a literatura
actual y estandares internacionales

Preguntas 8 a 10 del

Cap. 4 Marco Tedrico A
instrumento
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OBJETIVOS DE LA
INVESTIGACION

INSTRUMENTO

Marco tedrico

Entrevista

Analizar caracteristicas particulares
del sector infraestructura vial en la
modalidad de concesiones en
Colombia

Cap. 4 Marco Tedrico

Preguntas 1 a 7 del
instrumento

Identificar los principales factores que
influyen en el éxito y fracaso de la
gerencia de proyectos del sector
infraestructura vial de acuerdo al
estado del arte actual

Sector infraestructura
vial en Colombia

Preguntas 8 a 14 del
instrumento

Identificar los principales factores que
influyen en el éxito y fracaso de la
gerencia de proyectos modalidad
concesiones para el caso Concesion
vial Cérdoba-Sucre

Concesiones en
Colombia

Preguntas 15 a 20 del
instrumento

Identificar y analizar elementos
comunes y diferenciadores entre los
factores de éxito y fracaso
encontrados en la literatura y los
encontrados para el caso Concesion
vial Cérdoba-Sucre

Factores de éxito y
fracaso en la gerencia
de proyectos de
infraestructura de
concesiones viales

Desarrollo del marco
tedrico

Preguntas 21 a 27 del
instrumento

Fuente: Los autores

6.4 Validacion de la informacion

Para cumplir el objetivo especifico “Validar los factores de éxito y fracaso
encontrados mediante el método del juicio de expertos”, a continuacion, se describe

las actividades desarrolladas.

La validacién de la informacion, es el criterio vinculado a la credibilidad y se refiere
a demostrar que se han minimizado sesgos y tendencias del investigador (Guba y
Lincoln, 1989; Mertens, 2005). Implica rastrear los datos en su fuente y en lo
explicito de la l6gica utilizada para interpretarlos.
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Las estancias prolongadas en el campo, la triangulacion, la auditoria, el chequeo
con participantes y la reflexion sobre los prejuicios, creencias y concepciones del
investigador, ayudan a proveer informacion sobre la confirmacion. (Hernandez
Sampieri, Fernandez y Baptista, 2010).

El juicio de expertos es un método de validacion util para verificar la fiabilidad de
una investigacion que se define como “una opinion informada de personas con
trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados
en éste, y que pueden dar informacion, evidencia, juicios y valoraciones” (Escobar-
Pérez y Cuervo-Martinez, 2008)

La evaluacion mediante el juicio de expertos, método de validacion cada vez mas
utilizado en la investigacion, “consiste, basicamente, en solicitar a una serie de
personas la demanda de un juicio hacia un objeto, un instrumento, un material de
ensenanza, o su opinidn respecto a un aspecto concreto” (Cabero y Llorente, 2013).
Se trata de una técnica cuya realizacion adecuada desde un punto de vista
metodoldgico constituye a veces el unico indicador de validez de contenido del
instrumento de recogida de datos o de informacion (Escobar Pérez, 2008); de ahi
que resulte de gran utilidad en la valoracién de aspectos de orden radicalmente
cualitativo

En esta investigacion se valida la informacion obtenida por medio de las entrevistas,
por medio del método de juicio de expertos, con la priorizacién de los factores de
exito identificados dentro de la concesidn vial Cérdoba Sucre. Para tal fin, se acude
que actualmente ejerce como gerente de proyecto dentro de la concesion. La razén
por la cual se elige al gerente de proyecto para la priorizacién corresponde a que
tiene formacion en gerencia moderna de proyecto y, ademas, cuenta con la
experiencia dentro del proyecto.

Adicionalmente, con el fin de tener mayor veracidad de la informacion obtenida, se
consulta con el gerente de otra concesion vial — autopista conexién norte:
Remedios, Zaragoza, Caucasia — para que realice el mismo proceso de priorizacion
desde el conocimiento y experiencia que ha tenido como gerente de este tipo de
proyectos.
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7 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de la investigacion realizada
y se desarrollan de acuerdo a los objetivos especificos planteados al inicio del
documento.

Inicialmente se presentan los perfiles de los profesionales de la CVCS que
participaron en desarrollo de las entrevistas.

Posteriormente se presentan las definiciones de éxito y fracaso encontradas en la
literatura internacional y las obtenidas de las entrevistas realizadas a los gerentes
de la CVCS. A continuacion, se presentan las caracteristicas particulares del sector
infraestructura vial en la modalidad de concesiones obtenidas tanto de la revisién
de la literatura como de las entrevistas realizadas. En seguida se presentan los
principales factores que influyen en el éxito y fracaso de la gerencia de proyectos
para el sector de infraestructura obtenidos de la literatura internacional y para el
caso CVCS. Posteriormente se presentan y se hace un analisis de los elementos
comunes Yy diferenciadores entre los factores encontrados en la revision de la
literatura y los encontrados para el caso CVCS.

Para terminar, se realiza la validacion de los factores encontrados mediante el
método de juicio de expertos.

7.1 Perfil de los profesionales entrevistados

Para el desarrollo de las entrevistas se seleccionaron profesionales vinculados a la
concesion en el nivel gerencial, de direccion o de lider, con el fin de poder, a través
de su experiencia y participacion en la concesion identificar los factores de éxito y
fracaso para proyectos de infraestructura vial, en la modalidad concesiones,
especificamente en la CVCS.

En la Tabla 16 se hace un resumen de los cargos de los profesionales entrevistados,

asi como su nivel de experiencia en este sector y su formacion especifica en
gerencia de proyectos.
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Tabla 16 perfil de los profesionales entrevistados

Entrevista
No

Cargo

Experiencia en
proyectos
infraestructura vial
modalidad concesiones

Formacién en
gerencia de
proyectos

Profesional de estudios
y disefios en el afio
2010y 2011, Gerente

7 afos de experiencia,

Especializacion en

presupuesto de obra, y
Gerente de proyecto

1 de proyectos en 2012 )
hasta 2015, Gerente Obras con el IDU y CVCS | Gerencia.
general 2015 a la
fecha.
5 afios de experiencia, .
, - Especializacion en
. . Consultoria, evaluacion .
Directora ambiental : gerencia de
2 . ambiental ANLA,
desde abril de 2016 . i ; recursos naturales,
Direccién ambiental 2013
CVCS '
Gerente de recursos 8 afios de experiencia en Ninguna,
3 humanos desde 2008 P administradora de
CVCS
a la fecha empresas
16 afos de experiencia, Ni
> ; inguna,
Concesion malla vial economista
Asesor externo 2007 a | meta como director -
, . ~ especialista en
4 2012 y gerente general | financiero durante 7 anos, fi
) . inanzas y
entre 2012y 2015 En diversas concesiones .
diplomado en
como Gerente general S
- negociacion.
durante 9 anos
Ninguna,
5 Director administrativo | 8 afios de experiencia en 2snmL2|§;r:28;de
desde 2008 a la fecha. | CVCS mp
diplomados en su
area de formacion
9 afos de experiencia, 1 Ninguna. ina. Givil
6 Lider predial desde afo en INVIAS 7 afios en os %ciali,stagén vias
2008 hasta 2015 CVCSy1afoenla P
P terrestres
concesion vial ruta al mar
Profesional Socio- 8 afios de experiencia en
7 predial desde 2008 P Ninguna, Psicéloga
CVCS
hasta 2016
15 afos, 8 afos con la Especialista en
8 Director técnico desde | empresa Mario Huertas pec:
~ gerencia de
2009 a la fecha. Copes y 7 afos en la rovectos
CVCS proyectos.
Director de Magister en
9 programacion y 3 concesiones viales desarrollo y

gerencia integral de
proyectos.

Fuente: Los Autores
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Se puede evidenciar de acuerdo a lo mostrado en la tabla que, de los 9
entrevistados tan solo 4 cuentan con una formacion especifica en gerencia de
proyectos, 3 de estos a nivel especializacion y 1 a nivel de maestria. Llama
particularmente la atencion que todos son gerentes o directivos de cada una de sus
areas y lo han sido por un tiempo considerable, sin embargo, no existe una politica
clara por parte de la concesion para la formacion y capacitacion de los profesionales
y se puede inferir ademas un bajo interés por parte de los entrevistados en formarse
en el area de gerencia, especificamente en el area de gerencia de proyectos.

7.2 Definiciones de éxito y fracaso de los proyectos y de la gerencia de proyectos

Como aspecto fundamental para el desarrollo del proyecto es importante contar con
una definicidn clara en relacion al éxito y fracaso de la gerencia de proyectos y de
los proyectos en si. A continuacion, se presentan las definiciones obtenidas de la
revision de la literatura y estandares internacionales y los conceptos de éxito y
fracaso que fueron recolectados de las entrevistas realizadas a los gerentes de la
CVCS.

7.2.1 Revision literatura internacional
De la revision de la literatura referente al tema de éxito y fracaso en los proyectos

y en la gerencia de proyectos se encontraron diferentes definiciones dadas por los
autores las cuales se muestran a continuacion.

7.2.1.1 Exito y fracaso de los proyectos

Para entender el éxito de un proyecto es importante distinguir la diferencia entre
éxito del proyecto y éxito de la gerencia del proyecto. El éxito del proyecto es algo
que solo puede ser medido una vez terminado el mismo y hace referencia al objetivo
general del proyecto (Cooke-Davies, 2002).

En la Tabla 17 se presentan definiciones encontradas en la literatura internacional.

Tabla 17 Definiciones de éxito de los proyectos-revision literatura

Autor Definicién de éxito de los proyectos
(Ashley et al Resultados mucho mejores de los esperados o normalmente
1987) y ” observados en términos de costo, programacion, calidad,

seguridad, y satisfaccion de los participantes.
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Autor Definicién de éxito de los proyectos

El proyecto es considerado completamente exitoso si este cumple
las especificaciones técnicas, y si hay un alto nivel de satisfaccion
(de Wit, 1988) relacionada con el producto del proyecto entre las principales
personas en la organizacion, en el equipo de proyecto y en el
usuario o cliente del proyecto.

[Tuman (1986), Obtener todo como se esperaba, anticipando todos los
cited in Sanvido requerimientos del proyecto y tener suficientes recursos para
et al. (1992)] cumplir las necesidades de manera oportuna.

Se puede definir un proyecto de construccién exitoso como aquel
(Toor y Ogulana, | que alcanza los objetivos especificos, a través de un sistema de
2009) gerencia de proyectos que incluyen una serie de actividades y
tareas las cuales consumen una serie de recursos.

El éxito del proyecto se evalua de acuerdo a los objetivos
generales del proyecto, ademas, se ocupa de lo relacionado con
eficiencia y eficacia a niveles interno y externo, y a corto y largo

plazo.
Fuente: Los Autores con referencia en los autores mencionados.

(Tshiki, 2015)

Se observa, de acuerdo a las definiciones mencionadas en la tabla anterior que
existe un consenso en cuanto al cumplimiento de los objetivos del proyecto, sin
embargo, existen diferencias en cuanto a los demas aspectos que debe cumplir
para ser considerado exitoso. Una explicacion del porqué la definicion de éxito de
los proyectos varia, es porque la vision de éxito es dependiente de la perspectiva
seleccionada por el evaluador para observar el proyecto (Nguyen et al., 2004).

En relacion al fracaso de los proyectos de la revision de la literatura se evidencia
que no son comunes las definiciones para este aspecto dentro de los autores
consultados, por tal razén solo se encontré una definicion la cual se presentan en
la Tabla 18

Tabla 18 Definiciones de fracaso de los proyectos-revision literatura

Autor Definicién de fracaso de los proyectos
Un proyecto fracasa cuando las expectativas del cliente y los demas
Dubem 1. et al | stakeholders no son cumplidas en términos de costo, tiempo y
(2014) calidad por el contratista, los subcontratistas y demas miembros del
equipo de proyecto.

Fuente: Los Autores con referencia en los autores mencionados.

De acuerdo a lo mencionado por Dubem I. et al (2014), el fracaso de los proyectos
esta asociado al no cumplimiento de expectativas dentro de las restricciones de
alcance, tiempo, costo y calidad. Al realizar un contraste entre las definiciones de
éxito encontradas y la definicion de fracaso vemos claramente definido al
cumplimiento de objetivos del proyecto como aspecto principal del éxito y al no
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cumplimiento de las expectativas de los stakeholders como aspecto principal del
fracaso.

7.2.1.2 Exito y fracaso de la gerencia de proyectos

Los términos éxito del proyecto, éxito de la gerencia del proyecto y desempefio del
proyecto han sido usados por diferentes autores indistintamente, razén por la cual
puede llegar a ser confusa su identificacion, sin embargo, se debe tener en cuenta
que el éxito de la gerencia de proyectos se puede medir a lo largo del ciclo de vida
del proyecto y esta relacionado con los conceptos tradicionales de alcance, tiempo,
y costo.

En la Tabla 19 se encuentran algunas definiciones obtenidas en la literatura para
éxito en la gerencia de proyectos.

Tabla 19 Definiciones de éxito de la gerencia de proyectos-revision literatura

Autor Definicion de éxito de la gerencia de proyectos

La gerencia exitosa de proyectos es tanto un arte como una
(Kerzner, 2009) ciencia, e intenta controlar los recursos corporativos dentro de las
limitaciones de tiempo, costo y rendimiento.

(Cooke-Davies, El éxito de la gerencia de proyectos puede ser medido durante el
2002, Han et al., | ciclo de vida del proyecto y esta relacionado al desempeno de los
2012) criterios convencionales de: Alcance, tiempo, costo y calidad

El éxito de la gerencia de proyectos se evalua en relacion a la
(Tshiki, 2015) medida tradicional de rendimiento contra costo, tiempo y calidad. Y

responde por el éxito interno (equipo de proyecto)

El éxito en la gerencia de proyectos tiene tres componentes: a)
cumplimiento de objetivos en cuanto a costo, tiempo y calidad b)
(Baccarini, 1999) | Calidad de los procesos de gerencia de proyectos; y (c)
Satisfaccion de las necesidades de los stakeholders del proyecto

en lo relacionado a los procesos de gerencia de proyectos.
Fuente: Los Autores con referencia en los autores mencionados.

De la tabla anterior se puede observar que las definiciones presentan un consenso
para el éxito en la gerencia de proyectos en lo relacionado al desempefio del
proyecto de las variables alcance, tiempo y costo, sin embargo, autores como
Baccarini (1999), suman a esto la satisfaccion de los stakeholders en temas
relacionados con los procesos gerenciales.

En relacion al fracaso de la gerencia de proyectos se encontraron 3 definiciones. En

la Tabla 20 se presentan las definiciones obtenidas sobre fracaso en los proyectos
de la revision realizada a la literatura internacional.
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Tabla 20 Definiciones de fracaso de la gerencia de proyectos-revision literatura

Autor Definicion de fracaso de la gerencia de proyectos

Es aquella que presente bajos niveles en cuatro de los siguientes
El Eman y Koru, criterios: satisfaccion del usuario, habilidad para cumplir con el

(2008) presupuesto estimado, cumplimiento del cronograma, calidad del
producto y productividad del equipo de trabajo

Jorgensen, M. Se define como aquella que no entrega el producto especificado,

(2014) presenta sobrecostos y no esta a tiempo.

Gargeya (2005) Se presenta cuando hay sobrecostos y atraso, por lo que no se
presenta el ROl esperado, asi como la satisfaccion del cliente
Fuente: Los Autores con referencia en los autores mencionados.

De acuerdo a las definiciones anteriores, se observa que el no cumplimiento de los
objetivos del proyecto, en relacion a aspectos como: Calidad, tiempo, alcance, y
costo, es identificado como el aspecto principal del fracaso de la gerencia de
proyectos. A su vez, Gargeva (2005), incluye aspectos financieros y de satisfaccion
del cliente dentro de los aspectos que definen una gerencia de proyectos fracasada.

7.2.2 Entrevistas

Con el fin de hacer un contraste con lo encontrado en la literatura internacional, es
importante conocer los conceptos que sobre éxito de los proyectos y éxito en la
gerencia de los proyectos tienen los gerentes, directores y lideres de la concesion,
con el fin de poder definir cuales son los factores o elementos que llevan a que la
gerencia de un proyecto sea exitosa o que esta fracase.

7.2.2.1 Exito de los proyectos de infraestructura vial modalidad concesiones.

Con el fin de definir el concepto de éxito de un proyecto que tienen los directivos de
la CVCS se pregunta a los 9 entrevistados, desde su experiencia, ;qué es un
proyecto exitoso? En la Tabla 21 se presentan los aspectos clave de las respuestas
dadas.

Tabla 21 4 Qué es un proyecto exitoso? -entrevistas

Entrevista
No

Desde su experiencia, ¢ qué es un proyecto exitoso?

Un proyecto exitoso debe cumplir los siguientes aspectos:

Aceptacion de las obras por parte de la comunidad

Cumplimiento de estandares de calidad.

Aceptacion de las obras por parte del Gobierno(Sponsor)
Cumplimiento tanto a clientes externos como internos en temas
financieros y de utilidades
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Entrevista
No

Desde su experiencia, qué es un proyecto exitoso?

e Satisfaccion de los clientes internos y externos con el disefio y la
ejecucion de los proyectos.

Un proyecto exitoso es aquel que puede cumplir con su objetivo de la
manera mas integra.

Un proyecto exitoso es en el cual todas las piezas, en este caso todas las
areas, departamentos que componen la empresa estén alineadas y aporten
para el cumplimiento del mismo objetivo

Es un proyecto en el cual todas las partes involucradas terminan
satisfechas.

Un proyecto exitoso es aquel que cuenta con el personal idoneo, el cual
desarrolla sus actividades en el ambito legal y genera progreso al pais

Un proyecto es exitoso cuando cumple con su objetivo al 100%, en el
tiempo estimado y utilizando el menor de los recursos.

Un proyecto exitoso es el que cumple en un 100% lo proyectado en cuanto
a nivel de infraestructura, sin dejar de lado los impactos que sufren las
comunidades. Ademas, debe cumplir con las expectativas de las
comunidades que se ven afectadas positiva 0 negativamente.

Un proyecto exitoso es el que cumple con dos aspectos: Primero, con
estandares de calidad, y segundo con los plazos establecidos en el
cronograma de actividades.

9

Un proyecto exitoso es en el que todos los stakeholders quedan
satisfechos, el cual se entrega en el tiempo y en el cual se hace uso
eficiente de los recursos asignados.

Fuente: Los autores.

Con base en las respuestas dadas, se identifica un comun acuerdo con respecto un
proyecto exitoso en los siguientes puntos:

Satisfaccion de los stakeholders: Cada una de las partes involucradas en el
proyecto debe estar satisfecha durante y al finalizar el proyecto, teniendo en
cuenta que las expectativas generadas varian de acuerdo al stakeholder. Por
esta razon es importante que tanto clientes, como patrocinadores, inversionistas
y comunidades entre otros perciban un impacto positivo en la realizacion de las
actividades del proyecto para catalogarlo como exitoso.

Cumplimiento de los objetivos: Cuando en un proyecto de infraestructura se
hace lo que se planed o se contratd, se percibe como un proyecto exitoso, para
el sector vial y la modalidad concesiones y de acuerdo a los entrevistados esta
es una caracteristica fundamental para poder definir el éxito.
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También se encontraron las siguientes opiniones con respecto a un proyecto exitoso
en menor grado de repeticion entre los entrevistados

e Cumplimiento de los estandares de calidad: Los proyectos de infraestructura vial
estan altamente regulados en cuanto a la calidad de los trabajos realizados, de
ahi que se percibe en una mayor medida en la gerencia de proyectos y el area
técnica sea un factor fundamental para el éxito de un proyecto.

e Cumplimiento de los plazos establecidos: EI cumplimiento de los cronogramas
iniciales o en su defecto de los cronogramas acordados con el cliente durante el
desarrollo del proyecto son vistos desde la gerencia del proyecto como requisito
para que se pueda hablar de éxito.

¢ Genera utilidades para el patrocinador: Al ser un sector que normalmente usa
dineros privados para ejecutar una obra de caracter publico, y de acuerdo a lo
mencionado por las areas administrativa, técnica y gerencia general es muy
importante que se genere valor durante el desarrollo del proyecto y se generen
beneficios econdmicos para el patrocinador o inversionistas si se quiere llamar
a un proyecto exitoso.

Se puede observar, como las opiniones de los gerentes y directores entrevistados
varian de acuerdo a su area de trabajo, sin embargo, independientemente de su
area se asocia el éxito de un proyecto al cumplimiento de los objetivos y a la
satisfaccion de los stakeholders. A su vez para algunos de los entrevistados el éxito
esta asociado con temas como la calidad, el tiempo y el costo del proyecto.

Se puede concluir que dentro de la CVCS en el nivel gerencial se entiende que el
exito de los proyectos esta asociado a temas como stakeholders, alcance, tiempo y
costo, que esta en linea y es consecuente con lo planteado por diversos autores.

7.2.2.2 Exito de la gerencia de los proyectos de infraestructura vial modalidad
concesiones.

Con el fin de definir el concepto de éxito de la gerencia de proyectos que tienen los
directivos de la CVCS se pregunta a los 9 entrevistados, desde su experiencia,
¢, Cual es su concepto sobre una gerencia exitosa de proyectos? En la Tabla 22 se
presentan los aspectos clave de la respuesta dada por los entrevistados a la
pregunta.
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Tabla 22 Exito en la gerencia de proyectos-entrevistas

EntﬁZ'Sta ¢ Cual es su concepto sobre una gerencia exitosa de proyectos?
Una gerencia de proyectos exitosa debe tener las siguientes caracteristicas:
e Etica y valores, Aspecto principal si no se hacen las cosas en este marco,
1 existe una alta probabilidad de fallar.
e Seguimiento y control a los temas: Administrativo, financiero, ambiental,
social, técnico.
o Administracién de riesgos.
Una gerencia exitosa debe tener:
2 ¢ Buena planificacion de las actividades
e Conocimiento profundo de lo que se esta dirigiendo
o Estrategia efectiva
Una gerencia exitosa es en la cual:
3 e Se tiene claro que el talento humano es el recurso principal.
e Existen bases claras de gestion de personal.
o Se Identifica la singularidad de cada proyecto.
Debe cumplir a nivel financiero, de rentabilidad, de calidad y en tiempos de
4 ejecucion. Ademas, requiere un gerente un equipo de proyecto competente
y comprometido.
Una gerencia de proyectos exitosa requiere una adecuada gestion de las
5 comunicaciones y del recurso humano. Ademas, demanda liderazgo por
parte del gerente de proyectos
Es aquella que a través de todas las areas que la conforman, esta
6 encaminada al cumplimiento de objetivos fundamentales, desde la parte
ambiental, predial, técnica, laboral, seguridad y salud en el trabajo.
Empleando la menor cantidad de recursos.
Una gerencia de proyectos exitosa debe tener:
e Un profesional con las capacidades tanto técnicas como administrativas
7 y que ademas cuente con principios.
e Buen manejo del area social, teniendo en cuenta que las comunidades
juegan un rol principal en el desarrollo de este tipo de proyectos.
8 La que cumple con los objetivos establecidos desde el inicio del proyecto, en
los aspectos financieros y sociales entre los mas importante.
Una gerencia de proyectos exitosa es la que logra culminar el proyecto de
9 tal manera que todos los stakeholders quedan satisfechos con el mismo.
Realizando una buena planeaciéon y haciendo una buena gestién de los
stakeholders

Fuente: Los autores.

Las respuestas evidencian un alto nivel de acuerdo en cuanto a dos aspectos que
caracterizan una gerencia de proyectos exitosa, estos son:

e Cumplimiento de objetivos: La gerencia de los proyectos de infraestructura de
acuerdo a las respuestas obtenidas de las entrevistas es medida por el logro de
los objetivos en cada uno de los aspectos que hacen parte del proyecto, siendo
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financiero, calidad y tiempos los principales aspectos sobre los cuales califica el
éxito en la gerencia.

e Satisfaccion de los stakeholders: Una gerencia adecuada y exitosa de acuerdo
a los entrevistados debe tener la capacidad de mantener satisfechos a cada uno
de los stakeholders tanto internos como externos, y para esto debe contar con
un gerente competente y un equipo de trabajo adecuado.

Adicionalmente se mencionaron los siguientes aspectos por parte de algunos
entrevistados, en relacion a la gerencia exitosa de proyectos.

e Manejo ético y con valores: Una gerencia exitosa debe estar enmarcada por un
manejo adecuado de recurso y de relaciones a nivel politico, éste es uno de los
factores claves del éxito y es algo que se valora dentro de la organizacién para
definir el éxito de la gerencia en sus proyectos.

e Buena planificaciéon: Una buena gerencia debe estar fundada en una buena
planeacion para poder realizar un adecuado seguimiento y control de las
actividades ejecutadas, por lo tanto, una buena planificacion es parte de lo
requerido para una gerencia exitosa.

e Importancia al recurso humano: Una gerencia de proyectos exitosa es la que
pone el recurso humano como eje central del proyecto.

e Adecuada gestidon de las comunicaciones: Los gerentes de las diferentes areas
desde la concepcion misma de su cargo dedican un 90% de su tiempo
comunicandose, ya sea con las diferentes areas de la CVCS o con los demas
actores externos, con esto dicho se entiende que una buena gestion de las
comunicaciones es un aspecto primordial en lo concerniente al éxito de la
gerencia.

De acuerdo a las respuestas, se entiende dentro de la CVCS una gerencia exitosa
como una gerencia en la cual se realiza una planificacion adecuada dando
cumplimiento a los objetivos, garantizando la satisfaccion de los stakeholders,
teniendo en cuenta el recurso humano como eje del desarrollo de los proyectos,
haciendo una adecuada gestion de las comunicaciones, y todo esto enmarcado
dentro de la ética y los valores.

7.3 Caracteristicas particulares del sector infraestructura vial, modalidad
concesiones

Dentro de las entrevistas y con el animo de identificar las particularidades del sector
de la infraestructura vial en Colombia se pregunté a los entrevistados ¢;desde su
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experiencia qué caracteristicas diferenciadoras tienen los proyectos de
infraestructura vial con los proyectos de otros sectores? Las respuestas obtenidas
se condensan en la Tabla 23.

Tabla 23 Aspectos principales entrevistas ¢ qué caracteristicas diferenciadoras tienen los proyectos del sector

infraestructura vial?

Entrevista
No

¢ desde su experiencia qué caracteristicas diferenciadoras tienen los

proyectos de infraestructura vial con los proyectos de otros
sectores?

El area financiera, genera mucha autonomia al concesionario. La
disposicién de recursos es mucho mas agil que la contratacion publica,
esto da dinamismo a las obras

Desde el punto de vista técnico, la duraciéon de los contratos de
concesion es normalmente mayor a los demas contratos de obra civil
(Sobre los 20 anos).

Las obligaciones de tipo predial, tienen una elevada influencia en el
desarrollo de las actividades, se deben amarrar bien a la programacién
en el momento de ejecutar las obras de lo contrario se pueden generar
atrasos, teniendo en cuenta que sin predios no se puede ejecutar la obra
El concesionario es muy auténomo.

Son proyectos lineales. Aunque parecidos a un gasoducto o una linea
de alta tensién generan un mayor impacto a todo nivel.

Generan mayor beneficio a la comunidad.

Tiene una mejor aceptacién comparado con otros proyectos.

Son normalmente afectados por voluntad politica.

La infraestructura vial se enfoca mucho mas que otros sectores en la
afectacion a comunidades. Por tal razon su interaccion y su gestion tiene
mayor relevancia.

A diferencia de otros sectores, se requieren muchos pasos y requisitos
para iniciar las obras.

Los inconvenientes a nivel ambiental, a nivel predial y social con
comunidades y consultas técnicas con minorias dilatan demasiado los
procesos,

Altos impactos ambientales requieren de unos procesos adicionales a
los procesos que se llevan a cabo en otros sectores.

Son financiados por el Estado

Los recursos se van adquiriendo a medida que se van ejecutando el
proyecto.

Las nuevas concesiones que estan generandose (4G), ya tienden a
ser totalmente diferentes a los otros tipos de proyecto de
infraestructura vial.

Al momento de licitar, las concesiones deben demostrar solvencia
econdmica e iniciar con sus propios medios la ejecucién del proyecto.
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¢ desde su experiencia qué caracteristicas diferenciadoras tienen los
proyectos de infraestructura vial con los proyectos de otros
sectores?

Entrevista
No

El pago se realiza al momento de realizar el cierre financiero y
terminar la ejecucion de las obras.

o ElTipo de proyecto, teniendo en cuenta que es una APP en la cual hay
6 participacién de aportes publicos y privados

e Genera impactos tanto positivos como negativos a comunidades,

o |Los aspectos: Legal, ambiental y predial son complejos.

7 Generan un impacto mayor que otros sectores de la industria, al involucrar
a comunidades, sus impactos influyen en una mayor cantidad de personas.

8 Incluye las etapas de pre-construccion, diseno, construccion y operacion.
Lo cual hace mucho mas complejo el desarrollo de los proyectos.

e Los proyectos de infraestructura vial generalmente entregan un producto
tangible.

e El usuario del producto del proyecto es diferente al cliente razén por la
cual la definicién del alcance es mucho mas dificil teniendo en cuenta el
alto numero de stakeholders involucrados.

9 e Son proyectos de alto impacto, por esta razén, tienen mayor atencion
por parte de la opinién publica

e Se requiere de un esfuerzo adicional para el manejo y gestion de
stakeholders.

e En el tema de la calidad también generalmente las fallas del producto
son mas evidentes en el corto plazo a diferencia de otros sectores.

Fuente: Los autores

De la tabla anterior se extrajeron las caracteristicas principales mencionadas por
los entrevistados, las cuales son presentadas en la Tabla 24.

Tabla 24 Caracteristicas sector infraestructura vial-entrevistas

No | Caracteristica

Disposicion de recursos es mucho mas agil que en la contratacion publica
Tienen un alto impacto a nivel local y nacional

Tiene una alta exigencia a nivel ambiental y predial

Proyectos globales en la modalidad de concesiones

Entregan un producto tangible

Tiene un numero elevado de stakeholders

Altos requerimientos de calidad, evidencia de malos trabajos en corto
plazo

La duracién de los contratos es mayor a los contratos de obra civil

N[OOI IWIN|=

(o]
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No | Caracteristica
9 Las concesiones en toda su dimensidén son programas que involucran
proyectos y operaciones.

10 | Uso de recursos publicos y privados
Fuente: Los autores

De las caracteristicas encontradas en la tabla anterior, se puede ver como: Los altos
niveles de exigencia en los temas ambientales y prediales, la autonomia del
concesionario para el manejo de sus finanzas, los altos requisitos de calidad
establecidos por los entes reguladores a nivel nacional. Son aspectos propios del
sector, los cuales deben ser tenidos en cuenta al momento de identificar y analizar
los factores que influyen en el éxito y el fracaso de la gerencia de proyectos de
infraestructura vial, con el fin de entender su influencia y su relacién con los factores
encontrados.

7.4 Factores que influyen en el éxito y fracaso de la gerencia de proyectos de
infraestructura vial

Los factores de éxito encontrados corresponden a elementos que pertenecen al
ambito de los proyectos y la gerencia de proyectos e influyen de una u otra manera
en el éxito de la gerencia y por ende de los proyectos. De igual manera, los factores
de fracaso son aspectos de los proyectos y de su gerencia que inciden en el fracaso.

Para la identificacidn de estos factores se realizaron entrevistas semiestructuradas
con preguntas abiertas en las cuales se obtuvieron respuestas de acuerdo al rol de
cada uno de los entrevistados dentro de la CVCS, se ordenan los factores
encontrados de acuerdo a su grado de repeticion para las entrevistas realizadas,
los factores encontrados se resumen en las Tabla 25 y Tabla 26 para éxito y fracaso
respectivamente.

Tabla 25 Factores de éxito en la gerencia de proyectos de la CVCS

No Factor ¢ Como contribuye al logro de los objetivos de la
gerencia de la CVCS?
Buena En proyec_tos de aIFa comple_jidgd_y en Iqs que intervienen una
comunicacion y gran ca_mtldad de areas o disciplinas diferentes, es un fac_tpr
trabajo en determinante la forma en la cual se presente la interaccién
FE1 equipo todas las entre las areas, esto, teniendo en cuenta que, la mayoria de
areas de la Ia_s _aqtividades requieren la pa_rticipaci(')n de una o mas
CVCS disciplinas. Es por esto que se define como uno de los factores
mas importantes para la gerencia de la CVCS
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No

Factor

¢ Como contribuye al logro de los objetivos de la
gerencia de la CVCS?

FE2

Manejo de
comunidades

Uno de los temas criticos dentro del manejo de las
concesiones son las comunidades y el aspecto social, esto
teniendo en cuenta los impactos positivos y negativos que
generan estas obras en las personas que se encuentran cerca
al desarrollo de las mismas Por lo anterior y teniendo en
cuenta los antecedentes, la Concesion considera que un
adecuado manejo de las comunidades es un factor primordial
para la consecucion de los objetivos.

FE3

Apoyo
permanente de
la alta gerencia

Para el desarrollo de las actividades diarias de obra y de
administracion de la misma es importante tener un respaldo
de la Junta Directiva, esto teniendo en cuenta que las
decisiones criticas de la Concesion son tomadas en
coordinacion entre el cliente y la Junta y es importante para la
gerencia general, gerencia de proyectos y gerencias
funcionales el respaldo en mayor medida en el tema de
recursos.

FE4

Control de
alcance.

Uno de los procesos importantes, y que son considerados
como clave en la CVCS, es realizar un control constante sobre
cantidades de obra ejecutada y alcance definido contra el
ejecutado. Esto ayuda a la gerencia a tener un diagndstico a
corto plazo de la salud del proyecto y del valor ganado en cada
momento.

FES

Compromiso del
equipo de
trabajo

Los proyectos son ejecutados por los equipos de trabajo.
Partiendo de esto, es importante, para lograr un desarrollo
adecuado de las actividades, contar con un compromiso de
cada una de las personas que hacen parte del proyecto, en
esto juega un papel principal el gerente de proyectos, ya que,
es él quien debe motivar al equipo y gestionar con cada uno
de los gerentes de area el compromiso del personal asignado
haciendo uso de las habilidades blandas del personal
directivo.

FEG

Planeary
controlar las
adquisiciones

Es importante para la CVCS, teniendo en cuenta la magnitud
de las obras ejecutadas, desarrollar un plan para el control de
las adquisiciones que se llevan a cabo durante el proyecto.
Esto cobra mayor relevancia si se tiene en cuenta que la
mayoria de los trabajos de la Concesion se realizan a través
de subcontratistas y por ende la planeacion y el seguimiento
de estos, ayudan de una manera significativa a mantener el
control del proyecto general.

FE7

Definicién de
metas claras por
parte de la
organizacién

Para conseguir la satisfacciéon de los stakeholders internos se
debe tener como base la definicion de metas por parte de la
alta gerencia. En este caso y para la CVCS la Junta Directiva,
sefala los objetivos y metas de la organizacion, los cuales se
llevan a cabo con el apoyo de los gerentes de la concesion.
Una definicion clara de metas permite plantear una estrategia
para alcanzarlas.
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No

Factor

¢ Como contribuye al logro de los objetivos de la
gerencia de la CVCS?

FE8

Elaboracion
adecuada de
presupuestos

En la etapa de pre-construccién de las obras de concesion vial
y de acuerdo a las experiencias en la actual y anteriores
concesiones se entiende que uno de los puntos clave en estas
fases iniciales es una buena elaboracién de presupuestos.
Esto consiste en integrar grupos multidisciplinarios y ajustar
los presupuestos lo mas cerca de la realidad desde un
comienzo, con el fin de evitar problemas posteriores durante
el desarrollo de la obra.

FE9

Etica y valores

La direccion de proyectos publico privados, como es el caso
de las concesiones viales, implican el manejo de dineros de
las dos partes. Para la CVCS es importante que todas sus
acciones estén enmarcadas en la ética los valores, esto ayuda
al cumplimiento de los objetivos planteados por la alta
gerencia en relacién a la imagen y transparencia de la
compafia, y en consecuencia se mejora la percepcion del
Gobierno, el cual, es el cliente principal de los contratos de
concesion.

FE10

Adecuado
conocimiento
técnico

Teniendo en cuenta las altas exigencias en cuanto a calidad,
es importante para el cumplimiento de los objetivos contar con
el conocimiento a nivel técnico adecuado dentro de la
organizacién. De ahi que es importante para el éxito contar o
adquirir personal capacitado y con las competencias
adecuadas.

FE11

Administracion
descentralizada

La CVCS por su esquema de trabajo y por la magnitud de las
obras entiende como un factor que contribuye a cumplir con
los objetivos, la descentralizacion de la administracion para
lograr un manejo de recursos mas agil y con esto, mejorar la
dinamica de las actividades diarias.

Fuente: Los autores

De los factores mencionados en las entrevistas, se seleccionaron 11, teniendo como
criterio de decisidn (teniendo en cuenta la diversidad de las respuestas dadas), que
los factores fueran mencionados por al menos 2 de los entrevistados. Se observa
que los factores que mas repeticién tuvieron en las entrevistas fueron, buena
comunicacion y trabajo en equipo, manejo de comunidades, y apoyo permanente
de la alta gerencia.

Las personas entrevistadas entienden desde su perspectiva que uno de los
principales factores, al ser un proyecto que genera altos impactos, tanto positivos
como negativos, es el manejo de las comunidades, razon por la cual, de un manejo
adecuado de éstas comunidades, depende el éxito de la gerencia y por ende el éxito
del proyecto
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Tabla 26 Factores de fracaso en la gerencia de proyectos de la CVCS

¢, Como afecta el logro de los objetivos de la gerencia de

No Factor la CVCS?
El no cumplimiento del manejo ambiental requerido repercute
Inadecuado en sanciones, multas y cierre de las actividades ejecutadas. A
FF1 me_mejo su vez e_I inad_e;cuado manejo predial puede produc?r retrasos
ambiental y en la ejecucion de las obras y multas y sanciones por
predial procesos de adquisicién realizados por fuera de lo establecido
en el manual de adquisicién predial.
Al ser obras de alto impacto social, se debe contar con el aval
de los diferentes tipos de comunidades que se veran
afectadas positiva o negativamente con el desarrollo del
Inadecuado . o
FF2 manejo de proyecto. En el caso dg las comunidades indigenas se deben
; hacer consultas previas y llegar a un acuerdo con la
comunidades . T . .
comunidad, Ministerios de Interior y Transporte. Por lo anterior
un inadecuado manejo de comunidades generara retrasos en
el desarrollo de las actividades.
La buena gestion de recursos humanos juega un papel
importante. La planificacion de recursos se utiliza para
determinar e identificar aquellos recursos humanos que
Inadecuada posean las habilidades requeridas para el éxito del proyecto.
seleccion de Por lo tanto, una inadecuada planeacion traera como
FF3 personal y consecuencias: Una inadecuada seleccion de personal, y
recursos recursos insuficientes para el desarrollo de la obra. Por ende,
insuficientes ira en contravia del logro de los objetivos. El no disponer de
los recursos humanos o de las capacidades suficientes,
podria disminuir la probabilidad de éxito y en el peor
escenario, podria dar lugar a la cancelacion del proyecto.
Inadecuada Las concesiones son proyectos interdisciplinarios en los
interrelacion cuales el logro de los objetivos se hace de manera conjunta
FF4 | entre el personal | entre las areas. En consecuencia, un inadecuado manejo de
de las diferentes | las comunicaciones entre areas, asi como un mal manejo del
areas trabajo en equipo va en contravia del logro de los objetivos.
Por ser proyectos de interés nacional las concesiones viales
tienen una alta influencia de los sectores politicos del pais.
FF5 Ambjgnte Desde Presidencia pasando por a’llcaldl’as hasta (?onsejos
Politico locales, por lo tanto, el ambiente politico genera presiones en
el desarrollo de las actividades, que de no ser manejadas de
manera adecuada podrian llevar al fracaso de los proyectos.
Unos disefios inadecuados generan pérdidas en tiempo y
costo reflejadas en:
FF6 Disefos e Gestiones prediales de areas no requeridas
inadecuados e Tramite de licencias y permisos ambientales en zonas que
no hacen parte del area de influencia del proyecto
e |niciar procesos de consultas previas sin requerirse
Cuando no existe un claro conocimiento del alcance por parte
Inadecuado o
FF7 manejo del del gerente de proyecto y de los principales stakeholders, no

es posible realizar un adecuado manejo del control de
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¢ Como afecta el logro de los objetivos de la gerencia de
No Factor >
la CVCS?
control de cambios. Se debe tener en cuenta que los proyectos en el
cambios sector infraestructura son complejos e involucran muchas
actividades simultaneas, por lo tanto, se corre el riesgo de
ejecutar obras no reconocidas por la entidad contratante.
Una buena planeacion y gestion de los riesgos en los
Inadecuada proyectos, permite identificar aspectos que probablemente se
> pueden presentar a lo largo del proyecto y lo impacten positiva
FF8 gestion de . . > .
[ieSq0S 0 negativamente. Por esto, la inadecuada gestién de riesgo
9 conlleva una incertidumbre que, en caso de presentarse,
impactara y pondra en riesgo el desarrollo. del proyecto.
Una adecuada planeacién ejecucién y control de los procesos
Fallas en los de adquisiciones que se desarrollan en la concesion permite,
tener un manejo adecuado sobre los tiempos y costos a
FF9 procesos de . : L e )
o invertir en actividades especificas, por lo tanto, la ausencia o
adquisiciones )
las fallas en estos procesos, se ven reflejadas en sobrecostos,
y mayores tiempos de ejecucion de las actividades.

Fuente: Los autores

De los factores mencionados en las entrevistas, se seleccionaron 9, teniendo como
criterio de decisién (teniendo en cuenta la diversidad de respuestas dadas), que los
factores fueran mencionados por al menos 2 de los entrevistados. Se observa que
los factores que mas repeticion tuvieron en las entrevistas fueron: Inadecuado
manejo ambiental y predial, inadecuado manejo de comunidades, e inadecuada
seleccidn de personal y recursos insuficientes.

Desde su perspectiva y teniendo en cuenta el tipo de proyecto, los profesionales
entrevistados entienden, que uno de los principales factores de fracaso, es un
inadecuado manejo ambiental y predial.

A pesar de ser proyectos de caracter nacional, los cuales cuentan con soporte de
la Presidencia para el desarrollo de los mismos, los inadecuados manejos de los
instrumentos como: Licencias, permisos y manuales. Ocasionan traumatismos en
el desarrollo del proyecto que desembocan en posibilidades del fracaso de la
gerencia del proyecto, y en consecuencia del proyecto como tal.

7.5 ldentificacion de elementos comunes y diferenciadores entre factores de éxito
y fracaso en la gerencia de proyectos

De la revision de literatura y estandares, y de la realizacion de entrevistas se
identificaron 32 factores los cuales se presentan en la Tabla 28. En cada celda se
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presenta la priorizacion realizada en escalas de colores, siendo verde los mejor
calificados hasta el rojo los cuales tienen menor calificacion.

Para el caso de los estandares internacionales la priorizacion se realizd, de acuerdo
al numero de coincidencias del factor entre estos, donde el mayor numero de
coincidencias se representa con el verde y el menor con el rojo. En la revision de la
literatura se priorizd teniendo en cuenta el numero de citaciones del factor en
articulos, siendo la mayor cantidad de citaciones en color verde y la menor en color
rojo. Para las entrevistas los factores se priorizaron de acuerdo al numero de
menciones por parte de los entrevistados, siendo verde el mayor y rojo el menor.

Teniendo en cuenta lo que establece una investigacion cualitativa del tipo teoria
fundamentada como es el caso de la presente, la cual busca confirmacion a partir
de diversas fuentes de informacidn, se realiza la comparacion de factores de éxito,
con el propodsito de encontrar factores comunes y diferenciadores, de acuerdo a los
criterios que se definen en la Tabla 27.

Tabla 27 Criterios de clasificacion factores comunes y diferenciadores

Clasificacion de factores Descripcion Convencion
Factores que coincidieron
Comunes en 2 o mas fuentes de
informacion.
Factores que no tienen
Diferenciadores coincidencia entre las @
fuentes de informacion

Fuente: Los Autores

Tabla 28 Factores de éxito identificados en estandares internacionales, literatura internacional y entrevistas.

Estandares Literatura . . ..
No Factor . . . . Entrevistas Clasificacion
internacionales | internacional

Comunicacion
efectiva

Gestion de
stakeholders

Apoyo de la alta
gerencia

Seguimiento y
control
Motivacién y
5 sinergia del
equipo de trabajo
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No

Factor

Estandares
internacionales

Planificacion
adecuada

Claridad en los
objetivos del
proyecto

Elaboracion
adecuada de
presupuestos

Literatura

internacional

Entrevistas

Clasificacion

Etica y valores

10

Competencia del
equipo de
proyecto

11

Administracion
descentralizada

12

Competencia del
gerente de
proyectos

13

Apropiada
organizacién del
proyecto

14

Personal

15

Recursos
suficientes

16

Capacidades de
retroalimentacion

17

Ambiente politico

18

Contrato escrito
apropiado

19

Capacidad para
resolucion de
conflictos de
manera agil

20

Aprendizaje de
experiencias
previas

21

Uso de
tecnologia y
sistemas de
informacion
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Estandares

Literatura

criterios de éxito

Fuente: Los autores

De la tabla anterior se puede ver que existe, una alta relacion entre los factores
encontrados mediante las entrevistas a los gerentes de la CVCS y lo encontrado en
la literatura y estandares internacionales de gerencia de proyectos. Se puede ver
como de los 11 factores encontrados en las entrevistas, 8 son comunes a los
factores mencionados en la literatura internacional. A su vez, se observa que
factores como elaboracion adecuada de presupuestos, ética y valores, y
administracidn descentralizada, son propios de la CVCS y se presentan como
factores diferenciadores.

De la misma manera como se realizé la comparacion para los factores de éxito, se
trabajan los factores de fracaso. Para este caso se realiza la comparacion entre los

No Factor . . . . Entrevistas Clasificacion
internacionales | internacional
29 Ge_stlon de @
riesgos
Métodos y
procesos
23 | estructurados en @
gerencia de
proyectos
Claridad del valor
24 o beneficio del @
proyecto
o5 Gestion Qe
portafolio
Gestion de
26 calidad @
Alcance bien
27 definido @
28 Buena cultura
organizacional @
o9 Gestlon_ del @
cambio
30 Definicion de
gobernabilidad @
31 Definicion de
requerimientos @
32 Determinacion de @

factores encontrados en los estandares, literatura internacional y entrevistas.
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Adicional a los factores de fracaso que se listan a continuacion, se puede atribuir el
fracaso, de acuerdo a los estandares internacionales consultados, a la ausencia de
los factores de éxito previamente mencionados.

En la Tabla 29 En cada celda se presenta la priorizacion realizada en escalas de
colores, siendo verde los mejor calificados hasta el rojo los cuales tienen menor
calificacion.

Para el caso de estandares internacionales la priorizacién se realizé teniendo en
cuenta lo establecido por (Ikediashi et al., 2014), siendo verde el de mayor prioridad
y rojo el de menor. Para las entrevistas los factores se priorizaron de acuerdo al
numero de menciones por parte de los entrevistados, siendo verde el mayor y rojo
el menor. Y en el caso de los estandares y teniendo en cuenta que cada uno de los
factores es mencionado solo en uno de ellos, se presentan en la tabla de color
verde, indicando la misma prioridad.

Ademas, se realiza la comparacion de los factores encontrados mediante las
diferentes técnicas, de acuerdo a los criterios mostrados en la Tabla 27.

Tabla 29 Factores de fracaso identificados en estandares internacionales, literatura internacional y entrevistas
Estandares Literatura
internacionales | internacional

No Factor Entrevistas | Clasificacion

Inadecuada
1 gestion de

stakeholders
Inadecuada
seleccion de
2 personal y @

recursos
insuficientes

Falta de trabajo
en equipo
Inadecuada
4 gestion de las
comunicaciones

5 Ambiente
Politico @
Disefios
inadecuados
Inadecuado
manejo del

control de
cambios
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No

Factor

Estandares
internacionales

Literatura
internacional

Entrevistas

Clasificacion

Inadecuada
gestion de
riesgos

Fallas en los
procesos de
adquisiciones

10

Sobrecostos en
presupuesto

11

Retrasos en el
cronograma

12

Inadecuados
procesos de
estimacion

13

Dificultades de
flujo de dinero

14

Inadecuada
estructura del
proyecto

$9DH9 D

15

Inadecuada
relacién entre
gerencia
estratégica y
programa

$

Fuente: Los autores

Se puede observar una relacion entre los factores de fracaso identificados mediante
las entrevistas y lo mencionado en los estandares y literatura internacional. Se
encontraron 6 factores comunes de los 9 identificados inicialmente. Ademas, se
encontraron factores propios de la CVCS como lo son: Inadecuada seleccion de
personal y recursos insuficientes, ambiente politico, y falla en los procesos de
adquisiciones, los cuales, de acuerdo a la percepcién de los entrevistados influyen
de manera directa en el fracaso de los proyectos.

Una vez determinados los factores comunes y diferenciadores para el éxito y
fracaso de la gerencia de proyectos, se procede a agrupar los aspectos comunes y
diferenciadores de acuerdo a lo planteado por Toor y Ogunlana (2008) en cuatro
grupos. Los grupos son:

e Factores relacionados con las personas.
e Factores relacionados con el proyecto

e Factores relacionados con la gerencia del proyecto
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e Factores externos al proyecto.

Esta agrupacion de los factores encontrados se hace con el fin de obtener un mejor
entendimiento de cuales son los factores que mayor influencia tienen en la gerencia
de proyectos del sector infraestructura vial, y a que grupo pertenecen.

En la Tabla 30 se presenta agrupados los factores comunes de éxito de la gerencia

de proyectos identificados.

Tabla 30 Factores comunes de éxito de la gerencia de proyectos

Factores
No | comunes de Grupo Descripcién
éxito
1 Comunicacion Factores relacionados con las
efectiva herramientas gerenciales que,
2 Planificacion aplicadas de una manera adecuada,
adecuada aumentan las posibilidades de
3 Gestion de conseguir el éxito de la gerencia y en
stakeholders consecuencia el éxito del proyecto.
imi . Se puede ver como los grupos de
4 | Seguimientoy | pociores relacionados P ) 10S grupos
control . procesos de planeacion, y monitoreo
: con la gerencia del : o
Claridad en los rovecto y control son identificados como
objetivos y proy importantes por todas las fuentes
5 beneficios del consultadas. Ademas, especial
proyecto atencion se hace en las areas del
A dizaie d conocimiento de stakeholders 'y
6 prendizaje de comunicaciones, teniendo en cuenta
experiencias la naturaleza de este tipo de
previas proyectos.
Motivacion y
sinergia del .
7 equi?)o de Factores relacionados con las
trabajo personas que intervienen en el
. proyecto. Se observa que, los temas
Competencia . \ o
8 del equipo de Factores relacionados relacionados a capacitacién y
proyecto con las personas competencias del personal miembro
del equipo de proyecto, influyen
9 Personal . .,
Competencia directamente en la consecucion del
éxito de la gerencia del proyecto.
10 | del gerente de 9 proy
proyecto
11 Recursos Factores relacionados al entorno
suficientes organizacional de la organizacion
Factores externos al
Apoyo de la alta proyecto responsable del proyecto. Se observa
12 . un concepto unificado tanto en
gerencia , ; .
literatura internacional como en las
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Factores
No | comunes de Grupo Descripcién
éxito

entrevistas en relacion a la
importancia del apoyo de la alta
gerencia en la consecucion del éxito
de la gerencia de los proyectos. A su
vez la disponibilidad de recursos se
percibe como influyente para lograr el
éxito.

Fuente: Los autores

Con base en la tabla anterior, se pueden identificar tres grupos dentro de los cuales
estan inmersos los factores de éxito comunes identificados. Del grupo de factores
relacionados con la gerencia de proyecto hacen parte los grupos de procesos
gerenciales descritos en el PMBOK como lo son la planeaciéon, monitoreo y
control, y Cierre. Ademas, las areas del conocimiento de stakeholders y
comunicaciones. En el grupo de factores relacionados con las personas se
identifican el personal, la competencia y la motivacién y sinergia del equipo de
trabajo encabezado por el gerente o lider del equipo. En el grupo de factores
externos al proyecto se encuentran la disponibilidad de recursos, y el apoyo de la
alta gerencia.

En la Tabla 31 se hace la relacion de los aspectos comunes encontrados entre los

factores de fracaso identificados mediante diversas fuentes, y teniendo en cuenta
las mismas consideraciones que se utilizaron en la Tabla 30.

Tabla 31 Factores comunes de fracaso de la gerencia de proyectos

Factores
No | comunes de Grupo Descripcion
fracaso
Inadecuada .
P Factores relacionados con las
1 gestion de herramientas gerenciales que, al no
stakeholders , g que,
ser aplicadas correctamente, o
Inadecuada

simplemente no ser aplicadas
aumentan las posibilidades de
fracaso de la gerencia de los

2 gestion de las
comunicaciones Factores relacionados

Inadecuado con la gerencia del
X g proyectos. De acuerdo a lo
manejo del proyecto
3 control de encontrado en las 3 fuentes de
. consulta, fallas en la aplicacion de
cambios k .
Inadecuada herramientas gerenciales en las
4 estion de areas stakeholders,
ge: comunicaciones y riesgos
riesgos
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Factores
No | comunes de Grupo Descripcién
fracaso

principalmente generan un
escenario propicio para el fracaso.
Factor relacionado con las
personas que hacen parte del
equipo de proyecto. Se observa
que, debido a la naturaleza
Falta de trabajo Factores relacionados multidisciplinaria de este tipo de
en equipo con las personas proyectos, fallas en la sinergia de
los trabajos realizados por las
diferentes areas son un factor
influyente en el fracaso de la
gerencia de estos proyectos. .
Factores relacionados al proyecto y
a su complejidad. Fallas,
desacuerdos y errores en los
disefos, son identificados como
factores que influyen
negativamente en el desarrollo de
Disefios Factores relacionados los proyectos y de su gerencia. Por
inadecuados con el proyecto tal razon se requiere una adecuada
interpretacion y consenso entre
todas las partes involucradas en el
proyecto con el fin de evitar
problemas en las fases iniciales
que desemboquen en el fracaso de
la gerencia del proyecto.

Fuente: Los autores

Segun lo mencionado en la tabla anterior se identifican 6 factores comunes de
fracaso para proyectos, entre los cuales, se presentan como los mas relevantes:
inadecuada gestion de stakeholders, inadecuada gestion de comunicaciones,
inadecuado manejo de control de cambios, e inadecuada gestion de riesgos.
Ademas, se puede observar que, factores como la falta de trabajo en equipo para
este tipo de proyectos y los disefos inadecuados son influyentes y pueden
conducir al fracaso la gerencia del proyecto.

De acuerdo a la informacion proveniente de los estandares internacionales, se
puede inferir, basado en el enfoque que estas presentan, el cual esta ligado a logro
del éxito en los proyectos, que el fracaso en la gerencia de proyectos, es una
consecuencia de la no aplicacion de elementos o factores de éxito.
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En la Tabla 32 se relacionan los factores diferenciadores de éxito identificados
mediante las entrevistas. A su vez, en la Tabla 33 se relacionan los encontrados en
la literatura y en la Tabla 34 los encontrados en los estandares internacionales.

Tabla 32 Factores diferenciadores de éxito de la gerencia de proyectos-entrevistas

Factores
No | diferenciadores Grupo Descripcidn
de éxito

Factores relacionados con las
personas que hacen parte del
1 Etica y valores equipo de proyecto. De acuerdo a
lo identificado por medio de las
entrevistas para la CVCS, es
importante contar con
profesionales éticos e integros a
nivel gerencial, para poder llevar a
buen término los proyectos.

Factores relacionados
con las personas

Compr_omiso de Ademas, cada uno de los
2 equo.de integrantes del equipo debe estar
trabajo comprometido con el desarrollo del

proyecto para que este se pueda
llevar al éxito de la mano de una
gerencia adecuada.
Factores relacionados al proyecto.
Teniendo en cuenta la magnitud
del proyecto y la segmentacién de
sus obras en dos frentes
principales. La CVCS identifica
3 Administracién Factores relacionados como un factor influyente para la
descentralizada con el proyecto consecucion del éxito de la
gerencia de proyectos, poder
contar con una administracion
descentralizada la cual brinde
libertad y agilidad para el desarrollo
de las funciones administrativas.

Fuente: Los autores

De la tabla anterior es importante resaltar 3 factores que diferenciaron a la CVCS
de lo consultado en las otras fuentes de informacion. Se identifica que la ética y
valores, y el compromiso del equipo de trabajo son entendidos como elementos
fundamentales para la consecucion del éxito de la gerencia en este tipo de
proyectos.
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Tabla 33 Factores diferenciadores de éxito de la gerencia de proyectos-revision literatura

Factores
No | diferenciadores Grupo Descripcion
de éxito
Apropiada Organizaciones fuertes en lo que
1 organizacion del | Factores relacionados respecta a su cultura
proyecto con la gerencia del organizacional, y con la ayuda del
> Contrato escrito proyecto APO tienen una mayor posibilidad
apropiado de entregar proyectos exitosos
3 Capacidades de
retroalimentacion Habilidades de la linea gerencial
Capacidad para Factores relacionados gue son importantes para el buen
4 resolucion de con las personas desarrollo de proyectos de
conflictos de infraestructura.
manera agil
5 | Ambiente politico Factores externos como el politico,
Uso d(la Factores externos del tom_an rel_e,vangia_en los proyectos
tecnologia y de inversion publica y por lo tanto
6 ; proyecto !
sistemas de su adecuado manejo es un factor
informacién de éxito de estos proyectos

Fuente: Los Autores

Tabla 34 Factores diferenciadores del éxito de la gerencia de proyectos-estandares internacionales

No

Factores
diferenciadores
de éxito

Grupo

Descripcion

Gestion de
riesgos

Gestion de
calidad

Gestion del
cambio

Métodos y
procesos
estructurados en
gerencia de
proyectos

Claridad del
valor o beneficio
del proyecto

Alcance bien
definido

Definicion de
requerimientos

Factores relacionados
con la gerencia del
proyecto

Procesos gerenciales plasmados en
el PMBOK, que facilitan y sirven de
guia para la labor del gerente de
proyectos a través de su actividad
dentro de cualquier tipo de
proyectos.
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Factores
No | diferenciadores Grupo Descripcion
de éxito
Determinacion
8 de criterios de
éxito
Gestion de
portafolio

Factores relacionados con la cultura

Buena cultura Factores externos del N
10 . organizacional y con el grado de
organizacional proyecto 2
——— madurez de la organizacién
11 Definicién de

gobernabilidad

Fuente: Los Autores

En la Tabla 35 se mencionan los factores diferenciadores de fracaso identificados
en las entrevistas. A su vez, en la Tabla 36 se relacionan los encontrados en la
literatura y en la Tabla 37 los encontrados en los estandares internacionales.

Tabla 35 Factores diferenciadores de fracaso de la gerencia de proyectos-entrevistas

Factores
No | diferenciadores Grupo Descripcion
de fracaso
Falla en los Inadecuada aplicacion de
1 procesos de procesos gerenciales en las
adquisiciones areas del conocimiento de
Inadecuada Factores relacionados con adquisiciones y recursos
seleccion de la gerencia de proyectos humanos, son entendidos por
CVCS como, factores que
2 personal y : .
influyen directamente en el
in;i?ilézzg’tses fracaso de la gerencia de
proyectos.
El ambiente politico que rodea
los proyectos de infraestructura
vial, teniendo en cuenta las
Ambiente Factores externos al Carac{tgristicas propigs de la
3 politico proyecto po_lltlca en Colombia, es
percibido por la CVCS como un
factor de gran influencia en el
fracaso de la gerencia de
proyectos. .

Fuente: Los autores

De la tabla anterior, se pueden identificar, los procesos de adquisiciones, la
inadecuada seleccion de personal y recursos insuficientes y el ambiente
politico que rodea las concesiones viales. Son determinantes en el fracaso de los
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proyectos. Estos se presentan como factores propios de la CVCS, debido a las
caracteristicas particulares del sector infraestructura vial y ademas a las
condiciones propias de Colombia.

Tabla 36 Factores diferenciadores de fracaso de la gerencia de proyectos-revision literatura

Factores
No | diferenciadores Grupo Descrpcion
de fracaso
Sobrecostos en

resupuesto
Rpetrasgs en el Dentro de lo que se establece como

2 factores de fracaso de acuerdo a la

cronograma o i
revision de literatura se observa
Inadecuados . , ) ) .
Factores relacionados como una inadecuada estimacion
3 procesos de ! , .
: g con la gerencia de de costos, problemas financieros y
estimaciéon )
Dificultades de proyectos una adecuada infraestructura de
4 fluio de dinero proyecto generan ambientes que
Irjmadecuada conducen al fracaso de los
royectos.
5 estructura del proy
proyecto

Fuente: Los Autores

Tabla 37 Factores diferenciadores de fracaso de la gerencia de proyectos- estdndares internacionales

Factores
No | diferenciadores Grupo Descripcion
de fracaso
Elementos identificados en los
estandares y que no fueron
Inadecuada . " )
relacién entre identificados en el caso partlcullar
1 . Factores externos al | de la CVCS. Se entiende que si no
gerencia .
- proyecto hay un vinculo adecuado entre la
estrategica y :
estrategia y lo que se desarrolla en
programa .
los programas se tendra mayor
posibilidad de fracaso.

Fuente: Los Autores

De las tablas anteriores, vemos como los factores relacionados a la gerencia de
proyectos como el caso de sobrecostos en presupuesto, retrasos en cronogramas
e inadecuada estructura de proyectos, son identificados por los autores a nivel
internacional como factores de fracaso para proyectos del sector infraestructura. No
fueron identificados por la CVCS en las entrevistas, esto atribuible a las
caracteristicas propias de esta concesion y a la percepcion de éxito en la gerencia
de proyectos definida por la CVCS.
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Ademas, vemos como de acuerdo a los estandares internacionales la inadecuada
relacion entre gerencia estratégica y programa es identificada como un factor de
fracaso. Para el caso particular de las concesiones viales y al ser programas que se
desarrollan en el marco de consorcios en la mayoria de los casos, este factor no se
entiende dentro de la CVCS como un factor determinante para el fracaso.

7.5.1 Analisis de los factores comunes de éxito y fracaso de la gerencia de
proyectos encontrados.

En el presente capitulo se realiza el analisis a los factores comunes de éxito y
fracaso encontrados.

7.5.1.1 Factores de éxito de la gerencia de proyectos

Se identificaron 12 factores comunes de éxito para la gerencia de proyectos en el
sector infraestructura. De los cuales 8 factores son comunes y estan relacionados
con la CVCS, los restantes 4 factores son comunes entre estandares
internacionales y literatura. Teniendo en cuenta que el objetivo de este proyecto se
analizan los 8 factores comunes entre entrevistas, estandares y literatura. A
continuacion, se analizan individualmente.

e Comunicacion efectiva

Comunicacion abarca el intercambio y la comprension eficaz de informacién entre
las partes. La comunicacion efectiva es vital para el éxito de los proyectos,
programas y portafolios; la informacién correcta tiene que ser transmitida a las
partes pertinentes, precisas y consistentes para satisfacer sus expectativas. La
comunicacion debe ser util, clara y oportuna.(Gerrit, 2006)

Dentro de los factores identificados en las entrevistas se encontré que la buena
comunicacion de todas las areas de la CVCS, es visto como uno de los factores
principales para conseguir una gerencia exitosa en este tipo de proyectos. A su vez,
en la revision de literatura y estandares, la gestion de las comunicaciones y la
comunicacion efectiva surgen también como influyentes en la consecucién del éxito.
Por tal razon y de acuerdo a lo evidenciado en las entrevistas y lo consultado en
literatura y estandares, se puede ver, que la implementacion de buenos esquemas
de comunicacién tanto a nivel interno como externo en el proyecto fortalecen la
aplicacion de los demas procesos gerenciales y por ende el buen desarrollo de esta
durante el ciclo de vida del proyecto.
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En el caso de la CVCS se entiende que, las comunicaciones no se manejan de
acuerdo a un esquema gerencial definido, es decir no existe un plan de gestion de
las comunicaciones como documento formal. Sin embargo, a pesar de no contar
dentro de su documentacion de proyectos con un plan definido para el manejo de
sus comunicaciones, de acuerdo a su visidn de este aspecto, el manejo de las
comunicaciones entre el personal de la concesidn y el personal externo a ella se
realiza de buena manera. Lo anterior se basa en la experiencia de su personal en
el manejo de este tipo de proyectos.

e Planificacion adecuada

El beneficio clave del grupo de procesos de planificacion, consiste en trazar la
estrategia y las tacticas, asi como la linea de accion o ruta para completar con éxito
el proyecto o fase(PMI, 2013). De acuerdo con lo encontrado en las entrevistas dos
elementos son de gran importancia en el grupo de procesos de planeacion, el
primero es planear adecuadamente las adquisiciones y en segundo lugar esta la
estimacion adecuada de costos, para la elaboracion de presupuestos.

La justificacion dada a la importancia dentro del proceso de planeacién al area de
adquisiciones, se fundamenta en el tipo y complejidad propia de los proyectos de
infraestructura vial, en los cuales, la mayoria de las actividades se realiza a través
de contratistas y subcontratistas, lo cual hace mas complejos los procesos
subsiguientes. De ahi que una adecuada planeacion de estas actividades de
procura, permitira realizar un mejor seguimiento de las actividades y en
consecuencia realizar un mejor control de ellas.

En relacién a la estimacion adecuada de costos. Es critico dentro de lo que se
entiende en la CVCS, que las personas que estén encargadas de realizar estos
procesos de estimacion al inicio del proyecto, tengan un amplio conocimiento v,
ademas, se cuente con el tiempo adecuado para estas estimaciones. Lo anterior
teniendo en cuenta que una linea base adecuada de costos, permitira un desarrollo
apropiado de las actividades gerenciales, y dara bases firmes para la ejecucion del
proyecto.

En el caso de la CVCS, no existe el plan de gerencia, como documento de sus
proyectos, es decir, y de acuerdo a lo informado ellos realizan la planeacion de su
proyecto teniendo en cuenta los objetivos del proyecto y las capacidades de la
organizacion, documentando cada una de las etapas realizadas durante este
proceso. De lo anterior se puede ver que algo que falta en este tipo de proyectos es
la formalizacion de los documentos de gerencia de proyectos, teniendo en cuenta
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que, aunque realizan algunos de los procesos mencionados en estandares como el
PMI, estos no llegan a ser formalizados.

e Gestion de stakeholders

Los stakeholders son personas o grupos de personas, que estan interesados en el
rendimiento y el éxito del proyecto, o que se ven limitados por el proyecto.(Gerrit,
2006). Como uno de los stakeholders principales de los proyectos de infraestructura
vial, se identifica a las comunidades. Entre las comunidades de mayor importancia
se encuentran, las comunidades campesinas y las comunidades indigenas. Cada
uno de los gerentes entrevistados entienden que la implementacion de un adecuado
plan para el manejo de dichas comunidades, puede ser la diferencia entre el éxito y
el fracaso del proyecto. Lo anterior, atribuible a los altos impactos generados en y
por ellas. Por ende, el buen relacionamiento con ellas y la interiorizacion de los
impactos generados ayuda al desarrollo de una gerencia exitosa.

En el caso de la CVCS, de acuerdo a la informacién proveniente de las entrevistas
los procesos de gestion de stakeholders, son de gran importancia en el desarrollo
de las actividades de la organizacion, sin embargo, aunque se realiza una
identificacion de stakeholders y se registran en una base de datos, no existe un plan
de gestion de stakeholders que facilite las actividades en el desarrollo del proyecto.

e Seguimiento y control

El seguimiento continuo proporciona al equipo de proyecto conocimiento sobre la
salud del proyecto y permite identificar las areas que requieran mas atencion. (PMI,
2013). Dentro de los factores identificados en las entrevistas se encontro, que un
adecuado seguimiento y control del alcance del proyecto es influyente en el éxito
de la gerencia de proyectos. De igual manera de la revision de la literatra y
estandares se encontro que el seguimiento y contro de los proyectos es un factor
de éxito de alta importancia.

En relacion al seguimiento y control del alcance del proyecto. Dentro de la CVCS
se realiza un adecuado seguimiento del alcance con el fin de evitar problemas de
ejecucion y de inconformidades con el cliente. De acuerdo a Petter.S, (2008), la falta
de control del alcance, genera gold plating, asi como una falta de manejo de las
expectativas de los usuarios.

En relacion al seguimiento y control como factor de éxito. Es importante de acuerdo

a lo establecido en estandares internacionales y mencionado en literatura
internacional adoptar y aplicar los procesos establecidos en este grupo, con el fin
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de obtener informacion del proyecto y con ella, medir el desemperfio del proyecto a
lo largo de su ciclo de vida.

En el caso de la CVCS. Las actividades de seguimiento y control del proyecto no
son realizadas por las gerencias o cabezas funcionales del proyecto, esta es
realizada por el departamento de control proyectos el cual se encarga de hacer
seguimiento a avances de obra, costos, y cronograma, dejando fuera de este
seguimiento a areas como comunicaciones Yy riesgos principalmente.

e Claridad en los objetivos y beneficios del proyecto

Cuando la alineacion del proyecto con el negocio es constante, la posibilidad de
exito del proyecto aumenta en gran medida, debido a que el proyecto permanece
alineado con la direccién estratégica de la organizacion. Cuando se produce algun
cambio, el proyecto debe adaptarse al mismo.(PMI, 2013)

En el caso CVCS, con base en las respuestas obtenidas de las entrevistas existe
una buena definicién de los objetivos por parte de la Junta Directiva. Lo anterior
ayuda a crear un ambiente apropiado para los gerentes que hacen parte del
proyecto, teniendo en cuenta que toda decision tomada dentro del proyecto esta
enlazada y aprobada por los representantes de la organizacion.

e Competencia del equipo del proyecto

El trabajo en equipo es un factor critico para el éxito del proyecto, ya que el éxito
requiere la participacion de todos los miembros del equipo del proyecto, por lo que
no disponer de los recursos humanos o de las capacidades suficientes podria
disminuir la probabilidad de éxito y, en el peor escenario, podria dar lugar a la
cancelacion del proyecto (PMI, 2013).

Una competencia es un conjunto de conocimientos, actitudes personales,
habilidades y la experiencia necesaria para tener éxito en una determinada
funcion.(Gerrit, 2006)

Las competencias requeridas por el personal solicitado a nivel tactico y técnico
juegan un rol principal, en cuento al éxito de la gerencia se refiere. Asi es como al
ser proyectos de gran complejidad y con elevados requerimientos de calidad, si no
existe un conocimiento técnico apropiado por parte de las cabezas de area, se
puede incluir en estimaciones erréneas para el proceso, lo cual desemboca en
atrasos y sobre costos.
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En el caso de la CVCS, los procesos de seleccion en las etapas tempranas del
proyecto no fueron los mas idéneos, razon por la cual, se presentaron problemas
con las competencias del equipo de trabajo, las cuales no correspondian a las
funciones asignadas en algunos casos, lo que ocasiono, reprocesos en algunos
frentes de trabajo.

e Motivacion y sinergia del equipo de trabajo

El recurso humano es crucial para el éxito de un proyecto, no es suficiente con tener
los procesos y sistemas necesarios en el lugar si la gente en un proyecto no trabaja
junta de manera efectiva, entonces las posibilidades de éxito del proyecto son
severamente restringidas (PRINCE 2, 2009); si el equipo se basa en un enfoque
definido, compartido y bien entendido, aumentara la tasa de éxito de los proyectos
(ISO 21500, 2012).

De las entrevistas realizadas a la CVCS se pudo observar que el trabajo en equipo
es un factor influyente en el desarrollo de las actividades diarias de proyecto. Lo
anterior es consecuencia de la magnitud de los proyectos, los cuales, involucran
una gran cantidad de departamentos o areas que deben trabajar
mancomunadamente y de manera coordinada. Ademas del trabajo en equipo es
importante que existan una motivacion en el equipo de trabajo, las personas
motivadas trabajan de una mejor manera de acuerdo a la experiencia propia de la
CVCS. El responsable o los responsables de esta motivacion y de mantener vivo el
interés en las actividades del proyecto es el gerente, quien a través de un equipo
motivado consigue sus objetivos de una mejor manera.

e Apoyo de la alta gerencia

El apoyo de la alta gerencia es considerado un factor de éxito para el caso CVCS y
coincide con lo establecido por autores como Kezner (1987), Pinto & Slevin (1987),
Chan et al (2004), Nguyen et al (2004), Fortune & white (2006), lyer & Jha (2006),
Toor & Ogunlana (2009).

De acuerdo a las respuestas obtenidas de las entrevistas un soporte y apoyo
permanente de la alta gerencia (Junta Directiva) permite un desarrollo mas fluido ya
que se cuenta con una alineacion estratégica y por ende se logra un apoyo a los
gerentes funcionales.

Ademas, de la alta gerencia dependen las decisiones de mayor relevancia a nivel

juridico y financiero que son primordiales para el desarrollo y continuidad de las
actividades que se ejecutan a lo largo del proyecto. Sin un adecuado soporte los
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procesos se verian truncados y por ende el éxito de la gerencia del proyecto
afectada.

En el caso de la CVCS se observa un apoyo permanente de la alta gerencia, razon
por la cual es identificado como uno de los factores influyentes del éxito en los
procesos gerenciales que desarrollan.

7.5.1.2 Factores de fracaso de la gerencia de proyectos

Se identificaron 6 factores comunes de fracaso para la gerencia de proyectos en el
sector infraestructura vial. A continuacion, se analizan individualmente.

Inadecuada gestidon de stakeholders

Dentro del manejo de los stakeholders del proyecto, existen dos grandes grupos
que afectan directamente el desarrollo de los proyectos de infraestructura vial, el
primero es el grupo conformado por los entes reguladores de los temas ambiental
y predial, y el segundo grupo representa a las comunidades de las zonas en donde
se ejecutan las obras.

En el primer grupo se encuentran, dos areas de gran relevancia en lo que respecta
a desarrollos de infraestructura vial, teniendo en cuenta los reglamentos que para
estas dos areas existen en el contexto nacional, la gran biodiversidad en materia
ambiental en Colombia, y el limbo juridico que presentan algunos predios sobre los
cuales se desarrollan estas concesiones viales. Por lo anterior y de acuerdo a las
respuestas obtenidas en las entrevistas se asocia, el inadecuado manejo de estas
dos areas al fracaso de la gerencia de los proyectos.

Ademas, dentro de la concesion no se realizan planes para la gerencia de estas
areas no hay suficiente tiempo para realizar una adecuada planeacion predial en
las fases iniciales del contrato lo que impide el normal desarrollo del proyecto en
fases posteriores. A su vez, no existen planes de gerencia en el area ambiental que
ayuden a hacer un control y seguimiento de las actividades ejecutadas.

En el segundo grupo, se encuentran las comunidades, las cuales son uno de los
principales stakeholders de proyectos de infraestructura vial, y aunque no tienen un
alto poder sobre la Concesion, si tienen un grado de interés alto en la medida que
vean afectados sus intereses por el desarrollo del proyecto. De lo anterior y de
acuerdo a lo planteado en las entrevistas, una inadecuada gestion de las
comunidades en las fases iniciales del proyecto y durante el desarrollo del mismo,
puede generar impactos grandes en el desarrollo del proyecto. Es por esto que los

107



entrevistados lo entienden y mencionan como un factor de fracaso en la gerencia
de este tipo de proyectos.

Inadecuada gestidon de las comunicaciones

Una planificacién de las comunicaciones inadecuada puede conducir a problemas
tales como el retraso en la entrega de mensajes, comunicacion de informacién a la
audiencia equivocada, o comunicacion insuficiente para las partes interesadas y la
mala interpretaciéon del mensaje comunicado (PMI, 2013). De acuerdo a la
informacion obtenida en el proceso de investigacion y relacionado con la forma de
trabajo de la CVCS, una inadecuada comunicacién y en consecuencia inadecuados
procesos para la realizacion de trabajo interdisciplinario, hace mas complejas las
actividades gerenciales, teniendo en cuenta que los gerentes funcionales deben
armonizar sus esfuerzos para lograr los objetivos de la organizaciéon. Lo que se
traduce en un mayor esfuerzo a nivel gerencial y muy probablemente en problemas
para el cumplimiento de objetivos, teniendo en cuenta que desde su naturaleza el
gerente de proyectos consigue sus objetivos a través del personal a su cargo.

Inadecuado manejo de control de cambios

Como consecuencia de la comparacion entre los resultados planificados y reales,
pueden emitirse solicitudes de cambio para ampliar, ajustar o reducir el alcance del
proyecto, del producto, de los requisitos de calidad o de las lineas base de tiempo
y costos (PMI, 2013) Diariamente existen muchos cambios en el desarrollo del
proyecto, lo importante es asegurarse que el cliente este constantemente
involucrado en todo el proceso, con el fin de evitar situaciones problematicas en
etapas posteriores.

La mayoria de los cambios provienen del cliente mismo, y es importante
comunicarle las consecuencias en cuanto a costo y tiempo de estos cambios.
Ademas, los cambios que son iniciados por el concesionario deben ser informados,
con el fin de obtener aprobacion por parte del cliente para continuar, de lo contrario
se podria generar una situacion de no reconocimiento lo cual impactaria
directamente al proyecto.

Como queda claro de acuerdo a lo anteriormente mencionado, un inadecuado

manejo de los cambios que a diario se presentan en el Proyecto, puede llevar al
fracaso de la gerencia entendido como aumento en tiempo y costo del Proyecto.
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Inadecuada gestidon de riesgos

La gestion adecuada del riesgo es proactiva en lugar de reactiva, positiva en lugar
de negativa, y busca aumentar la probabilidad de éxito del proyecto.(Kerzner, 2009).

Para tener éxito, una organizacion debe comprometerse a abordar la gestion de
riesgos de manera proactiva y consistente a lo largo del proyecto.(PMI, 2013). Las
incertidumbres asociadas a los proyectos aumentan en relacion a la complejidad de
los mismos, por lo tanto, los desarrollos de infraestructura vial al tratarse de
proyectos complejos, presentan una gran cantidad de riesgos que deben ser
identificados clasificados y gestionados durante el desarrollo del proyecto. Sin
embargo, de acuerdo a la informacion obtenida por medio de las entrevistas, en la
CVCS no existe un proceso estructurado de gestion de riesgos, se hace
identificacion y control de riesgos, pero de una manera no estructurada, es decir no
existe un plan formal y por lo tanto no existen documentos de control y seguimiento
a los riesgos.

Por lo anteriormente mencionado, los entrevistados lo entienden como un aspecto
que puede hacer fracasar la gerencia de los proyectos, teniendo en cuenta que los
riesgos traen asociados costos y tiempos, y en caso de materializarse impondran
presiones sobre el desarrollo gerencial. En el caso particular de la CVCS se
encontré que el manejo de riesgos se hace de una forma no estructurada, teniendo
en cuenta que no realizan un plan de gestion de riesgos y por tal razén no se realiza
un adecuado control y seguimiento de estos.

Falta de trabajo en equipo

El trabajo en equipo es un factor critico para el éxito del proyecto, y el desarrollo de
equipos de proyectos eficaces es una de las principales responsabilidades del
gerente del proyecto. Los gerentes de proyecto deben crear un entorno que facilite
el trabajo en equipo (PMI, 2013)

Uno de los factores identificados como influyentes en el caso de la CVCS es la falta
de trabajo en equipo, asi como se entiende que la sinergia del equipo de trabajo es
importante para tener éxito en el desarrollo de las actividades de los proyectos, su
falta es considerada como un factor que entorpece las actividades y por ende no
permite obtener buenos niveles de desempenio a lo largo del proyecto.
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Disenos inadecuados

La base de los procesos iniciales de planeacion esta dada por un buen
entendimiento y acuerdo de las especificaciones y disefios por parte de las partes
del contrato Un desacuerdo o una mala interpretacion de estos documentos puede
ocasionar desviaciones en los procesos iniciales de planeacion del proyecto, con
las consecuencias en todas las areas que esto trae para la gerencia. Estas
consecuencias se ven reflejadas en estimaciones y planeacién inadecuada, que
genera aumento en los costos y retraso en las obras. Por lo anterior, los
entrevistados y en especial el area técnica del proyecto, entienden el inicio de los
trabajos con disefos inadecuados, como uno de los factores que llevan al fracaso
de la gerencia y por ende del proyecto.

7.6 Validacién de factores encontrados mediante juicio de expertos

Como parte final del proyecto, se realizé una validacion de los factores tanto de
exito como de fracaso encontrados, ésta fue realizada por 2 expertos en el ambito
de gerencia de proyectos con amplio conocimiento en el sector de la infraestructura
vial. Estos profesionales son: El gerente de proyecto de la CVCS vy el gerente de
proyecto de la concesion vial autopista conexidn norte: Remedios-Zaragoza-
Caucasia (CVAN). En las Tabla 38 y Tabla 39 se priorizan los factores encontrados,
de acuerdo a lo que los expertos consideran mas o menos influyente en el éxito y
el fracaso de la gerencia de proyectos. Se les pididé que priorizaran, teniendo en
cuenta los aspectos particulares de la concesiéon que dirigen (CVCS y CVAN), y
ademas una priorizacion adicional a nivel general (GRAL), teniendo en cuenta que
cada proyecto tiene caracteristicas particulares.

Tabla 38 Priorizacion de factores de éxito y fracaso, gerente de proyecto CVCS

PRI- | PRI- Factor de éxito Priorizacion
CVCS | GRAL total
3 3 Etica y valores 6
1 1 Buena comunicacién y trabajo conjunto de todas las 2

areas de la CVCS
6 8 Definicion de metas claras por parte de la organizacién 14
4 7 Compromiso de equipo de trabajo 1
9 11 Planear y controlar las adquisiciones 20
2 2 Apoyo permanente de la alta gerencia 4
10 4 Control de alcance. 14
7 5 Elaboracién adecuada de presupuestos 12
11 9 Administracion descentralizada 20
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PRI- | PRI- Factor de éxito Priorizacion
CVCS | GRAL total
8 10 Manejo de comunidades 18
5 6 Adecuado conocimiento técnico 11
PRI- | PRI- Factor de fracaso Priorizacion
CVCS | GRAL total
3 2 Inadecuada interrelacién entre el personal de las 5
diferentes areas
8 3 Inadecuada seleccion de personal y recursos 1
insuficientes
4 9 Ambiente Politico 13
1 4 Inadecuado manejo ambiental y predial 5
6 6 Inadecuado manejo de comunidades 12
2 1 Disenos inadecuados 3
9 8 Inadecuada gestion de riesgos 17
7 7 Fallas en los procesos de adquisiciones 14
5 5 Inadecuado manejo del control de cambios 10

Fuente: Los autores

Tabla 39 Priorizacion de factores de éxito y fracaso, gerente de proyecto CVAN

PRI- PRI- Factor de éxito Priorizacién
CVAN | GRLA total
2 2 Etica y valores 4
1 1 Buena comunicacién y trabajo conjunto de todas las 2

areas de la CVAN
4 11 Definicion de metas claras por parte de la organizacién 15
3 10 Compromiso de equipo de trabajo 13
8 8 Planear y controlar las adquisiciones 16
5 3 Apoyo permanente de la alta gerencia 8
7 5 Control de alcance. 12
6 4 Elaboracién adecuada de presupuestos 10
11 9 Administracion descentralizada 20
9 6 Manejo de comunidades 15
10 7 Adecuado conocimiento técnico 17

PRI- PR- Factor de fracaso Priorizacion
CVAN | GRAL total

2 1 Inadecuada interrelacion entre el personal de las 3

diferentes areas
8 4 Inadecuada seleccion de personal y recursos 12

insuficientes
4 3 Ambiente Politico 7
1 5 Inadecuado manejo ambiental y predial 6
5 6 Inadecuado manejo de comunidades 11
3 2 Disefios inadecuados 5
9 7 Inadecuada gestién de riesgos 16
7 9 Fallas en los procesos de adquisiciones 16
6 8 Inadecuado manejo del control de cambios 14

Fuente: Los Autores
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En las tablas anteriores se puede observar que, de acuerdo al gerente de proyectos
de la CVCS, los 3 factores mas influyentes para el éxito de la gerencia de proyectos
son en su orden: Buena comunicacion y trabajo en conjunto de todas las areas de
la CVCS, apoyo permanente de la alta gerencia y ética y valores, tanto para el
proyecto actual como para cualquier proyecto en general de acuerdo a la
priorizacion dada.

En el caso del gerente de proyecto de la CVAN vemos que, se indican como factores
mas influyentes la buena comunicacion y trabajo en conjunto de todas las areas de
la CVAN, ética y valores, compromiso del equipo de trabajo, esto para el caso
particular de la CVAN, a nivel general se encuentra entre los mas influyentes,
ademas, de los mencionados anteriormente, el apoyo de la alta gerencia.

Para el caso de los factores de fracaso, el gerente de proyectos de la CVCS define
en su orden como los mas influyentes el inadecuado manejo ambiental,
inadecuados disefios e inadecuada interrelacion entre el personal de las diferentes
areas, los cuales corresponden a lo mencionado por el gerente de la CVAN.

En la Tabla 40 se muestra el resumen de las calificaciones dadas por los expertos.
Para el total se suman los valores dados por cada uno de ellos tanto para la
concesion vial de la cual hacen parte como para el proyecto de caracter general que
se les pidi6 priorizaran, y los factores con resultado menor se ubican como los de
mayor influencia.

Tabla 40 Tabla resumen priorizacién-expertos

Factor de éxito Pri Tgtal .
riorizacion
Buena comunicacion y trabajo conjunto de todas las areas de trabajo 4
Etica y valores 10
Apoyo permanente de la alta gerencia 12
Elaboracién adecuada de presupuestos 22
Compromiso de equipo de trabajo 24
Control de alcance. 26
Adecuado conocimiento técnico 28
Definicion de metas claras por parte de la organizacién 29
Manejo de comunidades 33
Planear y controlar las adquisiciones 36
Administraciéon descentralizada 40
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Factor de fracaso . Tgtal .
priorizacion
Inadecuada interrelacion entre el personal de las diferentes areas 8
Disefios inadecuados 8
Inadecuado manejo ambiental y predial 11
Ambiente Politico 20
Inadecuada seleccion de personal y recursos insuficientes 23
Inadecuado manejo de comunidades 23
Inadecuado manejo del control de cambios 24
Fallas en los procesos de adquisiciones 30
Inadecuada gestion de riesgos 33

Fuente: Los Autores

En esta se puede identificar que la comunicacion, el aspecto ético, el compromiso
del equipo y el soporte de la alta gerencia son los factores mas influyentes para
conseguir el éxito de la gerencia de proyectos de concesion vial.

Ademas, se puede ver como los aspectos, predial, comunicaciones y disefos,

juegan un rol principal en lo que a factores de fracaso de la gerencia de proyectos
se refiere para este tipo de proyectos de infraestructura vial.
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8 CONCLUSIONES

Del desarrollo del proyecto y de acuerdo a los hallazgos encontrados en relacion a
los objetivos especificos planteados, surgen las siguientes conclusiones.

De acuerdo a los perfiles de los entrevistados y a sus respuestas en lo relacionado
a la capacitacion en gerencia de proyectos como aspecto importante para el
desarrollo de proyectos de infraestructura vial, se puede concluir que no existe una
cultura organizacional con un enfoque claro hacia la aplicacién de procesos en
gerencia de proyectos. Ademas, de acuerdo a las entrevistas realizadas, no se
observa una cultura de capacitacién por parte de sus gerentes, esto reflejado en
que 5 de los 9 entrevistados no tienen capacitacion alguna en gerencia, y en
algunos casos su permanencia en el cargo directivo supera los 8 afios.

De acuerdo a los resultados de las entrevistas y teniendo en cuenta la coincidencia
en la mayoria de los conceptos relacionados tanto al éxito de la gerencia de
proyectos como al éxito de proyectos se puede concluir que dentro de los
profesionales de la CVCS no existe una clara diferencia entre el éxito de la gerencia
de proyectos y el éxito de los proyectos. Lo anterior teniendo en cuenta que los
trabajos dentro de la CVCS estan enfocados hacia el éxito de los proyectos, y
ademas, no se aplican procesos formales en gerencia de proyectos.

Teniendo en cuenta que algunos factores de éxito en la gerencia de proyectos estan
asociados a factores del proyecto y a factores externos al proyecto. Se puede
concluir que no todos los factores de éxito de la gerencia de proyectos son
autonomia del gerente de proyectos.

Teniendo en cuenta las habilidades del triangulo del talento del PMI, se identifica
que el éxito en la gerencia de proyectos para el caso practico de la concesion vial
Cdrdoba-Sucre esta relacionado con 11 factores los cuales se agrupan en 1)
habilidades blandas: factores relacionados con las personas dentro de las cuales
se encuentran la ética, valores y compromiso por parte del equipo de trabajo, 2)
habilidades técnicas: factores relacionados con la gerencia del proyecto dentro de
la cual encontramos control de alcance, elaboraciéon adecuada de presupuestos,
planeacion y control de adquisiciones, y 3) habilidades de negocio de estrategia:
factores relacionados al ambiente externo al proyecto como el soporte de la alta
gerencia y definicidn clara de objetivos por parte de la organizacion.
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Como caracteristica particular del sector infraestructura vial se encuentra el entorno
politico en el cual se desarrollan esta clase de proyectos, el cual a su vez es visto
como un de los factores influyentes en el fracaso de la gerencia de proyectos. Se
puede concluir que la percepcion negativa entorno a esta caracteristica se
fundamenta en las caracteristicas particulares de la politica colombiana, en la cual
fendmenos como la corrupcion han sido ampliamente identificados.

El factor comun mas influyente en el éxito de la gerencia de proyectos de acuerdo
a las tres fuentes de informacion es la comunicacion efectiva. De acuerdo a las
caracteristicas particulares del sector infraestructura se puede concluir que, la
magnitud y complejidad de este tipo de proyectos, requiere de una adecuada
interrelacion, basada en la comunicacion de cada una de las areas que lo
componen.

Al tratarse de proyectos de alto impacto, se encontrd que, la gestion de stakeholders
juega un papel principal en el logro del éxito de la gerencia de proyectos, esto
influenciado por aspectos caracteristicos del sector como las altas exigencias a nivel
Ambiental y predial, y el manejo de las comunidades que se veran afectadas
positiva 0 negativamente por el desarrollo del proyecto.

Con base en los resultados se puede concluir que los proyectos de infraestructura
vial se diferencian de proyectos de otros sectores, por el hecho de tener autonomia
financiera, generan mayor impacto que otros sectores de la industria a nivel local y
nacional, hacen entrega de productos tangibles y tienen que relacionarse con un
gran numero de Stakeholders.
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9 RECOMENDACIONES

9.1 Recomendaciones del Proyecto

Se recomienda establecer planes orientados a la cultura de proyectos, en los cuales
se incluya la capacitacion del personal directivo y la adaptacion de estandares en
gerencia de proyectos, los cuales serviran de herramienta y ayudaran a mejorar la
forma en la cual se gestionan los proyectos

Se recomienda a los gerentes de proyectos, gerentes de area y gerencia general
de los proyectos de infraestructura modalidad concesiones que sus planes de
trabajos estén enfocados en el cumplimiento de objetivos de proyecto y satisfaccion
general de los stakeholders, teniendo en cuenta un adecuado plan de gestion
stakeholders. Teniendo en cuenta que la vision de éxito dentro de la organizacion
se centra en estos dos aspectos.

Se debe iniciar y mejorar por parte de la CVCS el sistema de control de cambios,
teniendo en cuenta que, como resultado de la investigacién, se evidenciaron
falencias en este aspecto, lo cual permitira determinar los impactos y llegar a un
acuerdo con el cliente antes de su ejecucion.

Se recomienda implementar planes de accién tomando como base los factores de
exito y fracaso mas influyentes que fueron identificados en la presente investigacion.

Se recomienda trabajar y orientar esfuerzos hacia la madurez de los procesos
gerenciales, teniendo en cuenta la falta de claridad que existe en la CVCS en
relacion al éxito del proyecto y de la gerencia.

Se recomienda implementar y socializar un adecuado plan de comunicaciones
teniendo en cuenta la cantidad de stakeholders tanto internos como internos, lo cual
ayudara a mejorar y obtener comunicaciones adecuadas y oportunas.

Se recomienda al gerente de proyecto elaborar e implementar en conjunto con su
equipo de trabajo un plan de gerencia de proyectos, con el cual se pueda realizar
un adecuado seguimiento de las actividades gerenciales del proyecto, y por ende
definir y estandarizar los conceptos de éxito de la gerencia de los proyectos dentro
de la organizacion.

El gerente del proyecto del sector infraestructura vial en la modalidad concesiones

debe gestionar los stakeholders, las necesidades y expectativas del proyecto,
teniendo en cuenta que se debe involucrar a todos aquellos stakeholders clave con
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el fin de contar con una vision compartida del proyecto, que responda a la necesidad
por la que fue creado y sea responsable con el entorno en el cual va a ser
desarrollado.

9.2 Trabajo futuro

Con el fin de ampliar la informacién relacionada al sector infraestructura vial en
Colombia y complementar los resultados obtenidos en la presente investigacion se
proponen los siguientes temas de investigacion para los trabajos posteriores:

Diagnéstico del estado actual de aplicacion de procesos de gerencia de
proyectos en concesiones viales.

e Caracterizacion de las concesiones viales en Colombia

o Perfil del gerente de proyectos de los proyectos de infraestructura vial modalidad
concesiones

e Identificacion y analisis de factores de éxito y fracaso en otras concesiones
viales.

e Creacion de un modelo de buenas practicas en gerencia de proyectos del sector
infraestructura vial modalidad concesiones
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10 GERENCIA DEL TRABAJO DE GRADO

En la gerencia del trabajo de grado, se plantean los grupos de procesos de
iniciacion, planeacion, ejecucion - control y cierre, con los componentes y aspectos
necesarios para poder llevar a cabo el trabajo de grado y poder cumplir con cada
uno de los entregables propuestos.

10.1 Grupo de procesos de iniciacion

En el grupo de procesos de iniciacion se autoriza de manera formal el comienzo del
trabajo de grado. Con la ejecucion de este proceso se define el alcance, se
identifican los principales stakeholders, se establecen las condiciones vy
restricciones a tener en cuenta durante la ejecucion del trabajo de grado y se asigna
el gerente del proyecto, quedando todo establecido en el Acta de Constitucion del
Proyecto o Carta del Trabajo de Grado.

10.1.1 Carta del trabajo de grado

La carta del trabajo de grado, es un documento en el cual se autoriza formalmente
la existencia del trabajo de grado, se nombra el gerente y se establecen los limites
para administrar los recursos durante la ejecucion del trabajo de grado, como
también la descripcidn del proyecto, sus objetivos, presupuesto y la fecha estimada
para la entrega del trabajo de grado tal como se muestra a continuacion.

Trabajo de grado:
IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LOS FACTORES DE EXITO Y FRACASO EN
LA GERENCIA DE PROYECTOS — CASO CONCESION VIAL CORDOBA-
SUCRE

La infraestructura vial, hace parte de los principales objetivos de inversion
contenidos en el Plan Nacional de Desarrollo hasta el afio 2020, formulado por el
Gobierno de Colombia. Bajo los lineamientos de desarrollo del Gobierno Nacional,
la Agencia Nacional de Infraestructura actualmente ha aprobado 9 proyectos de
Alianzas Publico Privadas por un monto de mas de 10 billones de pesos para
construccion de infraestructura vial bajo la modalidad de concesiones viales de
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cuarta generacion®. Teniendo en cuenta la importancia de estos proyectos y las
experiencias obtenidas en las concesiones viales de primera, segunda y tercera
generacion, las cuales tuvieron mayores tiempos de ejecucion y cuantiosos sobre
costos a la nacion, se hace necesario realizar una investigacion de factores de éxito
y fracaso en la gerencia de proyectos de infraestructura vial.

En la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, desde el afio 2011 se ha
venido desarrollando por la Unidad de Proyectos, a través del Centro de Estudios
de Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos dirigido por el Ing. César Augusto
Leal Coronado, investigaciones enfocadas a ampliar el conocimiento en relacion a
los factores criticos de la gerencia de proyectos.

Con el propésito de aportar en el estudio de la gerencia de proyectos de
Concesiones Viales, se autoriza a realizar el proyecto titulado “ldentificacion y
analisis de los factores de éxito y fracaso en la gerencia de proyectos - Caso
Concesioén Vial de tercera generacion Coérdoba — Sucre”. De igual manera, la
investigacién sera realizada como Trabajo de Grado de la Especializacion en
Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos.

Se designa al Ingeniero Frank Jamir Cuadros Guataquira, como Gerente del
Proyecto y se le otorga poder y autoridad para establecer el presupuesto,
cronograma y todo lo requerido a la organizacién y ejecucion del mismo. Ademas,
se le otorga autoridad para tomar medidas correctivas, en caso de ser necesario,
para alcanzar los objetivos planteados para el desarrollo del proyecto.

Para considerarse exitoso el proyecto, se debe culminar a mas tardar el 10 de
febrero de 2017, con una dedicacion minima de cada uno de los integrantes del
equipo de trabajo de 144 horas/hombre, no superar el presupuesto asignado de 35
millones de pesos.

Ing. César Augusto Leal Coronado
Dir. Centro de Estudios de Estudios en
Desarrollo y Gerencia Integral de
Proyectos de la Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito

Sponsor

° Revista Infoacero, Actualidad Econémica y el Mudo del Acero, edicién 06 Dic-Ene 2015, Articulo
Infraestructura para un nuevo pais, pagina 25-30.
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10.1.2 Registro de stakeholders

La identificacion de los stakeholders, lo que busca es determinar las personas o
entidades que se puedan ver involucradas en la ejecucion del trabajo de grado, ya
sea a beneficio o en contra del mismo, con el fin de desarrollar estrategias
adecuadas para satisfacer las necesidades, expectativas y deseos de los
Stakeholders haciéndolos participe durante su ejecucion.

Para el caso de este trabajo de grado se identifican las personas y entidades
interesadas e involucradas con su ejecucion y se clasifican en dos grupos segun
sus necesidades y expectativas que son stakeholder del proyecto y los stakeholders
del trabajo de grado (Ver Anexo 2), se evaluan de acuerdo al sistema de Poder +
Interés, se priorizaron y se establece una guia estratégica para cada uno de ellos.

10.2 Procesos de planeacion.

En el grupo de procesos de planeacion se establecen las estrategias necesarias
para el manejo de los Stakeholders, se establece el alcance, se definen los objetivos
y se plantean las lineas bases necesarias para poder dar cumplimiento a cada uno
de los objetivos del trabajo de grado y lo necesario para llevar a cabo su desarrollo.

10.2.1 Plan de gestion de stakeholders

En el plan de gestion de los stakeholders, se plantean las estrategias que se creen
necesarias para el manejo de los mismos de acuerdo al porcentaje del poder mas
interés (P+1) que se tiene de cada uno de ellos hacia el trabajo de grado, con el fin
de establecer quienes se deben mantener informados y quienes se deben mantener
motivados con su participacion durante su ejecucion (Ver Anexo 3)

10.2.2 Requerimientos

Este proceso permite determinar y gestionar los requerimientos de los Stakeholders
anteriormente identificados con el fin de cumplir los objetivos del trabajo de grado,
recopilando, analizando priorizando principalmente los requerimientos gerenciales,
seguidamente los requerimientos funcionales y por ultimo los no funcionales, los
cuales, si no se saben manejar, pueden afectar directamente el trabajo de grado.
Los requerimientos identificados para este trabajo de grado se en el Anexo 4 de
este documento
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10.2.3 Matriz de trazabilidad

En la matriz de trazabilidad se relacionan los requerimientos tanto gerenciales,
funcionales y no funcionales de los stakeholders anteriormente identificados, con
los componentes de la WBS, desarrollando e implementando métodos de
verificacion y validacion que permitan realizar un seguimiento durante el ciclo de
vida del proyecto y dar cumplimiento a cada uno de los requerimientos (ver Anexo
5).

10.2.4 Declaraciéon de alcance

Como parte del grupo de procesos de planeacion y en el area del conocimiento de
alcance, se realiza la declaracion del alcance del trabajo de grado en la cual una
vez identificados y analizados los requerimientos del trabajo de grado, se establece
el alcance del trabajo de grado, se describen las actividades para desarrollar los
entregables, se identifican los criterios de aceptacion, las restricciones, exclusiones
y supuestos del trabajo de grado.

10.2.41 Objetivos gerenciales
Como principales objetivos gerenciales del trabajo de grado se tienen:

e Desarrollar un informe de trabajo de grado en el cual se identifiquen y analicen
los factores de éxito y fracaso en los grupos de procesos gerenciales iniciacion
y planeacion y en las areas del conocimiento alcance, tiempo, costo y
Stakeholders en proyectos del sector infraestructura vial en la modalidad
concesiones.

e Garantizar que la entrega del documento cumpla con las observaciones dadas
por el director del trabajo de grado y demas asesores, a mas tardar el 10 de
febrero del 2017.

e Gestionar y controlar que el presupuesto del proyecto, no exceda el valor
estimado por el grupo de trabajo el cual es de $ 34.185.000.

e Adoptar las guias establecidas por la Escuela Colombiana de Ingenieria y a
las normas vigentes ICONTEC para la presentacién del trabajo de grado
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10.2.4.2 Descripcion del alcance del producto

El producto principal del trabajo de grado consiste en un documento que contiene
la identificacion y analisis de factores de éxito y fracaso en la gerencia de proyectos
de infraestructura vial, caso Concesién Vial Cérdoba - Sucre, en los grupos
procesos gerenciales iniciacidn y planeaciéon y en las areas del conocimiento
alcance, tiempo, costo, stakeholders, las areas de calidad, recursos humanos,
riesgos, comunicaciones y adquisiciones.

Se inicia con la revision del estado del arte a nivel internacional y local en temas
relacionados al objeto de esta investigacion. Posteriormente se procede a crear y
documentar la revision de los antecedentes en tres temas principales, los cuales
son; Infraestructura vial, concesiones y gerencia de proyectos.

Una vez terminadas las etapas anteriores, se procede a hacer la revision de marcos
de referencia en los cuales se realiza la investigacion. Se define y documenta el
marco escogido para el presente estudio, mas adelante se definen y elaboran
herramientas e instrumentos a través de las cuales se obtiene informacion de la
concesion, para luego iniciar el proceso de obtencion de informacion por parte del
personal de la Concesioén, posteriormente se procede a realizar la documentacién
de resultados para ser validados por medio del juicio de expertos y realizar el
posterior analisis para asi generar la ultima parte del documento que corresponde
a la documentacion de hallazgos, conclusiones y recomendaciones que surjan de
la investigacion realizada.

Dentro de esta estructura, se establecen los entregables asociados al producto que
son:

1. Revision del arte
2. Antecedentes
2.1 Infraestructura vial
2.2 Concesiones
2.3 Gerencia de proyecto
Marco de referencia
Herramientas
Recoleccion de informacion
Hallazgos, conclusiones y recomendaciones.

o0 R W
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10.24.3 Descripcion del alcance del trabajo de grado

El alcance del trabajo de grado contempla ademas del producto del trabajo de
grado, descrito en el numeral anterior, el libro de gerencia en el cual se incluye todo
lo concerniente al desarrollo de la actividad gerencial del trabajo de grado, este
incluye los siguientes entregables:

Anexo A. Ficha de inscripcion

Anexo B. Propuesta

Sustentacion propuesta

Plan de gerencia

Sustentacion plan de gerencia

Libro de gerencia y trabajo de grado
Sustentacion informe trabajo de grado.

Nooakowh=

10.24.4 Criterios de aceptacion del trabajo de grado

Para que el trabajo de grado sea aceptado, se establece el cumplimiento de tres
componentes que son:

1. El informe de trabajo de grado
2. La sustentacion
3. Libro de gerencia.

Los criterios de evaluacién para el ejercicio de trabajo de grado estan definidos en
las guias que para tal fin suministra el programa de especializaciéon en DGIP de la
Escuela Colombiana de Ingenieria. En las Tabla 41 y Tabla 42 se muestran los
criterios de evaluacion establecidos para el informe del trabajo de grado y la
sustentacién del mismo, el informe del trabajo de grado se considera aprobado
siempre y cuando el director y el segundo evaluador del trabajo de grado asignen
una nota aprobatoria, asi mismo la sustentacion del trabajo de grado se considera
aprobada cuando la calificacion definitiva otorgada por el director y el Comité sea
superior a 3.5.

Tabla 41 Criterios de evaluacién informe trabajo de grado

Aspecto Peso (%)
Estructura y Contenido: Organizacion y secuencia de temas y subtemas,
capacidad de sintesis y de analisis, pertinencia, coherencia, claridad, 50
precision e integralidad.
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Aspecto Peso (%)
Presentacion y calidad: Facilidad de lectura y comprensién para los
diferentes interesados del proyecto, estilo, sintaxis, redaccién, puntuacion,
ortografia, manejo de titulos, numeracién, graficos, tablas y anexos, 30
cumplimiento de las normas aplicables.
Actitud ante el Trabajo de Grado y efectividad del trabajo individual y en
equipo. 20
Fuente: Guias generales de trabajo de grado
Tabla 42 Criterios de evaluacion sustentacion trabajo de grado
Aspecto Peso (%)
Estructura y contenido: Pertinencia, selectividad y capacidad de sintesis del
material presentado 40
Exposicion: Expresién verbal y corporal, calidad de las ayudas
audiovisuales, presentacion personal 35
Argumentacion y respuestas a los jurados 25

Fuente: Guias generales de trabajo de grado

En el caso de la gerencia del trabajo de grado, esta se determina tomando como
base la percepcion y los registros documentales del director del trabajo de grado,
del desempefio individual y grupal, y la aplicacion de las técnicas y aspectos
gerenciales desarrollados durante el trabajo de grado.

En la Tabla 43 se encuentran las ponderaciones de las distintas partes para la
aceptacion final del trabajo de grado, el cual se aprueba si la calificacion ponderada
del informe, sustentacion y gerencia sea mayor a 3.5.

Tabla 43 Ponderacion trabajo de grado.

Entregable Peso (%)
Informe 50
Sustentacién 25
Gerencia de Trabajo de Grado 25

Fuente: Guias generales de trabajo de grado

10.24.5 Exclusiones

Inicialmente dentro del alcance de este trabajo de grado no fueron incluidos los
procesos gerenciales de ejecucion y cierre, las areas del conocimiento calidad,
recursos humanos, riesgos, comunicaciones y adquisiciones, pero con el transcurso
de la ejecucion del proyecto especificamente en la realizacion de las entrevistas,
recoleccion de informacién y analisis de la misma, se observo que, estos aspectos
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eran de gran importancia. Razén por lo cual se tramita una solicitud de cambio para
que estos sean incluidos.

e No se incluye la creacion de una guia para la identificacion de factores de éxito
y fracaso.

10.2.4.6 Restricciones

Para la ejecucion del proyecto de trabajo de grado, se presentaron unas
restricciones por parte de la Concesion que ejecuta el proyecto y otras realizadas
por parte del grupo de trabajo que son:

Por solicitud la gerencia de la concesion vial Cérdoba-Sucre, no se usa ni
se dara a conocer el nombre de las empresas ni el consorcio que hacen
parte de la concesion que suministra la informacion para la elaboracion del
trabajo de grado.

No exceder presupuesto asignado para el Trabajo de Grado.

El documento final del Trabajo de Grado, debe ser entregado el dia 11 de
noviembre de 2016 y su entrega final, posterior a sustentacion, debe ser a
mas tardar el 17 febrero de 2017.

La concesidn, no suministra informacion del manejo financiero del proyecto,
por tratarse de informacion confidencial.

10.2.4.7 Supuestos

Teniendo en cuenta los recursos personales involucrados en la ejecucion del
proyecto, se identifican los siguientes supuestos:

Se cuenta con la participacion de gerentes generales y profesionales que
dirigen las diferentes areas de la concesion.

Se cuenta con toda la informacion necesaria por parte de la concesion,
para la ejecucion del Trabajo de Grado.

Director de trabajo de grado asignado y disponible hasta el final del
ejercicio.

Dedicacion minima de 144 horas por parte de cada uno de los miembros
del equipo de trabajo.

Permanencia y disponibilidad hasta el final del ejercicio, de todos y cada
uno de los integrantes del equipo del trabajo de grado.

125



10.2.5 WBS

Este proceso consiste en una descomposicidn jerarquica, orientada a los
entregables y al trabajo que debe ser ejecutado por el equipo del proyecto para
poder cumplir los objetivos y definir los entregables requeridos. La WBS subdivide
los entregables y trabajo del trabajo de grado en componentes mas pequefios que
se puedan manejar y controlar, en este caso los principales entregables planteados
fueron:

1. Gerencia del trabajo de grado
2. Informe del trabajo de grado
3. Los entregables académicos

llustracion 4 WBS

IDENTIICACION Y ANALISIS DE LOS FACTORES DE EXITO Y FRACASO EN LA
GERENCIA DE PROYECTOS — CASO CONCESION VIAL CORDOBA - SUCRE

1. Gerencia del trabajo | 2. Informe de trabajo de | 3. Entregables
de grado | grado | académicos

( - 3.1 Anexo A, Ficha

i~ 2.1 Revision de literatura —| 221 Infraestructura vial de inscripcion
i | B Wi 3.2 Anexo B.
2.2 Antecedentes 1 2.2.2 Concesiones Propuesta

: \ 3.3 Sustentacion
2.2.3 Gerencia de propuesta

2.3 Marco de referencia proyectos

34 Plan de
2.4 Herramientas gerencla
3.5 Sustentacidn

2.5 Redaccién de plan de gerencia

informacion
) 3.6 Libro de gerencia

2.6 Hallazgos, y Trabajo de Grado

— conclusiones y
recomendaciones )

3.7 Sustentacion
informe trabajo de
grado

Fuente: Los autores

10.2.51 Diccionario de la WBS

El Diccionario de la WBS, hace parte de la linea base del alcance, el cual se centra
en los paquetes de trabajo, es decir, aquellos componentes del proyecto que
pueden ser programables y medibles con el fin de hacer claridad de todos y cada
uno de los entregables que componen el trabajo de grado.
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10.2.6 Linea base de tiempo

Este proceso permite que se pueda estimar una base y un programa en el cual se
pueda ejecutar, seguir y controlar el desarrollo del proyecto.

Partiendo de la WBS se establecen las actividades, la secuencia de ejecucion, la
estimacion de duracion de cada una de ellas, los recursos y costos del proyecto, al
cual realizando el seguimiento planteado ayuda al cumplimiento del proyecto en el
tiempo estimado.

En el Anexo 6 se encuentra el cronograma (Linea base de tiempo) con el diagrama
de Gantt del Trabajo de Grado con el cual se hizo el seguimiento a las actividades
ejecutadas y por ejecutar. Adicionalmente, en la Tabla 44 se encuentra el
cronograma de cada una de las actividades.

Tabla 44 linea base de tiempo

EDT

1.1

2.1

2.11

2.1.2

2.1.6

2.2

Nombre de tarea Duracién Comienzo Fin
IDENTIFICACION Y ANALISIS DE
LOS FACTORES DE EXITO Y
FRACASO EN LA GERENCIA DE . . .
PROYECTOS DE 189 d mar 31/05/16 9:00 vie 17/02/17 7:00

INFRAESTRUCTURA DE

TRANSPORTE DE CONCESION VIAL

CORDOBA - SUCRE.

Gerencia del Trabajo de Grado

Gerenciar el Trabajo de Grado
Documento de Identificacion y
analisis
Revisién de Literatura y
Elaboracién de Marco Teérico

Infraestructura vial
Estadisticas de Proyectos
Practicas Actuales

Gerencia de Proyectos

Compaiiia y Proyectos
Ejecutados

Elaboracion Marco Teorico

Marco de Referencia

188 d
188 d
189 d
33d
5d
5d
6d
5d
5d
7d

17d
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a. m.

mar 31/05/16 9:00
a.m.
mar 31/05/16 9:00
a. m.

mar 31/05/16 9:00
a.m.
mar 14/06/16 9:00
a.m.
mar 14/06/16 9:00
a.m.

mar 21/06/16 9:00
a.m.

mar 28/06/16 9:00
a. m.
mié 06/07/16 9:00
a. m.
mié 13/07/16 9:00
a.m.

mié 20/07/16 9:00
a.m.

vie 29/07/16 9:00
a. m.

p.m.

jue 16/02/17 7:00
p.m.

jue 16/02/17 7:00
p. m.
vie 17/02/17 7:00
p. m.

jue 28/07/16 7:00
p. m.
lun 20/06/16 7:00
p. m.
lun 27/06/16 7:00
p. m.

mar 05/07/16 7:00
p. m.

mar 12/07/16 7:00
p. m.

mar 19/07/16 7:00
p. m.

jue 28/07/16 7:00
p. m.

lun 22/08/16 7:00
p. m.



EDT
2.21

222

223

2.3

2.31

232

2.4

241

24.2

243

2.5

2.51

252

2.5.3

254

2.5.5

256

2.5.7

258

259

2.5.10

2.5.11

2.5.12

Nombre de tarea Duracioén

Definir patrones de comparacion 7 d

Entrevistas 5d
Listas de Chequeo 5d
Recoleccion de Informacion 12d

Entrevistas a gerente de Proyecto 6 d

Entrevistas a Jefes de Area 6d
Hallazgos, Conclusiones y
k 3d
Recomendaciones
Redaccién de Hallazgos 3d
Redaccién de Conclusiones 3d

Redaccion de Recomendaciones 3 d

Entregables del Trabajo de Grado 189 d

Elaborar Ficha de Inscripcién

Trabajo de Grado 2d
Inscripcién Trabajo de Grado 0d
Elaborar Propuesta Trabajo de

10d

Grado

Entrega Propuesta Trabajo de
0d

Grado
Taller del Trabajo de Grado 0d
Elaboracién Presentacion para

Sustentacion de la Propuesta del 17d

Trabajo de Grado
Sustentacion Propuesta Trabajo

0d
de Grado
Elaboracién Presentacion para

Sustentacion del Plan de Gerencia del 25d

Trabajo de Grado
Sustentacion del Plan de 0d

Gerencia del Trabajo de Grado
Elaboracién del Informe 20d
Entrega de Informe 0d
Correcciones de los Comentarios 30 d

al Informe
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Comienzo

vie 29/07/16 9:00 a.

m.
mar 09/08/16 9:00
a.m.

mar 16/08/16 9:00
a.m.

mar 23/08/16 9:00
a.m.

mar 23/08/16 9:00
a. m.

mié 31/08/16 9:00
a. m.

jue 08/09/16 9:00

a.m.

jue 08/09/16 9:00

a.m.

jue 08/09/16 9:00
a. m.

jue 08/09/16 9:00
a.m.

mar 31/05/16 9:00
a.m.

mar 31/05/16 9:00
a.m.

vie 10/06/16 7:00 p.

m

mar 31/05/16 9:00
a.m.

lun 27/06/16 7:00
p. m.

vie 01/07/16 7:00 p.

m.

lun 20/06/16 9:00
a. m.

vie 15/07/16 7:00 p.

m.

mié 13/07/16 9:00
a. m.

lun 22/08/16 7:00
p. m.

mié 14/09/16 9:00
a.m.
mar 18/10/16 7:00
p. m.

lun 21/11/16 9:00
a. m.

Fin
lun 08/08/16 7:00
p. m.
lun 15/08/16 7:00
p. m.

lun 22/08/16 7:00

p. m.

mié 07/09/16 7:00
p.m.

mar 30/08/16 7:00
p. m.

mié 07/09/16 7:00
p. m.

lun 12/09/16 7:00
p.m.
lun 12/09/16 7:00
p. m.
lun 12/09/16 7:00
p. m.

lun 12/09/16 7:00
p. m.
vie 17/02/17 7:00
p. m.
mié 01/06/16 7:00
p. m.

vie 10/06/16 7:00
p. m.

lun 13/06/16 7:00
p. m.

lun 27/06/16 7:00
p. m.

vie 01/07/16 7:00
p. m.

mar 12/07/16 7:00
p. m.

vie 15/07/16 7:00
p. m.

mar 16/08/16 7:00
p. m.

lun 22/08/16 7:00
p. m.

mar 11/10/16 7:00
p. m.
mar 18/10/16 7:00
p. m.

vie 30/12/16 7:00
p. m.



EDT Nombre de tarea

2.5.13 Sustentacion Final

2.5.14

Fuente: Los autores

Entrega definitiva

10.2.7 Linea base de costos

Duracioén

0d

0d

Comienzo Fin
vie 27/01/17 7:00 p. vie 27/01/17 7:00
m p. m.

vie 10/02/17 7:00 p. vie 10/02/17 7:00
m. p. m.

La linea base de costos permite desarrollar y determinar los recursos econémicos
necesarios para la ejecucion de las actividades del trabajo de grado. Para el cual
se estimo un recurso econémico de $ 34°185.00 como se observa en la llustracién
5, el cual fue distribuido para cada una de las etapas y tiempo estimado de
desarrollo del trabajo de grado tal como se puede observar en el Anexo 7.

Para estimar la linea base se tiene en cuenta el personal, alquiler equipos de
cdmputo, comunicacion telefonica, transporte, servicios publicos y servicio de
entrega tal como se ilustra en la Tabla 45 distribuidos entre las actividades 1)
gerencia del trabajo de grado, 2) Informe del trabajo de grado y 3) los entregables
académicos, como se observa en la Tabla 46.

Tabla 45 costos

GASTOS
Descripcion Valor total
Gerente del proyecto $4.496.160
Director Trabajo de grado $2.993.928
Lider de investigacién $10.116.360
Lider de entregables $5.620.200
Lider de comunicacién $10.116.360
Asesores $600.000
Alquiler de equipos de computo $124.000
Comunicacion telefdnicamente $6.000
Trans. Reuniones en la Universidad $12.000
Trans. Reuniones fuera de Bogota $5.000
Servicio Publico de energia $45.000
Servicio Publico de internet $35.000
Servicio de entrega $15.000

Fuente: Los autores
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Tabla 46 costo de actividades

ACTIVIDADES DEL PROYECTO COSTO
Gerencia del trabajo de grado $10.168.000
Informe del trabajo de grado $13.342.000
Los entregables académicos $10.675.000

Fuente Los autores

llustracion 5 Linea base de costo
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Fuente: Los autores

10.2.8 Plan de calidad

La Gestion de la Calidad del trabajo de grado incluye los procesos y actividades de
la organizacidn ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas
de calidad a fin de que el trabajo de grado satisfaga las necesidades por la cuales
fue emprendido. Se implementa el sistema de gestion de calidad por medio de
politicas y procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos
llevados a cabo durante todo el proyecto, segun corresponda’®.

Para llevar un control de calidad del trabajo de grado, se definen indicadores que
permitan evaluar y hacer seguimiento periodico del desempefio del trabajo de grado
como lo son las métricas de:

» SPls: Schedule Performance Index (indice de desempefio en la programacion).
> CPI: Cost Performance Index (indice de desempefio de costo).

10 Guia PMBOK, quinta edicidn
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Las métricas se desarrollaron segun lo planteado en el formato que cumple con
cada uno de los requisitos necesarios para llevar a cabo los indicadores, lo cual se
pueden consultar en el Anexo 8 de este documento.

10.2.9 Organigrama

Al conformar la estructura organizacional para el grupo del trabajo de grado se
tuvieron varios aspectos importantes como la experiencia, la responsabilidad,
compromiso y exigencia de cada rol, dicha estructura esta compuesta el Gerente
del Proyecto, El Director del Trabajo de Grado, Los Asesores, el Lider de
Investigacion, Lider de Entregables y Lider de comunicaciones, tal como le muestra
en la llustracién 6

llustracion 6 Organigrama

b
E e

Cez=rlesl Coronado

.= .=

Diego Balzguer: Frank Cuadros Ihensttan Cabrers
"I T T
Fuente: Los autores

10.2.10 Matriz de asignacién de responsabilidades
En este proceso lo que se pretende es asignar responsabilidades para cada uno de

los entregables de acuerdo al rol a desempefiar en el trabajo de grado, lo cual
permite una mejor dinamica en el desarrollo de las actividades del proyecto teniendo
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en cuenta que se tienen responsables definidos para cada una de los paquetes de
trabajo, partiendo del trabajo definido en la WBS y del diccionario de la WBS.

Cada uno de los integrantes del grupo de trabajo, atiende y realiza las
responsabilidades asignadas dando cumplimiento con cada uno de los entregables
establecidos en la WBS.

10.2.11 Matriz de comunicaciones

Para el proceso de comunicaciones, se ejecutaron los medios implementados en la
herramienta de gestion, la cual describe detalladamente todos los requisitos y
necesidades de informacion de los integrantes del grupo del proyecto y cuya
responsabilidad de elaborar e implementar recae sobre el lider del proyecto, dicha
matriz se puede consultar en el Anexo 10 de este documento.

En la Tabla 47, se muestra que la forma de comunicacién fue interna y externa del
grupo del trabajo y de tipo oral y escrita.

Tabla 47 Formas de comunicacion
FORMAS DE COMUNICACION

Comunicacién Descripcion Tipo Medio

Comunicacion que se manejara entre

los integrantes del grupo de trabajo Informes en Fisico
Informes por Correos

v' Oral Electrénicos

v Escrita Reuniones
Presenciales

Interna

Comunicacion que se lleva a cabo
Externa con personal o interesados que estan
fuera del grupo de trabajo

Fuente: Los autores

10.2.12 Registro de riesgos

Los riesgos normalmente son considerados como amenazas para el proyecto, y
como tales deben ser minimizados. A menudo, la mejor aproximacion es que cada
riesgo sea examinado para determinar si puede llegar a transformarse en
oportunidad.

Dentro de los riesgos contemplados en los registros de identificacion de riesgos (ver
Anexo 11), durante la ejecucion del proyecto se presentaron los siguientes riesgos:
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1. Tiempo insuficiente por parte miembros del equipo: Lo cual represento un
atraso en el cumplimiento de las actividades contempladas en el cronograma
y que obligo a dedicar mas horas de trabajo.

2. Dano de software o equipo de computo: represento perdida de informacién
valiosa y obligo a iniciar de nuevo las actividades de control de calidad.

10.3 Procesos de ejecucion

En la ejecucion del trabajo de grado se contemplaron los procesos necesarios para
ser ejecutados y completar el trabajo definido en el plan de gerencia del proyecto,
con el fin de satisfacer las especificaciones del proyecto y los objetivos, teniendo
una buena coordinacion entre el grupo de trabajo y buen manejo del presupuesto.

10.4 Procesos de monitoreo y control

Los procesos de monitoreo y control se hicieron de acuerdo a lo establecido en los
planes y teniendo en cuenta los formatos de informes de desempefio (ver Anexo 8),
control de cambios (ver Anexo 12) y actas de reuniones (ver Anexo 13), que para
tal fin se implementaron en la fase inicial del proyecto.

El equipo del proyecto ha determinado el uso de tres métricas realizando cortes de
seguimiento semanal y quincenalmente:

SPI: Schedule Performance Index (indice de desempeio en la programacion).

El indice de desempefio en alcance (Schedule Performance Index) tiene el
proposito medir el desempeino del proyecto de grado en términos de costo, y asi
poder conocer el avance real del trabajo comparado con lo establecido en el
cronograma en su linea base para las tareas programadas.
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ESCUELA Codigo SPIS
COLOMBIANA 01
DE INGENIERIA METRICA DE CONTROL  ———
JULIO GARAVITO erslon=
2016/06/16
Nombre de Schedule Performance Index (indice
: N " Responsable: Gerente del proyecto
metrica: de rendimiento de programacién).
Sigla: SPIS Frecuencia de Medicion: |Quincenal
Tipo: Alcance Inicio de Medicion: Primera Reunion de
Asesoria
8 dias después de
bado el
Uiidudes SR /A Disponibilidad: Aprobadael
plan de gerencia del
proyecto
Rango Meta

Precaucion

1.05<SPI1<0.85 | 0.85<SPI<0.95 | 0.95<SPI<1.05

Nuestra meta es obtener un SPI$=1, el cual quiere decir
que el proyecto va acorde a lo planteado en el
cornograma.

Proposito

Medir el desempefio del proyecto de trabajo de grado
en términos de costo, para asi poder conocer el avance
real del trabajo comparado con lo establecido en el
presupuesto de su linea base para las tareas
programadas.

Costo

Definicion
EV ........
Porcentaje de cumplimiento en el proyecto de grado
segln el trabajo realizado con respecto a |la linea base 3 N
ES AT F Tiempo
e
—_— s
Formula SPI$=EV/PV*100%
SPIS=EV/PV*100%
Definicion Variables
PV: Costo presupuestado del trabajo programado a la
fecha (Costo Planeado)
EV: Costo presupuestado del trabajo terminado a la
fecha (Valor Ganado)
Comentarios

Si el costo presupuestado del trabajo terminado PV es mayor que el costo del trabajo entregado EV el proyecto esta
atrasado en el cumplimiento de alcance; se deben tomar medidas para alinearlo con la linea base. SPIS <1.
Si el costo presupuestado del trabajo terminado PV es igual que el costo del trabajo entregado EV el proyecto

avanza segln su linea base; es decir CPI=1

Si el costo presupuestado del trabajo terminado PV es é&4r que el costo del trabajo entregado EV el desempefio
del proyecto es exitoso; sin embargo, si el SPIS es mayor a 1,1 debe identificarse la causa de esta desviacion.




CPI: Cost Performance Index (indice de desempefio de costo).

El indice de desempefio en costo (Cost performance index) tiene el propésito de
medir el desempefo del proyecto de grado en términos de costo, para conocer el
costo del trabajo entregado comparado con el costo real del trabajo de la linea base.

ESCUELA Codigo SPIS
COLOMBIANA

DE INGENIERIA METRICA DE CONTROL =

JULIO GARAVITO Version= 01
2016/06/16
Nombre de Schedule Performance Index (Indice
. - . Responsable: Gerente del proyecto
metrica: de rendimiento de programacién).
Sigla: SPIS Frecuencia de Medicion: |Quincenal
5 e Primera Reunion de
Tipo: Alcance Inicio de Medicion: -
Asesoria
8 dias después de
. . e aprobado el
Unidades: N/A Disponibilidad: P :
plan de gerencia del
proyecto
Meta
Nuestra meta es obtener un SPI1$=1, el cual quiere decir
1.05<SP1<0.85 0.85<SPI<0.95 0.95<SPI1<1.05 que el proyecto va acorde a lo planteado en el
.05<SPI1<0. .85<SPI<0. .95<SPI<1. cornpgrama:
Proposito
Medir el desempefio del proyecto de trabajo de grado oste ’
en términos de costo, para asi poder conocer el avance
real del trabajo comparado con lo establecido en el BAC vl St
presupuesto de su linea base para las tareas
programadas. P R R R L
Definicion
EVlemeeen-
Porcentaje de cumplimiento en el proyecto de grado ;
segun el trabajo realizado con respecto a la linea base & .
| Es A PD  Tiempo
e
Formula SPI$=EV/PV*100%
SPIS=EV/PV*100%
Definicion Variables
PV: Costo presupuestado del trabajo programado a la
fecha (Costo Planeado)
EV: Costo presupuestado del trabajo terminado a la
fecha (Valor Ganado)
Comentarios

Si el costo presupuestado del trabajo terminado PV es mayor que el costo del trabajo entregado EV el proyecto esta
atrasado en el cumplimiento de alcance; se deben tomar medidas para alinearlo con la linea base. SPI$ <1.

Si el costo presupuestado del trabajo terminado PV es igual que el costo del trabajo entregado EV el proyecto
avanza segln su linea base; es decir CPI=1

Si el costo presupuestado del trabajo terminado PV es menor que el costo del trabajo entregado EV el desempefio
del proyecto es exitoso; sin embargo, si el SPI$ es mayor a 1,1 debe identificarse la causa de esta desviacién.
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10.5 Procesos de cierre

El proceso de cierre del trabajo de grado se desarrolla en 3 etapas, en la primera
se da la aceptacion de los entregables, posteriormente se procede a documentar
las lecciones aprendidas en el desarrollo del trabajo de grado y finalmente se
elabora el acta de entrega final la cual se puede consultar en el Anexo 16 de este
documento.

10.5.1 Lecciones aprendidas

En este proceso se dejan registrados los principales errores y aciertos cometidos
durante del desarrollo del trabajo de grado (ver Tabla 48), con el fin que puedan ser
tenidos en cuenta en futuras iniciativas de proyectos que se realicen dentro de los
programas de las Escuela Colombiana de Ingenieria, permitiendo mejorar y
aprender continuamente.

Tabla 48 Lecciones aprendidas.

A Area del ‘.
Area . . Leccién Impacto

No Evento conocimiento .
aprendida generado

responsable . R
que impactoé

1
2
3

Fuente: Los autores

En el Anexo 14 se encuentran las lecciones aprendidas del desarrollo de esta
investigacién, dentro de las cuales encontramos como lecciones mas relevantes, 1)
Definir bien desde el principio alcance del proyecto, 2) Se debe tener en cuenta los
riesgos identificados, 3) la Comunicacién en el equipo de trabajo y con el director
del trabajo de grado, 4) Disponibilidad y manejo del tiempo, 5) Retraso en la entrega
del informe final.

10.6 Presentacion del plan de gerencia

La presentacién del plan de gerencia fue realizada el 19 de agosto de 2016 en las
instalaciones de la Escuela Colombiana de Ingenieria, en donde hicieron participe
los stakeholders del trabajo de grado los cuales manifestaron dudas y sugerencias
que fueron atendidas y tenidas en cuenta para la continuacién de la ejecucién del
trabajo de grado la cual se puede consultar en el Anexo 15 de este documento.
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Anexo 1 Formato entrevistas, version
preliminar y definitiva
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Formato Preliminar

IDENTIFICACION DE FACTORES DE EXITO Y FRACASO EN LA GERENCIA DE
PROYECTOS- CASO CONSECION VIAL CORDOBA-SUCRE

FORMATO DE ENTREVISTA

Este instrumento hace parte de la investigacion titulada identificacion de factores de
exito y fracaso en la gerencia de proyectos caso concesion vial Cordoba Sucre
como parte del trabajo de grado de la Especializacion en Desarrollo y Gerencia
Integral de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.
Estamos seguros de que su experiencia en la gerencia de proyectos como parte del
equipo de la concesion vial Cérdoba-Sucre contribuira a nuestra investigacion. Por
lo anterior, le solicitamos respetuosamente responder cada pregunta con
sinceridad; la informacién sera utilizada unicamente con fines académicos y se
mantendra bajo absoluta confidencialidad. El tiempo estimado de esta entrevista es
de 45 minutos, solicitamos su autorizacion para grabar esta entrevista. En lo posible
le solicitamos abstenerse de utilizar el teléfono durante este tiempo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar que entienden los gerentes de la concesién por éxito y fracaso de un
proyecto.

. ¢ Desde se experiencia que es un proyecto exitoso?, ¢ Cuando se podria decir que
un proyecto fracasé?

Identificar que entienden los gerentes de la concesién por éxito y fracaso de la
gerencia de un proyecto.

. ¢ Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente que es el éxito de la gerencia

de un proyecto?, ;Y de la misma forma que se entenderia como el fracaso en la
é

gerencia de un proyecto?

Identificar los factores de éxito y fracaso en el grupo de procesos gerenciales de
iniciacion.

. ¢Cuanto tiempo ha estado o estuvo vinculado con la concesién Vial Cérdoba
Sucre?, ¢ cual fue, es, o han sido sus roles dentro de la concesidon?, y ¢ en qué parte
del ciclo de vida del proyecto inicio su participacion?

NOTA: para los entrevistados que hayan hecho parte de la concesién desde los
procesos iniciales de licitacion y adjudicaciéon del proyecto continuar con la siguiente
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pregunta, para los demas definir desde que parte del proyecto inicio su participaciéon
y en consecuencia saltar a las preguntas correspondientes.

¢, Cuales, de acuerdo a su experiencia y su participacion en la concesion fueron los
principales aciertos y errores en el proceso de licitacion y adjudicacion del proyecto?

Nota: permitir que el entrevistado plantee todo lo que el considere, sin embargo,
direccionarlo con el fin de cubrir cada una de las 2 actividades de los procesos de
iniciaciéon (Project charter, identificacion de interesados

Nota2: tomar lista de los aspectos mencionados para su revision en la siguiente
pregunta

De los aspectos mencionados (Mostrar lista), ¢ cuales considera mas influyentes en
el éxito de la gerencia del proyecto? vy jcuales considera mas influyentes en el
fracaso de la gerencia del proyecto?

Identificar los factores de éxito y fracaso en el grupo de procesos gerenciales de
planeacion.

¢, Cuales, de acuerdo a su experiencia y su participacion en la concesion fueron los
principales aciertos y errores en el proceso de preparacion del plan de gerencia?
Nota: permitir que el entrevistado plantee todo lo que el considere, sin embargo,
direccionarlo con el fin de cubrir cada una de las actividades de los procesos de
planeacién (alcance, tiempo, costo stakeholders)

Nota2: tomar lista de los aspectos mencionados para su revision en la siguiente
pregunta

De los aspectos mencionados (Mostrar lista), ¢ cuales considera mas influyentes en
el éxito de la gerencia del proyecto? y ¢cuales considera mas influyentes en el
fracaso de la gerencia del proyecto?

Identificar los factores de éxito y fracaso en el grupo de procesos gerenciales de
monitoreo y control

¢, Cuales, de acuerdo a su experiencia y su participacion en la concesion fueron los
principales aciertos y errores en el proceso de preparacion del plan de gerencia?
Nota: permitir que el entrevistado plantee todo lo que el considere, sin embargo,
direccionarlo con el fin de cubrir cada una de las 2 actividades de los procesos de
iniciacién (alcance, tiempo, costo y stakeholders)

Nota2: tomar lista de los aspectos mencionados para su revision en la siguiente
pregunta
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

De los aspectos mencionados (Mostrar lista), ¢ cuales considera mas influyentes en
el éxito de la gerencia del proyecto? y ¢cuales considera mas influyentes en el
fracaso de la gerencia del proyecto?

Identificar el nivel de conocimiento que tiene el personal gerencial de la concesion
sobre las practicas de gerencia moderna de proyectos.

¢, Puede contarnos acerca de las practicas de gerencia moderna de proyectos que
uso y normalmente usa en el desarrollo de su funcién como gerente?

Nota: identificar el grado de conocimiento de aspectos claves como proyecto,
gerencia, portafolio, oficina de proyectos, grado de madurez entre otros....
Identificar el nivel de capacitacion del personal gerencial de la concesion en
gerencia de proyectos.

¢ Qué estudios en el area de gerencia de proyectos ha realizado?, ¢ Es habitual en
el desarrollo de su profesion realizar capacitaciones periddicas en este aspecto?

¢ Considera importante capacitarse en procesos de gerencia moderna de
proyectos?, ¢ por qué?

Identificar el grado de madurez en gerencia de proyectos que tiene la concesion y
su reflejo en los proyectos ejecutados.

¢ La concesion vial Cordoba Sucre cuenta o conté con una OPM?
¢ En la concesion se reconoce explicitamente el rol del gerente de proyectos?

Nota: se debe indagar acerca del reconocimiento y a autoridad del mismo en la
organizacion

Identificar las practicas comunes en gerencia de proyectos del sector de
infraestructura vial modalidad concesiones.

Desde su experiencia, describa brevemente y de forma general cuales son los
procesos que se llevan a cabo normalmente en la gerencia de proyectos del sector
vial, modalidad concesiones, ¢Se ajustan a los procesos gerenciales enunciados
en PMI?, ;Cual es la mayor diferencia? ;Cuales considera afectan en mayor
medida el éxito en la gerencia de los proyectos?

Identificar los aspectos singulares en la gerencia de proyectos de los proyectos de
infraestructura vial modalidad concesiones.
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16. ¢ desde su experiencia qué caracteristicas diferenciadoras tienen los proyectos de
infraestructura vial con los proyectos de otros sectores?

¢ |dentificar la percepcion de la gerencia de proyectos de la concesién vial respecto
al éxito de la gerencia de proyectos del sector infraestructura vial.

17.¢Considera que la gerencia de los proyectos de infraestructura vial es exitosa?,
¢ Por qué?
Agradecemos su colaboracion.
Nombre
Cargo
Celular
Correo electronico
Fecha
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Formato definitivo

IDENTIFICACION DE FACTORES DE EXITO Y FRACASO EN LA GERENCIA DE
PROYECTOS- CASO CONSECION VIAL CORDOBA-SUCRE

FORMATO DE ENTREVISTA

Este instrumento hace parte de la investigacion titulada identificacion de factores de
exito y fracaso en la gerencia de proyectos caso concesion vial Cordoba Sucre
como parte del trabajo de grado de la Especializacion en Desarrollo y Gerencia
Integral de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.
Estamos seguros de que su experiencia en la gerencia de proyectos como parte del
equipo de la concesion vial Cérdoba-Sucre contribuira a nuestra investigacion. Por
lo anterior, le solicitamos respetuosamente responder cada pregunta con
sinceridad; la informacién sera utilizada unicamente con fines académicos y se
mantendra bajo absoluta confidencialidad. El tiempo estimado de esta entrevista es
de 45 minutos, solicitamos su autorizacion para grabar esta conversacion. En lo
posible le solicitamos abstenerse de utilizar el teléfono durante este tiempo.

1) Perfil del entrevistado

. ¢Por favor indiqueme su nombre? ;Cual o cuales han sido las actividades
desempenadas dentro de la concesién vial Cérdoba — Sucre?

. Por favor hableme sobre su experiencia en proyectos de infraestructura vial y
particularmente en proyectos de concesion vial

. ¢, Qué formacion especifica en gerencia de proyectos ha realizado?

. ¢Considera importante capacitarse en procesos de gerencia moderna de
proyectos?, ¢por qué?

. ¢ Puede contarnos acerca de las practicas de gerencia moderna de proyectos que
uso en el desarrollo de su funcién como gerente en la concesion?

2) Definiciones generales
. Desde su experiencia, ¢ qué es un proyecto exitoso?
. ¢ Por qué considera que fracasan los proyectos?

. ¢, Cual es su concepto sobre una gerencia exitosa de proyectos?
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9. ¢Cual es su concepto sobre el fracaso en la gerencia de proyectos?

10. ¢ Cuanto tiempo ha estado o estuvo vinculado con la concesion Vial Cérdoba Sucre?
¢ En qué etapa del proyecto inicio su participacion en la concesion?
NOTA: Si la respuesta es en la Etapa de Inicio, pasar a la pregunta 11, si la
respuesta es en la Etapa de Planeacion, pasar a la pregunta 15.

3) ldentificacion de aciertos y errores
INICIACION

11.De acuerdo con su experiencia y participacion, Por favor hableme de ;como fue el
proceso de licitaciéon y adjudicacién del Proyecto?

12.De acuerdo con su experiencia y su participacion en la concesion, ;Cuales
considera que fueron los principales aciertos y errores en el proceso de licitacion y
adjudicacioén del proyecto?

Nota: permitir que el entrevistado plantee todo lo que el considere, sin embargo,
direccionarlo con el fin de cubrir los dos procesos de iniciacion (todas las areas del
conocimiento).

13.De los aspectos que le voy a mostrar a continuacion, ¢cuales considera mas
influyentes en el éxito de la gerencia de proyectos referentes al proceso de
iniciacién?

Nota: Por favor ordenar el total de la lista de mayor a menor, el mayor es el mas
influyente y el menor es el menos influyente.

14.De los aspectos que le voy a mostrar a continuacion, ¢cuales considera mas
influyentes en el fracaso de la gerencia de proyectos referentes al proceso de

iniciacion?

Nota: Por favor ordenar el total de la lista de mayor a menor, el mayor es el mas
influyente y el menor es el menos influyente.

PLANEACION

15.De acuerdo con su experiencia y participacion, Por favor hableme de ;cémo fue el
proceso de planeacion del Proyecto?
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16.De acuerdo con su experiencia y su participacion en la concesion, ¢Cuales

considera que fueron los principales aciertos y errores en el proceso de planeacion?
Nota: permitir que el entrevistado plantee todo lo que el considere, sin embargo,
direccionarlo con el fin de cubrir cada uno de los procesos de planeacion (todas las
areas del conocimiento)

17.De los aspectos que le voy a mostrar a continuacion, ¢cuales considera mas

influyentes en el éxito de la gerencia de proyectos referentes al proceso de
planeacion?

Nota: Por favor ordenar el total de la lista de mayor a menor, el mayor es el mas
influyente y el menor es el menos influyente.

18.De los aspectos que le voy a mostrar a continuacion, ¢cuales considera mas

influyentes en el fracaso de la gerencia de proyectos referentes al proceso de
planeacion?

Nota: Por favor ordenar el total de la lista de mayor a menor, el mayor es el mas
influyente y el menor es el menos influyente.

MONITOREOQO Y CONTROL

19.De acuerdo con su experiencia y participacion, Por favor hableme de ;como fue el

proceso de monitoreo y control?

20.De acuerdo con su experiencia y su participacion en la concesion, ¢Cuales

21.

considera que fueron los principales aciertos y errores en el proceso de monitoreo
y control?

Nota: permitir que el entrevistado plantee todo lo que el considere, sin embargo,
direccionarlo con el fin de cubrir cada una de las 2 actividades de los procesos de
iniciacion (todas las areas del conocimiento)

De los aspectos que le voy a mostrar a continuacion, jcuales considera mas
influyentes en el éxito de la gerencia de proyectos referentes al proceso de
monitoreo y control?

Nota: Por favor ordenar el total de la lista de mayor a menor, el mayor es el mas
influyente y el menor es el menos influyente.

22.De los aspectos que le voy a mostrar a continuacion, jcuales considera mas

influyentes en el fracaso de la gerencia de proyectos referentes al proceso de
monitoreo y control?
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Nota: Por favor ordenar el total de la lista de mayor a menor, el mayor es el mas
influyente y el menor es el menos influyente.

4) GRADO DE MADUREZ
23.Por favor describa la estructura organizacional de la concesion

Nota: Identificar organigrama, niveles de jerarquia, existencia del cago de gerencia
de proyectos, PMO...
5) PRACTICAS COMUNES EN LA GERENCIA

24.Desde su experiencia, describa ¢ cuales son los procesos que se llevan a cabo en
la gerencia de proyectos del sector vial y especificamente en concesiones viales?,

25.Considera importante la aplicacion de practicas de gerencia de proyectos
reconocidas como PMI e IPMA ¢ cuales son las principales diferencias en la forma
con la cual se ejecuto la concesidn y lo establecido en las guias?

6) FACTORES QUE INFLUYEN EN LA GERENCIA DE PROYECTOS DEL
SECTOR DE INFRAESTRUCTURA

26. s desde su experiencia qué caracteristicas diferenciadoras tienen los proyectos de
infraestructura vial con los proyectos de otros sectores?

27.¢Considera que la gerencia de los proyectos de infraestructura vial es exitosa?,
¢ Por qué?

Agradecemos su colaboracion. Estaremos comunicandonos con usted para
compartir los resultados de la investigacion.

Nombre

Cargo

Celular

Correo electrénico
Fecha
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Anexo 2 Registro de stakeholders
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S-01

$-02

S-03

S-04

STAKEHOLDER

MINISTERIO DE
TRANSPORTE

ANGENCIA
NACIONAL DE
INFRA
ESTRUCTURA -
ANI

CONCESION
VIAL CORDOBA
- SUCRE

PROJECT
MANAGEMENT
INSTITUTE

CLASE

Externo

Externo

Externo

Externo

ACTITUD

Partidario

Partidario

Partidario

Inconscien
te

P+l

4.6

5.6

6.7

24

PR

ESTR
GEN

MANT.

INFOR

MANT.
INFOR

MAN.

CERC.

HACER
SEGUL.

NECESIDADES

Desarrollar una infraestructura
competitiva que consolide la
red vial nacional y fortalezca

la conectividad y accesibilidad

territorial, acorde con las
necesidades y realidades de
las regiones

Gestionar el desarrollo
adecuado de los contratos de
concesion en ejecucion,
facilitando la construccion y
operacion oportuna de la
infraestructura, el desarrollo
sostenible y el logro de los
niveles de inversion
propuestos en el PND

Identificar y analizar los
factores de éxito y fracaso en
los procesos gerenciales de la

Concesion Vial de tercera
generacion Cordoba — Sucre.

Enriquecer la investigacion en
la gerencia de proyectos que
se lleva en Colombia
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EXPECTATIVAS

Desarrollar mejores
proyectos de
infraestructura vial que
permitan aportar al
desarrollo y crecimiento
del pais

Llevar a cabo los
proyectos de concesion
con mejores procesos
gerenciales que permitan
la construccion y
operacion oportuna de la
infraestructura vial.

Documentar los aciertos y
errores que se tuvieron en
la gerencia del proyecto
Concesion Vial Cérdoba -
Sucre

Tener conocimiento de
investigacion para la
gerencia de proyectos de
las concesiones viales en
Colombia, utilizando como
referencia el PMBOK
quinta edicién

DESEOS

Contar con una
investigacion sobre los
factores de éxito y
fracaso en la gerencia
de proyectos de las
concesiones viales

Realizar concesiones
viales con mejores
procesos gerenciales
que permitan el logro
de los niveles de
inversion propuestos
en el PND

Obtener herramientas
de analisis que
permitan desarrollar
una gerencia de
proyectos con menos
errores en futuros
contratos de
Concesiones Viales

Registrar una
investigacion que
como punto de
referencia utiliza la
guia PMBOK quinta
edicion

GUIA
ESTRATEGICA

Suministrar
informacién
suficiente, sin
abrumarlo con
detalles.

Suministrar
informacién
suficiente, sin
abrumarlo con
detalles.

Realizar el
maximo
esfuerzo para
satisfacer sus
requerimientos.

Suministrar
informacion
suficiente, sin
abrumarlo con
detalles.



ID STAKEHOLDER

ESCUELA
COLOMBIANA
S-05 DE INGENIERIA
JULIO
GARAVITO

FREDY
CARRENO
SANCHEZ

S-06

CESAR LEAL

S-07  CORONADO

GRUPO DE
ESPECIALIZACI
ON COHORTE
22

S-0

[~

DIEGO
BALAGUERA
REINA(LI)

S-09

CLASE

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

ACTITUD

Partidario

Lider

Partidario

Partidario

Lider

P+l

8.2

7.6

8.2

4.1

8.6

ESTR

A GEN

MAN.

CERC.

MAN.

CERC.

MAN.

CERC.

HACER
SEGUL.

MAN.

CERC.

NECESIDADES

Aportar al desarrollo de
unidades de investigacion
especializada que se
constituyan en centros de
generacion y difusion del
conocimiento

Preservar los requerimientos
para el trabajo de grado, para
que se cumpla con los
lineamientos exigidos por la
Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito

Seguir y Controlar el trabajo
de grado para el
cumplimiento de los
requisitos establecidos por la
Unidad de Proyectos para la
especializacion en desarrollo
y gerencia integral de
proyectos

Ampliar los conocimientos
adquiridos durante la
Especializacion en Desarrollo
y Gerencia Integral de
Proyectos

Aplicar los conocimientos
adquiridos durante la
formacion en la
especializacién en desarrollo
y gerencia de proyectos
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EXPECTATIVAS

Contar con
investigaciones que
enriquezcan el
repositorio
institucional y que, a
su vez, aporten a
futuras
investigaciones en
materia de gerencia
de proyectos de
infraestructura vial
bajo la modalidad de
concesiones
Acompainiar la
investigacion de
este trabajo de
grado y velar porque
genere aportes al
desarrollo de
concesiones viales
en el pais

Aplicar los
conocimientos
adquiridos por el
equipo de trabajo
durante el proceso
académico

Asistir a la
sustentacion de
entregables del

Trabajo de Grado de
los factores de éxito
y fracaso en
proyectos de
infraestructura vial

Optar al titulo de
especialista en
desarrollo y gerencia
de proyectos, de la
Escuela Colombiana
de Ingenieria Julio
Garavito

DESEOS

Obtener reconocimiento en el
campo de la investigacion a
proyectos de infraestructura

vial bajo la modalidad de
concesiones

Hacer parte del proceso de
trabajo de grado que obtenga
reconocimiento por los aportes

realizados a la gerencia de

proyectos de infraestructura
vial

Lograr un trabajo de grado de
alta calidad, que permita
reconocimiento y la
publicacién de un articulo
sobre la identificacion y
analisis de factores de éxito y
fracaso de concesiones viales

Adquirir conocimientos de los
factores de éxito y fracaso en
la gerencia de los proyectos
de infraestructura vial

Desarrollar un trabajo de alta
calidad, que permita la
publicacién de un articulo
acerca de los factores de éxito
y fracaso en la gerencia de
proyectos de infraestructura
vial, estudio de caso
concesion vial Cordoba -
Sucre

GUIA
ESTRATEGICA

Realizar el maximo
esfuerzo para
satisfacer sus

requerimientos.

Realizar el maximo
esfuerzo para
satisfacer sus

requerimientos.

Realizar el maximo
esfuerzo para
satisfacer sus

requerimientos.

Solamente observar
su comportamiento.

Realizar el maximo
esfuerzo para
satisfacer sus

requerimientos.



ID

S-10

S$-12

STAKEHOLDER

JHONATTAN
CABRERA
ANGULO(LC)

FRANK
CUADROS
GUATAQUIRA
(LE)

FRANK
CUADROS
GUATAQUIRA
(GP)

CLASE

Interno

Interno

Interno

ACTITUD

Lider

Lider

Lider

P+l

8.6

8.6

9.0

PR

ESTR
GEN

MAN.

CERC.

MAN.

CERC.

MAN.

CERC.

NECESIDADES

Aplicar los conocimientos
adquiridos durante la
formacion en la
especializacién en desarrollo
y gerencia de proyectos

Aplicar los conocimientos
adquiridos durante la
formacion en la
especializacion en desarrollo
y gerencia de proyectos

Gerenciar el trabajo de grado
guardando la armonia del
equipo de trabajo y
garantizando los
requerimientos establecidos
en el Project Charter del
proyecto
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EXPECTATIVAS

Optar al titulo de
especialista en
desarrollo y gerencia
de proyectos, de la
Escuela Colombiana
de Ingenieria Julio
Garavito

Optar al titulo de
especialista en
desarrollo y gerencia
de proyectos, de la
Escuela Colombiana
de Ingenieria Julio
Garavito

Evaluar las
capacidades y
habilidades como
gerente de
proyectos

DESEOS

Desarrollar un trabajo de alta
calidad, que permita la
publicacién de un articulo
acerca de los factores de éxito
y fracaso en la gerencia de
proyectos de infraestructura
vial, estudio de caso
concesion vial Cérdoba -
Sucre

Desarrollar un trabajo de alta
calidad, que permita la
publicacion de un articulo
acerca de los factores de éxito
y fracaso en la gerencia de
proyectos de infraestructura
vial, estudio de caso
concesion vial Cérdoba -
Sucre

Alcanzar las metas obtenidas
por cada uno de los
stakeholders del trabajo de
grado

GUIA
ESTRATEGICA

Realizar el maximo
esfuerzo para
satisfacer sus

requerimientos.

Realizar el maximo
esfuerzo para
satisfacer sus

requerimientos.

Realizar el maximo
esfuerzo para
satisfacer sus

requerimientos.



Anexo 3 Plan de gestion de
Stakeholders
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STAKEHOLDERS DEL PROYECTO

ID STAKEHOLDER ESTRATEGIA PODER | INTERES | P+l
S-01 MINISTERIO DE Informar por medio de carta al final del 10 36 46
TRANSPORTE proyecto la investigacion realizada. ’ ’ ’
S-02 ANGENCIA NACIONAL DE Informar por medio de carta al final del 20 36 56
INFRA ESTRUCTURA - ANI proyecto la investigacion realizada. ’ ’ ’
. Mantener informado por medio de
S-03 C(C:)CI;'\I;CC:)EBSA?NS\L/JIC':AIIR-E reuniones quincenales directamente con el 3.4 3.3 6.7
Gerente de la Concesion.
PROJECT MANAGEMENT Informar por medio de carta al final del
S-04 INSTITUTE CAPITULO proyecto la mveshgacpn reall'zada, la cual, 10 24 34
BOGOTA toma como refgrenma_ Iz_a’gwa PMBOK,
quinta edicién
STAKEHOLDERS DEL TRABAJO DE GRADO
ID STAKEHOLDER ESTRATEGIA PODER | INTERES | P+l
Se hace el maximo esfuerzo para mantener
activa la participacion del Centro de
ESCUELA COLOMBIANA Estudios de Desarrollo y Gerencia Integral
S-05| DE INGENIERIA JULIO de Proyectos, para lo cual, se hara una |, g 36 |82
GARAVITO reunién semanal en la que se mostraran los
avances del Trabajo de Grado y se
tomaran en cuenta la sugerencias y
observaciones
_ Se hace consultas puntuales, con el fin de
S-06 FREDY CARRENO mantenerlo involucrado, se debe informar 4.0 36 76
SANCHEZ con una periodicidad quincenal del avance ’ ) '
del Trabajo de Grado
Se debe mantener constante comunicacion
con él. Es quien aprueba o desaprueba
cada una de las etapas y entregables del
Trabajo de Grado. Se debe tener
S-07 | CESAR LEAL CORONADO comunicacion por medio de correos y 46 36 |82
mensajes de texto instantaneos
permanentemente, ademas de reunién
semanal los viernes a la 1pm de todas las
semanas durante la ejecucion de la
investigacion
GRUPO DE Deben ser informados sobre cada uno de
S08|  ESPECIALIZACION los entregables del Trabajo de Grado, es |, 21 |41
COHORTE 22 importante tener en cu_enta las opiniones
que realizan
Mantener motivado a lo largo de la
ejecucion del Trabajo de Grado. Se debe
S-09 DIEGO BALAGUERA hacer reunién interna dentro del grupo de 46 4.0 8.6
REINA(LI) investigacion cada mes para ver los ’ ’ ’
rendimientos y hacer los ajustes
pertinentes.
Mantener motivado a lo largo de la
ejecucion del Trabajo de Grado. Se debe
S-10 JHONATTAN CABRERA hacer reunién interna dentro del grupo de 46 4.0 8.6

ANGULO(LC)

investigacion cada mes para ver los
rendimientos y hacer los ajustes
pertinentes.
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STAKEHOLDERS DEL PROYECTO

STAKEHOLDER

ESTRATEGIA

PODER

INTERES

P+l

FRANK CUADROS
GUATAQUIRA(LE)

Mantener motivado a lo largo de la
ejecucion del Trabajo de Grado. Se debe
hacer reunién interna dentro del grupo de

investigacion cada mes para ver los

rendimientos y hacer los ajustes
pertinentes.

4.6

4.0

8.6

FRANK CUADROS
GUATAQUIRA(GP)

Mantener motivado a lo largo de la
ejecucion del Trabajo de Grado. Se debe
hacer reunién interna dentro del grupo de

investigacion cada mes para ver los

rendimientos y hacer los ajustes
pertinentes.

5.0

4.0

9.0

157




Anexo 4 Requerimientos del proyecto
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Requerimientos Gerenciales

Id. Req. Requerimiento Stakeholders (P+1) | Z(P+I)

RG-01 Presentar todos los entregables Escuela Colombiana 8.2 24
de acuerdo a las fechas Fredy Carrefio Gonzalez 7.6
sefialadas dentro del César Leal Coronado 8.2
cronograma establecido por la
Unidad de Proyectos de la
Escuela.

RG-02 Realizar reuniones semanales Diego Balaguera Reina 8.6 25.6
con los integrantes y director del Jhonattan Felipe Cabrera 8.6
trabajo de grado, y en cada | Frank Cuadros Guataquira 8.6
reunién se levantan actas las
cuales deben de estar alineadas
a lo propuesto por la Escuela.

RG-03 Presentar informes de avance Escuela Colombiana 8.2 16.4
para presentar cada quince dias César Leal Coronado 8.2
al director del trabajo de grado.

RG-04 Manejar y distribuir el Diego Balaguera Reina 8.6 25.8
presupuesto estimado para el Jhonattan Felipe Cabrera 8.6
proyecto, el cual no debe | Frank Cuadros Guataquira 8.6
sobrepasar de $ 34.185.000

Requerimientos Funcionales del Producto

Id. Req. Requerimiento Stakeholders (P+1) | Z(P+I)

RFP-01 |El producto debe estar en la |Concesién Vial Cérdoba — Sucre | 6.7 23.1
capacidad de identificar los Escuela Colombiana 8.2
principales factores que influyen César Leal Coronado 8.2
en el éxito de los procesos
gerenciales de la concesion vial.

RFP-02 |El producto debe estar en la |Concesién Vial Cérdoba — Sucre | 6.7 231
capacidad de identificar los Escuela Colombiana 8.2
elementos usuales y diferentes César Leal Coronado 8.2
entre los factores de éxito y
fracaso en el desarrollo de la
gerencia de proyectos de
infraestructura vial.

RFP-03 |El producto debe estar en la |Concesién Vial Cérdoba — Sucre | 6.7 27.7
capacidad de dar a conocer las Ministerio de transporte 4.6
principales causas que influyen Escuela Colombiana 8.2
en los factores de fracaso, para César Leal Coronado 8.2

que sean evitados y en cambio
se puedan lograr resultados
exitosos en la gerencia de
proyectos de infraestructura vial.
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Requerimientos No Funcionales del Trabajo de Grado

Id. Req. Requerimiento Stakeholders (P+1) | Z(P+l)
RNFTG- | El documento debe ser escrito Escuela Colombiana 8.2 16.4
01 en espafiol y no debe César Leal Coronado 8.2
sobrepasar de 200 paginas.
RNFTG- | Debe ser entregado en forma Escuela Colombiana 8.2 12.3
02 fisica y también en forma | Grupo Especializacion Cohorte 4.1
magnética en un CD. 22
RNFTG- |Debe ser desarrollado vy Escuela Colombiana 8.2 8.2
03 presentado por un grupo

conformado de maximo 3
estudiantes.

RNFTG- |Todos los entregables del Escuela Colombiana 8.2 24
04 trabajo de grado, deben Fredy Carrefio Gonzélez 7.6
diligenciarse y entregarse en los César Leal Coronado 8.2

formatos establecidos por la
Unidad de Proyectos de la
Escuela.
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Anexo 5 Matriz de trazabilidad
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Trazabilidad

. Stakeholders
ol IRz REGEEhITEY (ID) B e Gl Elc\a/\r/n;gto Entregable Verificacion Validacion
Requerimientos Gerenciales
Presentar todos Presentar todos
los entregables de los entregables
acuerdo a las Escuela de acuerdo a las
fechas sefialadas Colombiana 8.2 Lista de fechas sefialadas
dentro del Fredy Carrefio ' verificacion con dentro del
RG-01 - 7.6 24 3
cronograma Gonzalez 8.2 entregables del cronograma
establecido por la Cesar Leal ' trabajo de grado | establecido por la
Unidad de Coronado Unidad de
Proyectos de la Proyectos de la
Escuela Escuela
Realizar reuniones ;
Revisar que el Con la
semanales con los -
integrantes y . formato de I§§ gprobacmn del
. . Diego Balaguera actas de reunion, | Director del TGy
director del trabajo . )
Reina esté acorde con la con la entrega
de grado, y en . 8.6 . ; it
7 Jhonattan Felipe Libro de informacion semanal de las
RG-02 cada reunion se 8.6 25.6 3.6 : : i
Cabrera gerencia requerida por la actas firmadas
levantan actas las 8.6
Frank Cuadros Escuela y que las por los
cuales deben de ; . .
) Guataquira reuniones se integrantes del
estar alineadas a . . .
lo propuesto por Ia realicen segun lo grupo de trabajo
acordado. y Director del TG.
Escuela.
Realizar
Presentar revisiones Entrega del
informes de Escuela periodicas del informe de
avance para Colombiana 8.2 Informes de avance del avance al
RG-03 presentar cada Cesar Leal 8.2 16.4 2 proyecto, con Director del TG y
; , avance -
quince dias al Coronado respecto a lo aceptacion del

director del trabajo
de grado.

establecido en el
cronograma del

trabajo.

Libro de
Gerencia.
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Trazabilidad

. Stakeholders
L REGEEhITEY (ID) B e Gl Elc\e/\r/n;gto Entregable Verificacion Validacion
Manejar y .
distribuir el Diego Balaguera Rgghzar Enttreg’a):j |
resupuesto Reina revisiones aceptacion de
es?imado para el Jhonattan Felipe 8.6 Plan de periddicas del TGy L|t?ro de
RG-04 8.6 25.8 3.4 ; avance en costo Gerencia por
proyecto, el cual Cabrera gerencia "y
8.6 de acuerdo a la parte del comité
no debe Frank Cuadros linea base de evaluador de la
sobrepasar de $ Guataquira costo Escuela
34.185.000 ' '
Requerimientos Funcionales del Producto
El producto debe
estaren la e
: Concesion Vial
capacidad de i’
) . Cérdoba — Sucre
identificar los
rincipales Escugla 6.7
RFP-01 P Colombiana 8.2 | 231 3.6
factores que
. s Cesar Leal 8.2
influyen en el éxito
Coronado
de los procesos
gerenciales de la Documentando los
concesion vial. Libro de principales
El producto debe G : factores que Aprobacion del
erenciay | . .
estaren la . influyen en el éxito | TG por parte del
. Trabajo de .
capacidad de Grado de los procesos Director del TG
identificar los g ' gerenciales de la
Concesion Vial S
elementos usuales ] concesion vial.
. Cérdoba — Sucre
y diferentes entre Escuela 6.7
RFP-02 los factores de : 8.2 23.1 3.6
" Colombiana
éxito y fracaso en 8.2
Cesar Leal
el desarrollo de la C
. oronado
gerencia de
proyectos de
infraestructura
vial.
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Trazabilidad

. Stakeholders
ol IRz REGEEhITEY (ID) B e Gl Elc\e/\r/n;gto Entregable Verificacion Validacion
El producto debe
estaren la
capacidad de dar a
_ conocer las Concesion Vial
Gue influyen on log | Cordoba ~ Sucre Informe de los
factores de fracaso, I\/{lrr;r?;%r(l)ortge 6.7 factorﬁ :Cdaestoaxno y
RFP-03 | Paraquesean Escuela 46 | 977 3.6 Trabajode | 40 vificados en
ev@ados yen Colombiana 8.2 grado. los procesos
cambio se puedan Cesar Leal 8.2 gerenciales de la
lograr resultados Coronado concesion vial.
exitosos en la
gerencia de
proyectos de
infraestructura vial.
Requerimientos No Funcionales del Trabajo de Grado
RNFTG- | EI documento no Escuela 8.2 16.4 3.6 Libro de Realizando una Entrega y
01 debe sobrepasar Colombiana 8.2 gerencia. adecuada aceptacion del
las 200 paginas. Cesar Leal redaccion y Libro de
Coronado teniendo en cuenta Gerencia por
lo mas significante parte de la
para el proyecto Unidad de
Proyectos.
RNFTG- | Debe ser Escuela 8.2 12.3 3.6 Trabajo de Aprobacion del
02 entregado de Colombiana 4.1 gradoy TGy Libro de
forma fisica vy Grupo Libro de Gerencia por
también en forma | Especializacion gerencia. parte del Director
magnética en un Cohorte 22 del TG y demas

CD.

interesados.
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Trazabilidad

. Stakeholders
ol IRz REGEEhITEY (ID) B e Gl Elt\a/\r/n;snto Entregable Verificacion Validacion
RNFTG- | Debe ser Escuela 8.2 8.2 3.4 Plan de
03 desarrollado y Colombiana Gerencia Desarrollo del plan
presentado por de gerencia
grupo maximo de 3 contando con los
estudiantes. recursos
correspondientes
RNFTG- | Hacer entrega del Escuela 8.2 49.8 3.6 Libro de Lista de verificacion | Aceptacion del
04 documento del Colombiana 7.6 gerencia con entregables del Libro de
trabajo de grado, Fredy Carrefio 8.2 trabajo de grado Gerencia por
cumpliendo las Gonzalez 8.6 parte del Director
normas Cesar Leal 8.6 de TG y comité
establecidas por la Coronado 8.6 evaluador de la
Unidad de | Diego Balaguera Escuela
Proyectos de la Reina
Escuela. Jhonattan Felipe
Cabrera
Frank Cuadros
Guataquira
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Anexo 6 Cronograma de trabajo de
grado
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'13nov16 | 18dic*16 |

’22 may‘16 | 26jun‘16 31jul"16 ‘045ep‘16 09 oct'16 22 ene'17
EDT leombredetarea v‘DuraCilv\comienZO v‘Fin 12 | 27 | 1 | 26 | 1 \ 26 \ 10 | 25 | 09 . 24 | 09 \ 24 l 08 | 23 | 08 . 23 | 07 | 22 . 06 | ¢
0 “Cronograma trabajo de grado, factores 174d 07-06-16 ~ 10-02-17 E P 0%
1 Gerencia del trabajo de grado 174d  07-06-16 10-02-17 _—
2 “Informe de trabajo de grado 121d  22-08-16 10-02-17 ‘ [ ﬂ 0%
2.1 » Revisién del estado del arte 8d 22-08-16 31-08-16 1 0% f
22 « Antecedentes 18d  01-09-16  26-09-16 1 0%
2.2.1 > Infraestructura vial 6d  01-09-16  08-09-16 1 0%
2.2.2 » Concesiones 6d  09-09-16  16-09-16 M 0%
2.23 » Gerencia de proyectos 6d 19-09-16  26-09-16 M 0%
224 Estado del arte y antecedentes para 0d ~ 26-09-16  26-09-16 ¢ 26-09
revision

23 » Marco de referencia 6d 27-09-16  04-10-16 M 0%
2.4 > Herramientas 6d  05-10-16  12-10-16 1 0%
2.5 > Recoleccion de informacion 13d  13-10-16  01-11-16 1 0%
2.6 » Hallazgos conclusiones y 6d 02-11-16  10-11-16 1 0%

recomendaciones
2.7 Entrega informe trabajo de grado 0d 11-11-16  11-11-16 ¢ 11-1 :
2.8 Entrega definitiva informe de trabajo 0d 10-02-17  10-02-17 o 10-

de grado y libro de gerencia ; :
3 4 Entregables academicos 164d  07-06-16 27-01-17 H ] 0%
3.1 » Anexo A, ficha de inscripcion 4d 070616  10-06-16 n 0% :
3.2 > Anexo B, propuesta 5d  20-06-16  24-06-16 n 0%
33 » Sustentacion propuesta 6d  08-07-16  15-07-16 1 0%
34 > Plan de gerencia 15d  18-07-16 05-08-16 T 0%
3.5 > Sustentacion plan de gerencia 4d  16-0816  19-08-16 n 0%
3.6 > Libro de gerencia trabajo de grado  58d  22-08-16  11-11-16 I ] 0% :
3.7 > Sustentacion informe final 8d 180117  27-01-17 1 0%§
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Anexo 7 Linea base de costos
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EDT

2211

2212
2.2.2
2.2.21

2222
223

2.2.31

2232

224
23

2.3.1

23.2

24

241

24.2

25
2.5.1

25.2

253

2.6

2.6.1
2.6.2

2.6.3

Nombre de tarea
Cronograma trabajo de
grado, factores de éxito y
fracaso
Gerencia del trabajo de grado
Informe de trabajo de grado
Revision del estado del arte
Revision fuentes de
informacién
Elaboracién de escrito para
informe
Antecedentes
Infraestructura vial
Revisién de estado de
infraestructura vial en
Colombia
Elaboracién de escrito para
informe
Concesiones
Revisién general concesiones
en Colombia
Elaboracién de escrito para
informe
Gerencia de proyectos
Practicas gerenciales en sector
infraestructura vial en
Colombia
Elaboracién de escrito para
informe
Estado del arte y antecedentes
para revision
Marco de referencia
Revisién y seleccion de marco
de referencia en gerencia de
proyectos a ser empleado
Definicién y elaboracién de
capitulo para informe
Herramientas
Revisar herramientas
empleadas para la recoleccion
de informacion
Seleccionar y documentar
herramientas a emplear en la
investigacion
Recoleccién de informacion
Estructuracion de las
entrevistas
Realizacion de entrevistas a
gerentes
transcripcion y documentacion
de informacién recolectada
Hallazgos conclusiones y
recomendaciones
Elaboracién de hallazgos
Elaboracién de conclusiones
Elaboracion de
recomendaciones

Duracion
174 d
174 d

121d
8d

5d

3d

18d
6d

3d

3d

6d
3d

3d
6d

3d

3d

0d
6d

3d

3d

6d

3d

3d

13d
3d

7d

3d

6d

2d
2d

2d

Comienzo
07-06-16
07-06-16

22-08-16
22-08-16

22-08-16

29-08-16

01-09-16
01-09-16

01-09-16
06-09-16

09-09-16
09-09-16

14-09-16
19-09-16

19-09-16

22-09-16

26-09-16
27-09-16

27-09-16
30-09-16
05-10-16

05-10-16

10-10-16

13-10-16
13-10-16

19-10-16
28-10-16

02-11-16

02-11-16
04-11-16

09-11-16
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Fin
10-02-17
10-02-17

10-02-17
31-08-16

26-08-16

31-08-16

26-09-16
08-09-16

05-09-16

08-09-16

16-09-16
13-09-16

16-09-16
26-09-16

21-09-16

26-09-16

26-09-16
04-10-16

29-09-16

04-10-16

12-10-16

07-10-16

12-10-16

01-11-16
18-10-16
27-10-16
01-11-16

10-11-16

03-11-16
08-11-16

10-11-16

Trabajo
726 h
261 h

186 h
24 h

15h

9h

54 h
18 h

9h
9h

18 h
9h

9h
18 h

9h

9h

Oh
22.5h

13.5h
9h
18 h

9h

9h

49.5h
13.5h

31.5h
45h

18 h

6h
6h

6h

Costo
m$34,185
m$10,168

m$13,342
m$936

m$585

m$351

m$2,052
m$702

m$351
m$351

m$702
m$351

m$351
m$648

m$324

m$324

m$0
m$851

m$509
m$342
m$702

m$351

m$351

m$2,025
m$509

m$1,323
m$194

m$702

m$234
m$234

m$234



EDT
2.7

2.8

3.4.1
34.2

3.5

3.5.1
352

3.6
3.6.1

3.6.2

3.7
3.71
3.7.2

Nombre de tarea
Entrega informe trabajo de
grado
Entrega definitiva informe de
trabajo de grado y libro de
gerencia
Entregables académicos
Anexo A, ficha de
inscripcion
Elaboracién Anexo A
Entrega Anexo A
Anexo B, propuesta
Elaboracién Anexo B
Entrega Anexo B
Sustentacion propuesta
Preparacion sustentacion
Propuesta sustentada
Plan de gerencia
Preparacion plan de gerencia
Entrega plan de gerencia
Sustentacion plan de
gerencia
Preparacion sustentacion
Plan de gerencia sustentado
Libro de gerencia trabajo de
grado
Preparacion libro de gerencia
trabajo de grado
Entrega del libro de gerencia
trabajo de grado
Sustentacién informe final
Preparacion de la sustentacion
Sustentacion informe final

Duracion Comienzo

0d

0d

164 d
4d

3d
0d
5d
4d
0d
6d
5d
0d
15d
14 d
0d

4d

3d
0d

58 d

57d

0d

8d
7d
0d

GERENCIA DEL TRABAJO DE
GRADO

11-11-16

10-02-17

07-06-16
07-06-16

07-06-16
10-06-16
20-06-16
20-06-16
24-06-16
08-07-16
08-07-16
15-07-16
18-07-16
18-07-16
05-08-16

16-08-16

16-08-16
19-08-16

22-08-16

22-08-16

11-11-16
18-01-17
18-01-17
27-01-17

Costo

Fin
11-11-16

10-02-17

27-01-17
10-06-16

09-06-16
10-06-16
24-06-16
23-06-16
24-06-16
15-07-16
14-07-16
15-07-16
05-08-16
04-08-16
05-08-16

19-08-16

18-08-16
19-08-16

11-11-16

10-11-16

11-11-16
27-01-17
26-01-17
27-01-17

INFORME DE TRABAJO DE GRADO
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Trabajo
Oh

Oh

279 h
13.5h

13.5h
Oh
6h
6h
Oh
7.5h
7.5h
Oh
105 h
105 h
Oh

9h

9h
Oh

85.5h

85.5h

Oh

52.5h
52.5h
Oh

Costo
m$0

m$0

m$10,675
m$511

m$511
m$0
m$263
m$263
m$0
m$348
m$348
m$0
m$3,979
m$3,979
m$0

m$386

m$386
m$0

m$3,268
m$3,268

m$0

m$1,922
m$1,922
m$0

ENTREGABLES ACADEMICOS



Anexo 8 Informes de desempeno

171



ESCUELA Codigo
COLOMBIANA CPI
OF INGENIERIA METRICA DE CONTROL ~ ————
JULIO GARAVITO
2016/06/16
CPI5
Nombre de Cost Performance Index (Indice de )
) o Responsable: Grupo Trabajo de Grado
metrica: Desempefio del Costo)
Sigla: CPI Frecuencia de Medicion: |Quincenal
Tipo: Costo Fecha de Medicion: 13 de enero del 2017
Unidades: N/A Disponibilidad: Reunion de Asesoria
Rango Meta
Nuestra meta es obtener un CPI=1, el cual quiere decir que el
presupuesto del proyecto va acorde a lo planteado en el
1.05<CPI<0.85 | 0.85<CPI<0.95 | 0.95<CPI<1.05 cronograma.
Proposito
Controlar el avance del proyecto, teniendo en cuenta el
desempefio del costo. CPI
1,05
Definicion 1,00 W
Con la metrica CPI lo que se busca es poder medir el gzg
cumplimiento y el avance del proyecto con relacion a la 0185
linea base de costo. 0.80
0,75
Formula 0,70
© © O © O ©O© O O O O O O © O ©O© O N~MN~IMN~
CPI= $30.083.000/$30.692.000 AN i SOOI
B OO0 O O 0 O =T oy & 9 v O O
CP1=0,98 AN W IAODO N T ONODO N O
O+~ O+~ N~ NONONOITO«™M~«~ N v
Definicion Variables
EV: Es el costo presupuestado para la ejecucion del
proyecto.
AC: Es el tiempo que lleva el trabajo realizado a la
fecha.
CPI: Es la relacion que hay entre el costo estimadoy el
valor real.
Comentarios

Lo ideal es que el SPI obtenga un valor de 1, el cual demuestra que el proyecto Ileva el presupuesto estimado, de acuerdo al

cronograma propuesto.
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ESCUELA
COLOMBIANA

JULIO GARAVITO

Codigo

DE INGENIERIA METRICA DE CONTROL PLoL

Version - 01

Precaucion

1.05<SPI<0.85 | 0.85<SPI<0.95 | 0.95<SPI<1.05

2016/06/16
SPIS 5

Nombre de Schedule Performance Index (indice

i e e Responsable: Gerente del proyecto
metrica: de rendimiento de programacion).
Sigla: SPIS Frecuencia de Medicion: |Quincenal
Tipo: Alcance Fecha de Medicion: 13 deenero de 2017
Unidades: N/A Disponibilidad: Reunion de Asesoria

Rango Meta

Nuestra meta es obtener un SP1$=1, el cual quiere decir que el
proyecto va acorde a lo planteado en el cornograma.

Proposito

Medir el desempeiio del proyecto de trabajo de grado
en términos de costo, para asi poder conocer el avance
real del trabajo comparado con lo establecido en el
presupuesto de su linea base para las tareas
programadas.

Definicion

SPI$

Porcentaje de cumplimiento en el proyecto de grado
segun el trabajo realizado con respecto a la linea base

?

Formula

SPIS=EV/PV*100%

SPI$ = $30.083.000/530.692.000*100%
SPI$=0,99

OO0O00O0O0Oo—~~~
O OWOEO©O©O©O©OOoOo
ODNNOOO©OOOO =

Definicion Variables

© © © © © © © © © © © © © © © © N~ I~
%W N NG N h W ot o ow W W oW e W W
O O NN DDHDDHDOO = = AN = =
QYL IO T Yy NI LOOQ
AN DN ODON T T ONO DD I
Or-rO+rANr-rNONONOT-TO~®«~ N

PV: Costo presupuestado del trabajo programado a la
fecha (Costo Planeado)

EV: Costo presupuestado del trabajo terminado a la
fecha (Valor Ganado)

10-02-17

Comentarios

Las actividades se estan siguiendo y cumpliendo de acuerdo al cronograma propuesto.

A la fecha de la presentacion final, el proyecto presenta los siguientes valores:
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==@==CPTP  ==@==CPTR CRTR EACS

ESTADO DE PROYECTO (V) (Ev) (AQ)

miles $ miles $ miles S

$40,000
$35,000
)
|
$30,000 \
|
|
|
$25,000 V4 \
$20,000

$15,000

VALOR EN MILES DE PESOS

$10,000

\

$5,000

/
o~
$'
(o] [(o] (o) [(o) [(o) (o) (o) (o) (o) [(o) (o) [(o) [(o) (o) (o) [(o) ™~ ™~ ~
L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] i
b b R R b oohd DD DS h A A A&
Q@ © © 9 9 © © © O 9 T o o o <9 9 O 9O 9
m ™~ i n D (V] (o) [e))] o ~ i < 0 o (o) o o ~ o
o i o — o i o o o o o o i o i o i o i
CPTP CPTR CRTR
EACS
(PV) (EV) (AC) .
. , , miles
miles miles miles

$ 33,099 $ 33,099 $ 33,700 $ 35,243

De acuerdo a lo presentado, el proyecto tuvo un desfase de casi $600.000 debido
a los cambios ocurridos durante el desarrollo del trabajo de grado lo cual ocasion6
pérdida de tiempo y también de costo por lo que se debidé implementar mas horas
de trabajo
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Anexo 9 Matriz de asignacion de
responsabilidades
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DIRECTOR

GERENTE DE LiDER DE LIDER DE LIDER DE
CODIGO PROYECTO INVESTIGACION ENTREGABLES COMUNICACIONES JEQBRQ‘I’D% SRRl
WBS NOMBRE DE TAREA
CE':J:-I;s Diego Balaguera Frank Cuadros Jhonattan Cabrera Cg::;:;gfl
Gerencia del trabajo de
1 grado R/A C/l
Informe de trabajo de
2 grado A R R R C/
Revision del estado del
2.1 arto A R | | C
Revision fuentes de
211 informacion A R | | C
Elaboracioén de escrito
21.2 para informe A C I R C/
2.2 Antecedentes A R I [ C
2.21 Infraestructura vial A R I | C
Revision de estado de
2211 infraestructura vial en A R I | C
Colombia
Elaboracién de escrito
2.2.1.2 orm informe A C ! R C/l
2.2.2 Concesiones A R I | C
Revisién general
2221 concesiones en A R I [ C
Colombia
Elaboracioén de escrito
22272 para informe A C I R C/
2.2.3 Gerencia de proyectos A R I | C/ |
Practicas gerenciales en
2.2.3.1 sector infraestructura vial A R I [ C Cl/l
en Colombia
29232 Elaboracién de escrito A C | R c/l
T para informe
Estado del arte y
224 antecedentes para A R I [ C C/
revision
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CcODIGO
WBS

2.3

2.31

2.3.2
2.4

2.41

2.4.2

2.5
2.5.1
252

253

2.6
2.6.1
26.2

26.3

NOMBRE DE TAREA

Marco de referencia
Revision y seleccién de
marco de referencia en
gerencia de proyectos a

ser empleado
Definicion y elaboracion
de capitulo para informe

Herramientas

Revisar herramientas
empleadas para la
recoleccion de
informacion
Seleccionar y
documentar
herramientas a emplear
en la investigacion
Recoleccion de
informacion
Estructuracién de las
entrevistas
Realizacion de
entrevistas a gerentes
Transcripcion y
documentacion de
informacion recolectada
Hallazgos conclusiones y
recomendaciones
Elaboracion de hallazgos
Elaboracion de
conclusiones
Elaboracion de
recomendaciones

GERENTE DE

PROYECTO

Frank
Cuadros

A

A

>

>

> > >»>» > » > >

LiDER DE

INVESTIGACION

Diego Balaguera

R

R

Py

Py

A 0 00

177

LiDER DE
ENTREGABLES

Frank Cuadros

X

X

A A0 0 A0

LiDER DE
COMUNICACIONES

Jhonattan Cabrera

Py

Py

A 0 00

DIRECTOR
TRABAJO ASESOR
DE GRADO

César Leal
Corredor

C

C/

C/

C/ I

C/ C/

C/ C/

OO0 o O

C/ I



DIRECTOR

GERENTE DE LIDER DE LiDER DE LiDER DE
CODIGO PROYECTO INVESTIGACION ~ENTREGABLES ~COMUNICACIONES R3O ASESOR
WBS NOMBRE DE TAREA
CE':J:-I;s Diego Balaguera Frank Cuadros Jhonattan Cabrera Cg::;:;gfl
Entrega informe trabajo
2.7 de grado A R R R C
Entrega definitiva
2.8 informe de trabajo de A R R R C/
grado y libro de gerencia
3 Entregables académicos A C R R C/
Anexo A, ficha de
3.1 noripcion A C R | C/l |
3.11 Elaboracion Anexo A A R R R C
3.1.2 Entrega Anexo A A R R R C
3.2 Anexo B, propuesta A C R | C/l
3.2.1 Elaboracién Anexo B A R R R C
3.2.2 Entrega Anexo B A R R R C
3.3 Sustentacion propuesta A R R R C
Preparacién
3.3.1 sustentacion A R R R C/l
3.3.2 Propuesta sustentada A R R R C
34 Plan de gerencia R I R C C/ I
Preparacion plan de
3.4.1 gerencia R | R C C
3.4.2  Entrega plan de gerencia R R R R C/
Sustentacion plan de
35 Yerencia R R R R C
Preparacion
3.5.1 sustentacion R ! R C Cil
Plan de gerencia
3.5.2 sustentado R R R R C
Libro de gerencia trabajo
3.6 do grado A | R R C
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DIRECTOR

GERENTE DE LIDER DE LIDER DE LIDER DE
CODIGO PROYECTO INVESTIGACION ~ENTREGABLES ~COMUNICACIONES R3O ASESOR
WBS NOMBRE DE TAREA
Frank . César Leal
Cuadros Diego Balaguera Frank Cuadros Jhonattan Cabrera Corredor
Preparacion libro de
3.6.1 gerencia trabajo de A R R R C
grado
Entrega del libro de
3.6.2 gerencia trabajo de A R R R C
grado
Sustentacion informe
3.7 final A C
Preparacién de la
3.7.1 sustentacioén A C
tentacion inf
3792 Susten afti:rl]%T informe A c/l
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INFORMACION A
COMUNICAR

Actas de
constitucion
del proyecto

Plan de
gestion del
proyecto

Informe de
avance del
proyecto

Cronograma y
Reuniones

STAKEHOLDERS

Escuela
colombiana y
Concesion
vial

Director TG

Director de
TGy
Concesion
vial

Escuela
Colombiana y
Director del
TG

ESTRATEGIA
GENERICA

Manejar de
Cerca

Manejar de
Cerca

Manejar de
Cerca

Manejar de
Cerca

MATRIZ DE COMUNICACIONES

NECESIDAD DE
INFORMAR

Dar a conocer
para que se dé
inicio a la
elaboracion del
TG

Para informar
la forma como
sevaa
desarrollar y
que va a
contener el TG

Para mantener
enterado del
avance al
director del TG

Para mostrar
el seguimiento
y cumplimiento

del
cronograma
con ayuda del
director del TG

RESPONSABLE
DE
COMUNICAR

Gerente del
Proyecto

Grupo de
trabajo

Grupo de
trabajo

Grupo de
trabajo
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NIVEL DE
DETALLE

Alto

Alto

Medio

Alto

MEDIO POR
EL CUAL SE
COMUNICA

Project
Charter

Documento
escritoy
sustentacion

Informe,
documento
escrito y
Correos
electrénicos

Informe,
correos
electrénicos
y reuniones

TIPO DE
COMUNICACION

v’ Escrita (de
forma fisica y
correo
electrénico)

v" Oral
(Reuniones
Presenciales)
v Escrita
(entrega en
forma fisica y
correo
electrénico)
v' Oral
(Reuniones
Presenciales)
v Escrita
(entrega por
correo
electrénico)

v Escrita
(entrega en
forma fisica y
correo
electrénico)

QUIEN
REVISA O
AUTORIZA

Director
de TG

Gerente
del
proyecto

Gerente
del
proyecto

Gerente
del
proyecto

FRECUENCIA

De acuerdo con
los
requerimientos

De acuerdo con
los
requerimientos

Semanal

Semanal



INFORMACION A
COMUNICAR STAKEHOLDERS
Lecciones Escuela
aprendidas Colombiana
Escuela
Informacién de = colombiana y
contactos Director del
TG
Registro de Grupo de
cambios trabajo
Hitos del Escuela
proyecto colombiana
Entrega.de Grupo de
sustentaciones trabaio
y TG I

ESTRATEGIA
GENERICA

Manejar de
Cerca

Manejar de
Cerca

Manejar de
Cerca

Manejar de
Cerca

Manejar de
Cerca

MATRIZ DE COMUNICACIONES

NECESIDAD DE
INFORMAR

Para dar a
conocer que lo
aprendido
durante la
especializacion
se fortalecio en
la practica

Para dar a
conocer de
donde fue
obtenida la
informacion

Para realizar
los cambios
necesarios
para la
elaboracion de
un buen
trabajo de
grado

Porque con la
aceptacion del
TG, se obtiene
el titulo como
especialistas.

RESPODA’I:_SABLE NIVEL DE
CcOMUNICAR  DETALLE
Director TG Medio

Grupo de .
trabajo Bajo
Director TG Medio
Gerente del Medio
proyecto
Director TG Alto
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MEDIO POR
ELCUALSE  couin ot o
COMUNICA
. Escrita
Trabajo de
raiﬂo (entrega en
9 forma fisica)
v' Oral
(Reuniones
Informes, .
. Presenciales)
Reuniones y !
COITeos Escrita
i (entrega por
electronicos
correo
electrénico)
v Oral
(Reuniones
Formato Presenciales)

solicitud de v* Escrita
cambios (entrega por
correo
electrénico)

v Escrita
(entrega en
forma fisica y
correo
electrénico)

v" Oral
(Reuniones
Presenciales)

v Escrita
(entrega por

correo
electrénico)

Software

Informes y
correos
electronicos

QUIEN
REVISA O

AUTORIZA

Gerente
del
proyecto

Gerente
de
proyecto

Gerente
del
Proyecto

Director
del TG

Gerente
del
proyecto

FRECUENCIA

Durante la
elaboracion del
proyecto

Cuando sea
requerido o
solicitado

Durante la
elaboracion del
proyecto

Enla
elaboracion del
cronograma del

TG

Fechas
establecidas por
la Unidad de
Proyectos de la
Escuela



Anexo 11 Matriz de riesgos
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Riesgo

Elemento
ID de la Si Causa, podria ocurrir que Evento, lo cual produciria que Probabilidad Impacto Estrategia Respuesta
WBS Consecuencia
Causa Evento Consecuencia
No tuviese el . i
tiempo suficiente Revisar en companla_d_e_l gerente
El gerente de . de proyecto la disponibilidad para
; para desarrollar Se viera afectado el : > )
proyecto tiene : la ejecucion de las funciones
§ las labores desarrollo de la gerencia del . . i .
RO1 1 algun problema . . Baja Medio Mitigar asignadas, de no haber
gerenciales trabajo de grado y por ende . LS :
personal o disponibilidad asignar a un nuevo
durante el del proyecto IR
laboral grave desarrollo del gerente de proyecto y distribuir
trabajo de grado responsabilidades
No se cuenta . .
con el iempo Reahzay reuniones sem_anales con
suficiente por los miembros del equipo en los
cada uno dg los No se cumpla de No se cumpla con los plazos cuales se valide el tiempo
. manera oportuna = establecidos por la escuela isponible para la semana y de
miembros del port tablecidos por | | disponible paral | yd
, ) con los colombiana de ingenieria y edia (0] vitar acuerdo a este se asignen o
R02 2,3 equino de I lombi dei ieri Medi Alt Evit d t i
trabg'o%urante entregables del por ende no se apruebe el redistribuyan. Ademas destinar un
ol desJarroIIo del trabajo de grado trabajo de grado tiempo previo a la entrega para
trabaio de revision y verificacion de los
graJdo entregables
No se No se pueda
encuentra desarrollar de Revisar la literatura
literatura manera No se pueda entreqar una correspondiente a factores de
relacionada a adecuada la base tgérica en relgcién a éxito y fracaso en diversos
R03 | 2.1,2.2 | losfactores de parte del informe estudios previos en el Media Alto Mitigar sectores e identificar los factores
éxito y fracaso de trabajo de . prev que pueden afectar al sector de la
. informe del trabajo de grado . . .
en el sector vial grado infraestructura vial, modalidad
modalidad correspondiente concesiones
concesiones a antecedentes
No existe No se cuente
disponibilidad . . Enviar las solicitudes para la
con la No se pudiese realizar el . )
por parte de los inf s inf . entrevista al consorcio en la cual
erentes de la informacion informe de trabajo de grafjo y . se indiquen tiempo y temas a
R04 2.5 9 requerida para por lo tanto no se podria Muy alta Alto Evitar

concesion para tratar con una anticipacion minima

poder desarrollar cumplir uno de los

la realizacion : de 1 mes con el fin de evitar
el informe del entregables del proyecto
de las . cruces de agenda de los gerentes
; trabajo de grado
entrevistas
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Riesgo

Elemento
ID de la Si Causa, podria ocurrir que Evento, lo cual produciria que Probabilidad Impacto Estrategia
WBS Consecuencia

Causa Evento Consecuencia

Los gerentes

de la concesion No se puedan identificar los

No se obtenga la

no pueden informacion factores de éxito y fracaso en
RO5 25 identificar los esperada de las los proyectos de Alta Alto Evitar
factores de Zntrevistas infraestructura vial,
éxito y fracaso modalidad concesion
en su proyecto
Existe un
cambio en los
ermisos para No se pueda
RO6 25  optenciondela odtenera No se pueda generar el Media Alto Evitar
) . ., informacion informe de trabajo de grado
informacion por esperada
parte del P
consorcio vial
Se presentan
dafos en Se pierda Rgprocesos y Qerdlda de
software o informacion tiempo ademas de un
hardware de los Y aumento en la cantidad de . . .
RO7 2.5 . avance en el . Media Bajo Evitar
equipos de . trabajo a desarrollar, que
- informe del : :
computo al ) posiblemente se ve reflejado
C trabajo de grado
servicio del en atrasos en las entregas
proyecto

185

Respuesta

Realizar un reunioén o reuniones
(de acuerdo a disponibilidad de los
gerentes) preliminares en las
cuales se contextualizara en
cuanto a la identificacion de
factores de éxito y fracaso

Realizar una reunién con el
gerente de la concesion en la cual
se realicen los acuerdos en cuanto

a la informacién a ser
suministrada por el consorcio, con
el fin de evitar cambios durante el

desarrollo del trabajo de grado.

Contar con una unidad de back up
en la cual se almacenen todos los
documentos actualizados del
proyecto, con periodicidad de
actualizacion semanal



Anexo 12 Solicitud de cambio
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SOLICITUD DE CAMBIO

Trabajo de Grado:

IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LOS FACTORES DE EXITO Y FRACASO EN LOS GRUPOS DE
PROCESOS GERENCIALES DE INICIACION, PLANEACION Y MONITOREO Y CONTROL Y EN LAS
AREAS DEL CONOCIMIENTO DE ALCANCE, TIEMPO, COSTO Y STAKEHOLDERS DE LA
GERENCIA DE PROYECTOS — CASO CONCESION VIAL CORDOBA-SUCRE.

Formato No: 001 | Fecha de Solicitud: 15/07/16 | Solicitud: Trabajo de Grado

Cambio Solicitado

1. Realizar cambio en el alcance del proyecto, en el cual se introduzca el proceso de
monitoreo y control.

Problema que Genera el Cambio Solicitado

- Realizar el replanteamiento del alcance del proyecto.

- Realizar nuevas consultas, y cambiar la redaccion.

- Establecer los métodos para realizar el monitoreo y control del avance del proyecto.
- Plantear los formatos para realizar el monitoreo y control del proyecto

Solicitantes

Nombre: Firma:
Cesar Leal Coronado

Evaluacion de la Solicitud

Aprobado: | st | x| NO | | Fecha de evaluacion: 20/07/2016

Resultado de la evaluacion de la solicitud de cambio:

- Seve la necesidad de realizar los cambios solicitados, los cuales son de gran importancia
para la calidad del documento, seguimiento y control del mismo.

Nombre del evaluador: Firma Evaluador:
Frank Cuadros
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Trabajo de Grado:

IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LOS FACTORES DE EXITO Y FRACASO EN LOS PROCESOS
GERENCIALES DE INICIACION Y PLANEACION Y EN LAS AREAS DE CONOCIMIENTO
ALCANCE, TIEMPO, COSTO Y STAKEHOLDERS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS -CASO
CONCESION VIAL DE TERCERA GENERACION CORDOBA —SUCRE.

ACTA DE REUNION

Fecha: 01/07/2016 | Lugar: Oficinas Unidad de Proyectos | Acta N2: 001

Objetivo:
v Realizar |a revisién y generar comentarios del Anexo B.
v' Asesorfa delo que se debe tener en cuenta para elaborar la presentacién de la
sustentacion de |a propuesta del trabajo de grado, programada para el dia viernes
15 de julio del presente afio.

Asistentes:
Ing. Cesar Leal (CL) Director Trabajo de Grado
Ing. Frank Cuadros (FC) Gerente del Proyecto

Ing. Diego Balaguera (DB) Grupo deTrabajo
Ing. Jhonattan Cabrera (JC)  Grupo de Trabajo

Agenda:
v Revisar en conjunto el Anexo B
v Expresar comentarios al respecto por parte del director de trabajo de grado.
v' Asesoria sobre puntos a tener en cuenta para la elaboracién de la presentacién de
sustentacion,

Temas Tratados/Desarrollo de la Reunién:

1. El director del proyecto presenta sus comentarios respecto a los documentos
presentado (Anexo AyB) yhace estrega de losdocumento para correcciény posterior
entrega.

2. El director del proyecto presenta algunas pautas y muestra algunas de las
presentaciones de propuestas presentadas por las cohortes pasadas, como guia para
la elaboracién de nuestra sustentacién de la propuesta del trabajo de grado.

Compromisos:
Item Descripcion Responsable Fecha
Revisar y analizar los comentarios
1 expuestos por CL, y pensar enla mejora del DB, FC, IC 08/07/2016
Anexo B.

Tener en cuenta |a asesorfa sobre puntos
importantes para |a elaboracion de la
presentacion de sustentacidn, y enviar a CL
para revisién.

DB, FC, IC 08/07/2016

Firmas:

Ing. Cesar Leal (CL)

Ing. Diego Balaguera (DB)

Ing. Frank Cuadros (FC)

Ing. Jhonattan Cabrera (JC)
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No

2

Area responsable

Lider de investigacién
Lider de entregables
Lider de Comunicacion

Lider de comunicaciéon

Evento

Exclusion de los
procesos de
monitoreo y

control

Daro de
equipos de
computo

Area del
conocimiento que
impacto

Alcance
Riesgo

Tiempo
Calidad

191

Impacto generado

Pretender  definir el
alcance sin plantear un
programa de seguimiento
del desarrollo del trabajo
de grado, causaria
retrasos e incumplimiento

de los entregables
definidos

Perdida de valiosa
informacién del informe

de desemperio, obligando
a empezar de nuevo el
desarrollo de esta
actividad ocasionando un
notable retraso en cuanto
al cumplimiento  del
cronograma de
actividades

Leccion aprendida

Definir bien desde el
principio  alcance del
proyecto, es de vital
importancia si se quiere
llegar a cumplir con las
expectativas del proyecto
y principalmente de los
Stakeholders.

Se debe tener en cuenta
los riesgos identificados
los cuales pueden
perjudicar el desarrollo del
trabajo de grado vy
plantear las posibles
soluciones que pueden
ayudar a mitigar estos
riesgos.

Hacer uso del avance
tecnoldgico que existe hoy
en dia, y que, para este
caso, se pueden guardar
archivos en una nube y
que en algun caso que se

llegase a dafar los
equipos de computo, la
informaciéon puede ser
descargada desde

cualquier lugar y no se
perdera.



No Arearesponsable

Lider de investigacién
3 Lider de entregables
Lider de comunicacion

Lider de investigacion
4 Lider de entregables
Lider de comunicacion

Evento

Comunicacion
en el equipo de
trabajo y con el
director del
trabajo de grado

Disponibilidad y
manejo del
tiempo.

Area del
conocimiento que
impacto

Tiempo
Costo

Tiempo

192

Impacto generado

Las comunicaciones se
tornaron ineficientes
durante algunos periodos
del proyecto, pues los

correos enviados
tardaban en recibir una
respuesta, lo cual es

entendible de parte del
director del cual nos
explicé que la cantidad de
correos que recibe
diariamente en muy alta y
en ocasiones el tiempo es
insuficiente para
revisarlos todos, por esta
razon el tiempo de
respuesta era ale
inclusive en ocasiones no
se daba la respuesta

El tiempo

de dedicacion al

trabajo de grado

debe ser el adecuado y el
preciso para poder
cumplir con la linea

base establecida al

Inicio del proyecto vy
alcanzar las metas vy
objetivos establecidos

Leccion aprendida

El grupo de trabajo fue
consiente de la falta de
tiempo del director del
trabajo de grado, por esta
razén se tomaron otras
alternativas como lo
fueron las llamadas
telefénicas y por Skype.

Se debe buscar la forma
de balancear el tiempo de
dedicacion a los asuntos
personales, laborales sin
llegar a descuidar los
asuntos académicos



No

Area responsable

Lider de entregables

Evento

Retraso en la
entrega del
informe final

Area del
conocimiento que
impacto

Alcance
Tiempo
Costo
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Impacto generado

Los inconvenientes
presentados a lo largo del
desarrollo del trabajo de
grado, ocasionaron un
desbalanceo en cuanto al
cumplimiento del
cronograma obligando a
solicitar una prologa de 15
dias para presentar y
entregar el informe final
del trabajo de grado vy el
aumento de las horas de
dedicacion por parte de
los integrantes del grupo
de trabajo.

Leccion aprendida

Se debe tratar realizar el
desarrollo de las
actividades planteadas de
acuerdo a la linea base
para evitar este tipo de
acontecimientos lo cual
permite hacer entrega a
tiempo cumpliendo con
los objetivos establecidos.

Es mejor trabajar duro
desde el principio vy
disminuir la carga de
trabajo al final.



Anexo 15 Presentacion plan de
gerencia
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Aoreditazian | ESCUE LS

tlitucionsl COLONENANA

= At ciidad h| DE INGERIERA
0 JuLo GaRATO

PLAN DE GERENCIA DEL TRABAJO DE
GRADO

IDENTIFICACION ¥ ANALISIS DE LOS FACTORES DE EXITO Y FRACASD EN LA
GERENCIA DE PROYECTOS — CASO CONCESION VIAL CORDOBA-SUCRE

EQUIPD DE TRABAIO: DIRECTOR DE TRABAJO DE GRADO:
Diego Armando Balaguera - Ing. Metalurgico César Augusto Leal Coronado — Ing. Civil, PMP
Ihonattan Felipe Cabrera - Ing, Mecdnico

Frank lamir Cuadros - Ing. Civil, Ing. Ambiental

Especializacion en Desarrolle y Gerencia integral de proyectos — Cohorte 22

Apredizadin
Inatinuelonal | ESCUELA

-al.u-nlhli AG E N D A P _j D HHQEMISA

farpl JULIC GARAMITO

Carta Trabajo de
. 4 Grado . Linea Base de Costo
. Stk . Plan de Calidad
T . Organigrama
. : Requerimientos -— —
— - . Matriz de Asignacién de
Matniz de Responsabllidades
N Trazabilidad . Matriz de
. Declaracién de Comunicagiones.
Alcance . Registro de Riesgos
. Wes . _ Seguimiento y Control
Linea Base de . =
_ Tiempo . ¢ Cierre
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s CARTA DE TRABAJO DE  j&si.

= GRADO

Teniendo en cuenta i3 importanca de esios proyecios y
las expenencias oblendas en las concesiones viales de
primera, sequnda y fefcara generacion en el pais, se
hace necesano reslizar Una Mestigacian de fadores de
ite ¥ Wacase en la Qerencia de proyeclos de
Infraestiuctur vial

Con i propdsito de aportar en & estudic de ia gerencla
oe proyecios e Concesiones Visles, se autoriza @
reafizar o proyecio Hufado Menicackin v andlisis de
los faclores de éxio ¥ fracaso en la gerencia de
proyectos - Caso Concesion Vial de lercera gensracian
Cordoba — Sucre

Sp designs al Ingemisra Frank Jamir  Cuadros
Guatsquira, como Gerente del Proyecta

10

8 mds

Ing. César Augusto Leal Coronade- Director
tratajo de grado - Sponsor

i STAKEHOLDERS

0 STAKEHOLOER O SCRIPCEON

Dapariamena dsf Oohiama oe
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%63 COMDCMA - A ieeSour y anadearn ks
SUCRE acioring ¥ arTores on la Qarenda o8
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B una omganizacdn sin hnea oo
pmasECT | Seaccion e poyecis & Navis de
BCCMin Lot & by
MANAGIENT DRSNS F'p' 0 PUTRE e ol
.Y A TITUTE pRCnnckiss mursdieiments, 4 e
CARTUE D dec o « e, e
2 - ] > :
i b apoilinadsies
Husamcs peslatiend
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Stakeholders del Trabajo de Grado
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==y GERENCIALES fF! SioGanaro

STAKEHOLDERS
Presentar lodos los entregables
de acuerdo a [as  fechas
sefigladas  denfro el Escuela Golombiana
cronograma - esiablecido por la - Fredy Carrefio Gonzilez
Unidad de Proyectos de Ia iar t6al Compado
‘Realizar reuniones  semanales
| con los integrantes y director ded
trabajo de grado, y en cada Diego Balaguera Rena
| reunitn se levantan actas |as - Jhonattan Felipe Cabrera
cusles deben de estar alineadas Frank Cuadros Guataguira
. lo propuesto por Ia Escuela.

-

iru'la:ﬁaf ¥y  disimbuir  &i Diego Balaguera Reina

| presupueste  estimado el ;
| proyects -e!ecual nupag-eﬂe - Jhanattan Felipe Cabrara
| sobrepasar de $ 34 185.000 Frank Cliadros Guaiaguira

roian . REQUERIMIENTOS FUNCIONALES YooY

insifoensl |
= alts calidad th| D6 INGENIERLA

DEL PRODUCTO il aso Gansma

El producto debe estaren la STAKEHOLDERS

; :i:lda... ﬂ

Concesitn Vial Cordoba — Sucre

identificar ios principales factores que | - Escuela Colombiana
influyen en el éxto de los procesos Cesar Leal Coronado
gerenciales de la concasion vial, o '
Identiicar 105 elementos  comunes Y i Concesion Vial Cordoba — Sucre
diferencias entre |05 factores oe éwfo v | - E=zcuela Colombiana
fracaso en el desarolio e la gerencla de Cesar Leal Coronado
proyecios de nfraestructura vial . "

DCar a conocer las principales causas gue Concesion Vial Coedoba — Sucre

influyen en los faclores de fracaso, para Ministerio de transporte

que sean evilados ¥y en cambio se ‘ AN

puedan lograr resuftados exifosos en |3 Escuela Colombiana

ﬁenﬂa de proyectos de miraestructura Cezar Leal Cofonado

i
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fisica 'y también en forma

_magnéfﬁmmm {0 5 )

Debe ser desamollado
presentado por grupo maximo de

Biveditacion
nlitudanal
= aita galidad

.

Fofs-01

T A T

Prassnlm todos los
APTRAMaS an
acuands @ g lechas
saflaladas deniro dal

e i Edcunla

Realzar  roumniones
somardios con oS
imsgranies y dreciol
ded frabinjo de gimdia,
¥ o0 Sl Ieuredn 8
levaman acas  @n

ﬁ
i

MATRIZ DE
TRAZABILIDAD

STakafoliers
(L=

E sl
oA NG
Fragy Canefio
Bonzdle

Cexar Leal
Corenndo

_F.:l:uﬁl

Cesar Laal
Torenido

REQUERIMIENTOS NO escves
FUNCIONALES DELTG =

H DE INGERERIA
UL GARAATO

TAKEHOLDERS

Escuela Colombiana
‘ Cesar Leal Coronado

- Escuela Colombiana
Grupo Especializaciin Coharle 22

‘ Escueta Colomblana

| EscueELa
COLORMBALHA

| DF BNGENIERTA
5 M0 GARAATS

REQUERIMENTOS
Hegiresimisming erevciates
Ha FiP=+{] Trasabildad
Elnmanio Erirogabl Verficacisn Walhdacitn
2 24 3 Lisin de Presantar
76 VTCACHIR T ioedng loa
82 enlrogables 0sd  entregables 0¢
trabajo de grada acuardo a las
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disnieg: et
AT ORI
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Pt B Linidad
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BS =6 16 LEro o Ravisar gue of Carnila
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IO S po o
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crahograma gal Goranca
brabajo
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« alta validad OFE INGEMIERIA

— A LC AN C E % B0 GaRAT

Lin infonme en el cual se identifiguen y analicen los factores de éxito v fracaso en
los grupos de procesos gerenciales iniciacicn, plansacion ¥ monitoreo ¥ conbrol en
las dreas del conocimiento en....

astn DECLARACION DE J’ o

] 3 1 ]

TIEMPO costo|  |STAKEHOLDERS |

| Entregables asockados al Producto | | Entregables asociados al Trabajo de Grado |
g )
1. Rewision estado del are 1. Anexo A Ficha de mscripoon
|2 Antecedentes 2. Anexo B. Propussts
;;_ grraestrumura Vial 3. Sustentacion propussta
2'3 Gmﬁp 4 Plan de gerencia
| 3 Mércn e rereramlamems 5. Sustentacion plan de gerencia
| 4' e f. Libro de gerencia y trabajo de grado
5 Recoleccion de Informacén {0 ENCHERE . (i S et (e
| B Hallazgos. conclusiones v recomendaciones grado.
Areditacion ESCUELA

“wie: DECLARACION DE ALCANCE _J i,

T L0 GARAITE

Esguema general proceso de produccion producio del trabajo de grado

%% : Ariisin de la infermacion
Definicidn y elaboracion ;
Revision ded estade ded Sk rattirde P ey reolectada y generacon
ane ot * i ¥+ dedoumento de
noia herrements para i
Inerracional y iocal it de irhcrnac hallargos, concusiones y
retomendationes
Docusmesiackan de los
antecadentss Definicion y Obbencién de
b Iefrasstruciira vial —b focumeatacion demarce  — nformacids pos parte de
Concesiones de relerencia pscopdo K concesion wal
Gerencia de proyecios
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DECLARACION DE

ALCANCE i

Mo se incluyen dentro dal alcance de este Proyecto de Grado:

Lo procesos gerenciales da Ejecuciin y Chara,

Las dreas del conocimionte Calidsd, Recursos Humanos, Rissgos,
comunicacionas v adguisicionas.

Mo incluye creacion de una guia para la identificacion de factores de &xbo ¥
fracasn

Aoreditacon

i
EXCLUSIONES | |+
RESTRICCIONES | .

| SUPUESTOS .

Roreditacion
institucigaal
walta calidad

Por soficiud |a gerenda de la concesion vial Cordoba-Sucre, NO =& usa ni se
dard a conoces el nombre de ka5 empresas ni ol consoncio que hacen parts de la
conoesin gue suministra [ informacdiin paa @ elaboracion del trabajo. de
grado.

Mo exceder presupuesto asignado para el Trabajo de Grado

El documento final del Trabaje de Grado, debe ser entregado el dia 4 de
noviembre e 2016 ¥ su entrega final, postenon a susleracion, debe ser a mds
tandar gl 10 [sbrero de 2017

La concesion, no suminisia informacdn del manejo financere del proyedo, por
fratarse informacion confidencial

Se cuenta con fa participacion de gerenfes generales y profesionales gue
dirigen las diferentes dreas dela concesidn

Se cuenta con toda la informacién necesaria por parte de la concesldn,
para la ejecucion dal Trabago de Grado,

Director de Wakajo de grado asignado y disponible hasta o final.
Dedicacidn minima de 144 horas por parte de cada uno de los miembros
del equipo de frabajo.

Permanencia y disponibilidad hasta e final, de lodos v cada uno de los
Integrantes del equipo del frabajo de grado
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| 15 Recolccitn e
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e (R B0
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WBS ) COLOMBIANA
Ao DE INGENIERUA
| UKD GARAMITD
¥ ANALIZES OF LOS FACTORES DI £XITO ¥ FRACASO BN
PRCYECTON - CASO CONCESION VIAL CORDORA-SUCRE
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ESCUELA
COLOMBIANA
DE INGENIERIA ACTA DE CIERRE
JULIO GARAVITO
Fecha Identificacién y analisis de los factores de éxitoy
Dia Mes Afo PROYECTO: fracaso en la gerencia de proyectos —caso concesion
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Por medio de la presente acta, se da constancia que el trabajo de grado “IDENTIFICACION Y
ANALISIS DE LOS FACTORES DE EXITO Y FRACASO EN LA GERENCIA DE PROYECTOS — CASO
CONCESION VIAL CORDOBA-SUCRE.”, cumple con los requisitos y lineamientos estipulados
para optar por el titulo de Especialistas en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos, a los
siguientes integrantes del grupo:

Ing. Diego Armando Balaguera Reina

Ing. Jhonattan Felipe Cabrera Angulo

Ing. Frank Jamir Cuadros Guataquira

Dado lo anterior se concluye que los integrantes reciben la aceptacion del producto de su
trabajo de grado y se da por finalizado el mismo.

Ing. César Augusto Leal Coronado Ing. Frank Jamir Cuadros Guataquira
Director Trabajo de Grado Gerente del Trabajo de Grado
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