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GLOSARIO

ART. 32 LEY 80/93: son contratos de obra los que celebren las entidades estatales
para la construccion, mantenimiento, instalacion y, en general, para la realizacion
de cualquier otro trabajo material sobre bienes inmuebles, cualquiera que sea la
modalidad de ejecucién y pago. (Ley 80, 1993)

ART. 83 LEY 1474/11: supervision e interventoria contractual. Con el fin de proteger
la moralidad administrativa, de prevenir la ocurrencia de actos de corrupcion y de
tutelar la transparencia de la actividad contractual, las entidades publicas estan
obligadas a vigilar permanentemente la correcta ejecucion del objeto contratado a
través de un supervisor o un interventor, segun corresponda. (Ley 1474 , 2011)

BIBLIOTECA DE INDICADORES: conjunto de indicadores relevantes para medir
el desempefio de los proyectos. (Montero Fernandez, 2017)

BIM: es el proceso de generacion y gestion de datos del proyecto durante su ciclo
de vida utilizando software dinamico de modelado en tres dimensiones y en tiempo
real, para disminuir la pérdida de tiempo y recursos en el disefio y la construccion.
(Cerén , y otros, 2017)

CONTRATISTA: persona natural o juridica que celebra un contrato con el Estado,
la provincia o el municipio para el suministro de obras o servicios. (Juridica, 2014)

CUESTIONARIO: consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas
variables a medir. (Hernandez, 2014)

ENTIDAD ESTATAL: son creadas por la constitucion, la ley, ordenanza o acuerdo,
o autorizadas por éstas, que tengan participacion publica, donde se cumple una
funcién administrativa, comercial o industrial. (DAFP)

FACTOR CRITICO DE EXITO: son aquellas actividades y capacidades que son
esenciales para que un proyecto tenga éxito. (ABPMP, 2013)

INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO: se refiere a las métricas o medidas de un
proceso que son indicativas del rendimiento general. (ABPMP, 2013)

INDICADOR: magnitud utilizada para medir o comparar los resultados
efectivamente obtenidos, en la ejecucion de un proyecto, programa o actividad.
(Def19)

INTERVENTOR: persona externa a la entidad que se encarga de hacer el
seguimiento técnico a la ejecucién de los contratos estatales. (Navarro, 2018)

INTERVENTORIA: la interventoria es el seguimiento técnico a la ejecucién de
contratos de distintas tipologias, realizado por una persona natural o juridica
contratada para ese fin por la Entidad Estatal. Cuando la Entidad Estatal lo
encuentre justificado, puede determinar que la interventoria no solo se refiera al
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seguimiento técnico, sino también a los aspectos administrativos, financieros,
contables y/o juridicos del contrato. (Agular, 2016)

JUICIO DE EXPERTOS: es una evaluacidon que consiste, basicamente, en solicitar
a una serie de personas la demanda de un juicio hacia un objeto, un instrumento,
un material de ensefianza, 0 su opinidon respecto a un aspecto concreto. (Cabero
A., y otros, 2013)

LEAN CONSTRUCTION: es un enfoque dirigido a la gestion de proyectos de
construccion. (LEC)

MEDICION DE DESEMPENO: constituye un procedimiento de captura de datos que
puede ser usado para informar y favorecer a los responsables por la toma de
decisiones. (Diez Silva, y otros, 2012)

METODOLOGIA GENERAL AJUSTADA: es una herramienta informatica de
acceso via internet (MGA WEB) que ayuda de forma esquematica y modular en los
procesos de identificacion, preparacion, evaluacion y programacion de los
Proyectos de Inversidon publica. La MGA tiene como fin principal el registrar y
presentar la formulacion y estructuracion de los proyectos de inversion publica para
gestion ante los entes nacionales y territoriales. (DNP, 2019)

METRICAS: descripcion de un atributo del proyecto o del producto y de la manera
en que se mide dicho atributo. (Project Management Institute, 2017)

MUESTREO POR CONVENIENCIA: se caracteriza por un esfuerzo deliberado de
obtener muestras "representativas"” mediante la inclusion en la muestra de grupos
supuestamente tipicos. (Salvado, 2016)

MUESTREO: es una herramienta de la investigacion cientifica, cuya funcion basica
es determinar que parte de una poblacién debe examinarse, con la finalidad de
hacer inferencias sobre dicha poblacién. (Salvado, 2016)

ORGANISMOS DE CONTROL: aquellos organismos a los que la Constitucion
Politica les confia las funciones relacionadas con el control disciplinario, defender al

pueblo y el control fiscal. No estan adscritos ni vinculados a las Ramas del poder
publico. (DAFP)

PLAN NACIONAL DE DESARROLLO: es el documento que sirve de base y provee
los lineamientos estratégicos de las politicas publicas formuladas por el Presidente
de la Republica a través de su equipo de Gobierno. (DNP, 2019)

SECOP: (Sistema Electronico de Contratacion Publica), es una plataforma transaccional
que permite a Compradores y Proveedores realizar el Proceso de Contratacion en linea.
(Agular, 2016)

TABLERO DE CONTROL: es una herramienta fundamental para monitorear el
comportamiento de una organizacion o proyecto. (Martinez R., 2017)
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ABREVIATURAS

AC: Actual Cost

ANI: Agencia Nacional de Infraestructura

BAC: Budget At Complete — Presupuesto al Finalizar

BIM: Building Information Modeling

CCE: Colombia Compra Eficiente

CFS: Critical Factors Succesfull -Factores Criticos de Exito
CGR: Contraloria General de la Republica

COP: Contrato de Obra Publica

CPI: Cost Performance Index- indice de Rendimiento de Costos
DAFP: Departamento Administrativo de la Funcion Publica
DNP: Departamento Nacional de Planeacion

EAB: Empresa de Acueducto de Bogota

EPM: Empresas Publicas de Medellin

ES: Cronograma Ganado

ESE: Empresa Social del Estado

ESP: Empresa de Servicios Publicos

EV: Valor Ganado

EVM: Earned Value Management- Gestion de Valor Ganado

HSSE: Health, Safety, Security and Environment — Salud, Seguridad, Proteccion y
Medio Ambiente

ICB: IPMA Competence Baseline

IDU: Instituto de Desarrollo Urbano de Bogota
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INVIAS: Instituto Nacional de Vias

IPMA: International Project Management Association

KPI: Indicadores Clave de Rendimiento

LPS: Last Planner System

MECI: Modelo Estandar de Control Interno

MED: Matriz de Evaluacion de Desempefio

MGA: Metodologia General Ajustada

OCDE: Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econoémico
PHC: Project Health Check

PI: Performance Indicators- Indicadores de Rendimiento
PMBOK: Project Management Body Of Knowledge

PMI: Project Management Institute

PND: Plan Nacional de Desarrollo

PPC: Present Plan Complete- Porcentaje de Actividades Completadas
PRINCE 2: Projects In Control Environment

PSC: Project Success Criteria- Criterios de Exito del Proyecto
PV: Planned Value- Valor Planeado

QA: Quejas abiertas

RI: Result Indicators- Indicadores de Resultados

RII: Requerimientos por Informacion Institucional

SECORP: Sistema Electronico para la Contratacion Publica
SG: State Gate- Puerta de Fase

SGC: Sistema de Gestiéon de Calidad
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SPI (A): Schedule Performance Index (Alcance)- indice de Rendimiento de la

Programacion respecto al Alcance

SPI (T): Schedule Performance Index (Cronograma)- indice de Rendimiento de la

Programacion respecto al Cronograma

SSA: Solicitudes de Cambio Abiertas

TDCCORP: Tablero de Control para Contrato de Obra Publica
UIX: User Interface XML

VAC: Variance At Completion- Variacion al Finalizar

VFM: Value For Money — Valor por el Dinero

WBS: Work Breakdown Structure- Estructura Desglosada de Trabajo
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RESUMEN EJECUTIVO

En el presente informe de Trabajo de Grado se expone la investigacion realizada
para el desarrollo de un tablero de control para la medicion del desempeio de los
proyectos ejecutados por Contrato de Obra Publica en Colombia.

El Trabajo de Grado inicia con el planteamiento del propdsito y su alineacion con
objetivos estratégicos de entidades que se encuentran vinculadas al control de los
recursos publicos y a la eficiencia en la gestion del Estado colombiano, como la
Agencia Nacional de Contratacion Publica, el Gobierno cooperativo de la OCDE, la
Contraloria General de la Republica y el Plan Nacional de Desarrollo. A partir de la
alineacion realizada, se establece la justificacidn, identificando:

o La falta de estandarizacion en la mediciéon del desempefo de proyectos
ejecutados por Contrato de Obra Publica en Colombia, como un problema por
resolver.

o La necesidad de una politica publica que incorpore un protocolo o manual
técnico al Estatuto de contratacion para extender la funcion controlante del Estado
a la fase de ejecucion de proyectos de inversion publica, como una necesidad por
satisfacer.

Igualmente, se definen los objetivos, general y especificos, para el Trabajo de
Grado. El tablero de control es una propuesta general para cualquier tipo de
proyecto que sea ejecutado por Contrato de Obra Publica en Colombia.

El Trabajo de Grado responde a la pregunta ¢ Cuales deberian ser los indicadores
de medicidn de desempefio de proyectos estatales que se ejecutan por Contrato de
Obra Publica en Colombia?, para lo cual se define una metodologia cuantitativa con
5 fases de investigacion: la primera, corresponde a la construccion del marco
teorico, la segunda, consiste en la recoleccion de insumos para la creacion del
tablero de control, en la tercera, se lleva a cabo el analisis de insumos recolectados,
en la cuarta fase, se construye el tablero de control y la quinta, consiste en la
validacidén del tablero de control. Estas fases se encuentran alineadas con los
objetivos especificos del Trabajo de Grado.

La investigacion inicia con la primera fase presentada en el capitulo 4, en esta se
construye el marco tedrico que esta compuesto por cuatro partes: contexto
colombiano, en donde se presenta la estructura central del Estado colombiano y las
entidades que lo conforman, seguido de una revision de los factores que influyen en
las desviaciones de los proyectos de construccion en Colombia; el Contrato de Obra
Publica- COP, que aborda el marco regulador de la contratacion estatal, el ciclo de
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vida de los proyectos publicos, los actores en el COP, y las modificaciones en este
tipo de contratos; medicion del desempefio en proyectos, que presenta por una
parte, lo propuesto por diferentes estandares de gerencia de proyectos con relacion
a la medicion del desempefio de proyectos, y por otra parte, metodologias y
sistemas para la medicion del desempeio; y por ultimo, métricas, indicadores y
tableros de control, que aporta conceptos tedricos sobre estos términos.

En la segunda fase, se lleva a cabo la recoleccion de insumos para el tablero de
control, inicialmente se establecen las fuentes de analisis para la obtencion de la
informacion: marco regulador del COP, estandares de gerencia de proyectos,
metodologias y sistemas de medicion del desempefio, autores y otras
investigaciones, entorno internacional, entorno nacional regulado por régimen
especial de contratacion estatal y entorno nacional regulado por régimen general de
contratacion estatal.

Para llevar a cabo la recoleccion de insumos en primer lugar, se hace una revision
literaria sobre las primeras seis fuentes mencionadas, en donde se consultan bases
de datos, legislacion, libros, estandares, manuales de interventoria, tesis y
publicaciones, y, en segundo lugar, se hace la aplicacion de un cuestionario en 170
entidades en donde el marco muestral es seleccionado mediante un muestreo por
conveniencia y la muestra a través de un muestreo aleatorio simple. Por tanto, se
establecen cinco objetivos para el instrumento de investigacion y la revision literaria:
identificar particularidades asociadas a la naturaleza de los COP en Colombia;
identificar el uso de posibles metodologias y sistemas de medicidn de desempefio
de proyectos publicos o de obra; identificar el conjunto de areas del conocimiento
que son aplicables desde la gerencia de proyectos ejecutados por COP; identificar
el uso de indicadores para medir el desempefo de proyectos publicos o de obra;
identificar posibles requerimientos para el tablero de control.

En la tercera fase, se presentan los resultados de la informacion recolectada, para
ello, se utiliza una matriz de hallazgos para cada una de las fuentes como técnica
para la recoleccion de informacion, teniendo 191 hallazgos, con los cuales se
consolidaron 65 conclusiones y 27 recomendaciones.

De los hallazgos, conclusiones y recomendaciones presentados en el capitulo 6.,
se resaltan aspectos como, la funcién de control de la ejecucion de COP esta
delegada en el interventor y supervisor, e indica que se debe vigilar que el proyecto
se realice como dice el contrato; el desempefo de los proyectos ejecutados por
COP aumenta cuando las organizaciones de interventoria mejoran sus capacidades
en gerencia de proyectos; los paises con buenas practicas en gestion publica han
adoptado el método de valor ganado para la medicién del desempeiio en la fase de
construccion para sus programas y proyectos; las investigaciones coinciden en la
importancia del cumplimiento del cronograma, del alcance y del costo como factores
criticos de éxito para todos los proyectos; los tableros de control de gerencia de
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proyectos se caracterizan por presentar informacién controlable, accionable,
actualizada y que permita estimar el desenlace del proyecto con base en el
rendimiento actual, clave para la toma de acciones inmediatas.

Posteriormente, en la cuarta fase se lleva a cabo la construccion del tablero de
control para medir el desempefo de los COP con base en las recomendaciones
obtenidas en la fase tres y la aplicacion de la metodologia de factores criticos de
exito para medicion del desempeno de proyectos. Inicialmente, se define el tablero
de control como: “una herramienta que presenta la situacion actual y el seguimiento
hasta la fecha, y, con base en ellos, el prondstico de los resultados finales del
proyecto publico en su fase de construccion; con elementos graficos, visuales e
intuitivos que sintetizan la informacion mas relevante del estado del proyecto,
(brinda insights) para que los interesados tomen decisiones oportunamente”.

Luego, en el numeral 7.2., se definen los requerimientos de disefio del tablero de
control a los cuales se asocian unas caracteristicas de control para la validacion
posterior. En el numeral 7.3., se define la particularidad de los proyectos ejecutados
por COP dada por tres caracteristicas: diversidad y cantidad de partes interesadas;
cumplimiento como valor del proyecto ejecutado por COP en Colombia; prioridad
legal y normativa antes que desempefio.

Ahora, en el numeral 7.4, se seleccionan los factores criticos de éxito para los
proyectos ejecutados por COP , a partir de las areas de conocimiento
recomendadas para la gerencia de proyectos ejecutados por COP como resultado
del proceso de investigacion, obteniendo 10 factores criticos: partes interesadas+
gestion social + comunicaciones; alcance + calidad + no controversia; cronograma;
costo; recursos; riesgos; seguridad, ambiente y salud en el trabajo: financiera; legal;
gestion interinstitucional (licencias y permisos) + participacion temprana.

Teniendo en cuenta que el tablero de control debe acreditar escalabilidad, entendida
como una propiedad que supera flexibilidad y personalizacion, y lo capacita para
adaptarlo a nuevas condiciones del entorno y mantener la vigencia de su uso, se
crea una biblioteca de indicadores, presentada en el numeral 7.5, que permite a los
usuarios adaptar el Tablero De Control para el Contrato Obra Publica de acuerdo
con sus criterios de control o experiencia. Esta biblioteca estd compuesta por 68
indicadores para las areas de conocimiento criticas identificadas para el COP, en
ella se detalla la definicidon, unidad de medida, formulacion, frecuencia y area de
conocimiento para cada indicador.

Posteriormente, en el numeral 7.6, se hace la seleccion de los indicadores clave de
rendimiento o KPI's para integrar el tablero, en dos pasos, primero, se eligen de la
biblioteca aquellos indicadores que se consideren “clave” para ello se tiene en
cuenta el cumplimiento de los atributos que debe tener un indicador para
considerarse KPI definidos por Harold Kerzner, con este ejercicio resultan 23
indicadores clave. En el segundo paso, se realiza un procedimiento de
jerarquizacion de los KPI's elegibles en donde se consideran aquellos mejor
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calificados para la construccion del TDCCOP, obteniendo finalmente 10 KPI’s para
el tablero de control.

En el numeral 7.7, se lleva a cabo la creacion del tablero de control, para ello, se
consideran los 7 lineamientos de disefio definidos previamente en el numeral 7.2.
El TDCCOP esta compuesto por una linea base para la medicion del desempefio
(Plan de Trabajo), que se registra antes del inicio del proyecto. Posteriormente, se
registra la informacion del desempefio durante la ejecucion del proyecto, lo que
constituye el segundo componente basico del TDCCOP. Los otros componentes
son los graficos dinamicos y la diagramacion del tablero. El desarrollo de cada uno
de los componentes esta descrito en los numerales 7.7.1.1 al 7.7.1.4.

En la quinta fase se lleva a cabo la validacién del TDCCOP, para ello se utiliza el
meétodo de juicio de expertos, y se disefa el instrumento de validacidn que consiste
en un formulario cuyo propdsito es obtener las perspectivas de los expertos en
cuanto a los requerimientos del TDCCOP. EIl cuestionario se compone de tres
partes: aspectos sobre el tablero de control, se presentan 9 requerimientos
funcionales y no funcionales del tablero de control; aspectos sobre los indicadores
de desempefio, se presentan 5 requerimientos de los indicadores del tablero;
comentarios sobre el tablero, es un espacio para que el experto pueda hacer
comentarios, recomendaciones o sugerencias para la mejora del tablero.

Para la seleccion de los expertos se eligen 3 expertos que validan el tablero desde
tres perspectivas; funcion de interventoria; gerencia de proyectos; desarrollo y uso
de tableros de control. Como resultado de la aplicacion del instrumento de
validacion se obtienen los juicios de los tres expertos, calificando por medio de una
escala de Likert la opinion sobre los aspectos del tablero y los aspectos de los
indicadores, en el caso de los comentarios y sugerencias hechas por los expertos
se abordan y representan modificaciones sobre la version final del tablero en tres
aspectos: experiencia del usuario; areas de control; indicadores. La version
definitiva del TDCCOP es presentada en el capitulo 9.

Como conclusiones de la investigacion realizada se identifica que el entorno
nacional no esta alineado a los estandares de gerencia de proyectos. Desde el
Estatuto anticorrupcién se clasifican las funciones de seguimiento y control en
interventoria técnica, administrativa, entendiendo en algunos casos en financiera y
contable, sin embargo, no hay un consenso entre las entidades sobre la delimitacion
de estas areas.

De igual forma, se identifica que la gerencia de proyectos que se ejecuten por COP
en Colombia debe considerar un conjunto de areas del conocimiento mayor al
recomendado por el PMBOK 6th Ed.

Los resultados de la investigacion permiten proponer un tablero de control para los
Contratos de Obra Publica, con pocos obstaculos para su adopcion, ya que no se
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requieren modificaciones normativas para su uso. Los KPI's adoptados para el COP
son de facil implementacion, medida y registro, esto influye en que no se requiere
de grandes procesos de capacitacidn previos para su captura y registro de la
informacion.

Finalmente, algunas de las recomendaciones proponen que las entidades publicas
aborden los contratos de obra como proyectos en si mismo, y no los integren con
fases de disefio o de mantenimiento, esto facilita la delimitacion de elementos
especificos de seguimiento y control de resultados. Asi mismo una de las
propuestas de trabajo futuro se basa en realizar la validacion del TDCCOP en
proyectos en ejecucion para evaluar su nivel de adopcion en los usuarios, e
identificar alternativas de ajustes, ya que se reconoce que tanto los factores de éxito
como la importancia de los indicadores pueden cambiar, relevarse, incorporar
nuevos o eliminarse algunos por obsolescencia.
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INTRODUCCION

Para el Consejo de Estado, se requiere que las entidades publicas contraten bajo
estandares de calidad y buen gobierno para mitigar los problemas de clientelismo y
corrupcion que han afectado histéricamente la contratacion publica (C.E. Seccién
Tercera, Sentencia del 5 de junio de 2008). En el informe sobre la situacion de las
finanzas del Estado en 2017 (CGR, 2017) se reconoce que no solamente la
corrupcién de los funcionarios publicos y de los particulares intervinientes, sino
también las debilidades de las entidades publicas en especial del orden territorial,
para planear, ejecutar y supervisar los proyectos y las obras, originan situaciones
de incumplimiento, baja calidad y deficiencias administrativas de gestion en los
contratos de obra.

Una herramienta que permite realizar un seguimiento y control a los proyectos de
manera oportuna es el tablero de control. De acuerdo con (Martinez R., 2017)
permiten diagnosticar adecuadamente una situacion y agilizar la toma de
decisiones, a través del seguimiento y la evaluacion periddica en conjunto con el
uso de indicadores y métricas que permitan a los gerentes de proyectos, tener un
panorama real de sus proyectos.

Teniendo en cuenta la problematica en cuanto a la falta de acuerdos en los
parametros a evaluar en la gestion publica, se presenta el trabajo de grado
“‘Desarrollo de tablero de control para medir el desempeio de los proyectos
ejecutados por Contrato de Obra Publica en Colombia”

Este trabajo de grado se desarrolla en el marco del programa de Maestria en
Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria
Julio Garavito. La contribucion de esta investigacion a la gerencia de proyectos esta
fundamentada en la ampliacion del campo de accion de los gerentes de proyectos
al considerar que esta disciplina es la idonea para encargarse de la gestion de este
tipo de proyectos.

El tablero de control definido en el trabajo de grado es una propuesta que permite
aplicar conceptos de la gerencia de proyectos para el seguimiento y control de
proyectos publicos, teniendo en cuenta la particularidad del Contrato de Obra
Publica.
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1 PROPOSITO DEL TRABAJO DE GRADO

En este capitulo se aborda el propdsito del trabajo de grado y la alineacion de este
con los objetivos estratégicos de diferentes entidades y organizaciones
relacionadas con la ejecucion de Contratos de Obra Publica en Colombia.

Propésito del trabajo de grado: contribuir a la mejora y eficiencia en el desarrollo
de los Contratos de Obra Publica, mediante el seguimiento y medicion del
desempefo de estos y el uso de buenas practicas de gerencia de proyectos,
permitiendo ampliar el campo de accién de esta disciplina en la gestion publica.

Alineacion del trabajo de grado con objetivos estratégicos de entidades y
organizaciones.

A continuacion, se presenta en la Tabla 1 la alineacién del trabajo de grado con los
objetivos estratégicos de las entidades y organizaciones relacionadas con la
ejecucion de Contratos de Obra Publica en Colombia.

Tabla 1 Alineacion del trabajo de grado

Entidad/ organizacion Objetivos estratégicos Contribucion del trabajo de

grado

OE1: Desarrollar e impulsar
politicas publicas y
herramientas, orientadas a la
organizacion y articulacion, de
los participes en los procesos
de compras y contratacion
publica con el fin de lograr una
mayor eficiencia, transparencia
y optimizacion de los recursos

Agencia Nacional de
Contratacion Publica-
Colombia Compra Eficiente

Contribuir a la gestion y uso
eficiente de los recursos publicos

del Estado. destinad : p
Objetivos del Desarrollo OE1: Paz, justicia e | 9°8 Ta s g pgoyec qil' ©
Sostenible instituciones solidas. construccion ae obras publicas,
OE1: Promover a mediante el desarrollo de una

herramienta que permita medir el

transparencia y la equidad de desempefio de estos proyectos.

Gobierno cooperativo de la

los mercados, asi como la
OCDE asignacion eficiente de los

recursos.

OE1: Lucha frontal, oportuna y
Contraloria efectiva contra la corrupcion y

la inadecuada gestién de los
recursos publicos.

Plan Nacional de
Desarrollo 2019-2022

OE1: Mejorar la percepcion de
transparencia e integridad de
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Entidad/ organizacion

Objetivos estratégicos

Contribucion del trabajo de
grado

las instituciones publicas y
privadas del pais.

Escuela Colombiana de
Ingenieria- Julio Garavito

OE1: Contribuir de manera
significativa a la investigacion y
profundizacién dentro de la
formacién de profesionales en
las areas de desarrollo y
gerencia de proyectos, con
altos niveles de calidad, para el
optimo desempefio de
funciones y responsabilidades
propias de la formulacion y
evaluacion de planes,
programas y proyectos de gran
incidencia en el avance
econdémico, social y humano
del pais y de la region.
(Programa de Maestria en
Desarrollo y Gerencia Integral
de proyectos)

Contribuir a la ampliacion del
campo de accion de los gerentes
de proyectos en el area de
gestion y administracién publica.

OE2: Formar profesionales
reconocidos por sus
competencias cientificas y
técnicas y por su calidad
humana, preparados para
asumir con sensibilidad social
el compromiso con su
profesion y con el desarrollo
armonico de su entorno. (Plan
de desarrollo, Escuela
Colombiana de Ingenieria,
2016)

OE3: Articular las actividades
institucionales con las
necesidades y oportunidades
de la sociedad mediante la
integracion con los graduados,

el desarrollo de alianzas
efectivas con sectores
estratégicos y la

internacionalizacion. (Plan de
desarrollo, Escuela
Colombiana de Ingenieria,
2016)

Contribuir a la generacién de un
mecanismo que permita apoyar a
la solucion de una problematica
de la sociedad como lo es la
gestion y uso de los recursos
publicos en Colombia.

Fuente. Elaboracién propia
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2 PROBLEMA Y JUSTIFICACION DEL TRABAJO DE GRADO

A continuacion, se presenta el planteamiento del problema abordado en el presente
trabajo de grado y la justificacion de este, basado en el arbol de problemas
construido y presentado posteriormente.

2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Segun el Boletin de responsables fiscales de la Contraloria General de la Republica
(CGR), al 31 de mayo de 2016 existian 2823 sujetos que le adeudaban al Estado
cerca de 14 billones de pesos por concepto de fallos con responsabilidad fiscal en
firme (Contraloria General de la Republica, 2016).Estas acreencias se originan en
los hallazgos fiscales resultantes de auditorias, denuncias y actuaciones especiales
que la CGR realiza sobre los contratos estatales que suscriben las entidades
publicas, ya sea para su desempefio misional como para la ejecucion de sus
proyectos y programas estratégicos. Para el mismo ente de control, estos hallazgos
provienen de dos fuentes: corrupcién e inadecuada gestion de los recursos publicos.
De acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022, (Departamento Nacional
de Planeacion, 2019) estos dos pilares también son temas de mayor preocupacion
para los ciudadanos en lo que respecta a buen gobierno.

Para el Consejo de Estado, se requiere que las entidades publicas contraten bajo
estandares de calidad y buen gobierno para mitigar los problemas de clientelismo y
corrupcion que han afectado histéricamente la contratacion publica (Consejo de
Estado, 2008)

En el informe sobre la situacién de las finanzas del Estado en 2017 (Contraloria
General de la Republica, 2018) se reconoce que no solamente la corrupcion de los
funcionarios publicos y de los particulares intervinientes, sino también las
debilidades de las entidades publicas en especial del orden territorial, para planear,
ejecutar y supervisar los proyectos y las obras, originan situaciones de
incumplimiento, baja calidad y deficiencias administrativas de gestion en los
contratos de obra.

Pero estas debilidades no son exclusivas de las entidades publicas contratantes.
Segun Arce (2010) “es sabido que las empresas colombianas poseen bajos niveles
de madurez en gerencia de proyectos, programas y portafolio”, y asi mismo, que las
organizaciones adolecen de gerencia del conocimiento (Bernal C. et al., 2013).

La Ley 80 de 1993, art. 32, numeral 1, define el Contrato de Obra Publica como
“...los que celebren las entidades estatales para la construccién, mantenimiento,
instalacion y, en general, para la realizacion de cualquier otro trabajo material sobre
bienes inmuebles, cualquiera que sea la modalidad de ejecucion y pago...” Esta Ley
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también exige que se contrate a un tercero independiente de la entidad contratante
y del contratista para ejercer la interventoria del Contrato de Obra Publica.

Sin embargo, pese a que la Ley exige esta figura de interventoria, Rincon (2012)
afirma que, “Cuando hay tantos ejemplos de sobrecostos, abandono de las obras,
las ex temporalidades en el recibo de los bienes, la mala calidad de estos, es decir,
numerosas desviaciones de los resultados esperados con los Contratos de Obra
Publica, queda en evidencia la baja calidad de las interventorias como mecanismo
de control externo”

Por otra parte, los funcionarios e interventores, a la hora de realizar sus funciones
de control sobre la ejecucion contractual de obras, suelen sentir que estan
realizando labores de “alto riesgo juridico”: el Estatuto anticorrupcion (Ley 1474 ,
2011) asigna responsabilidades fiscales y disciplinarias a los interventores y
supervisores de los contratos de obra, como un mecanismo regulador de las
funciones de control de estos intervinientes en la ejecucion de obras y proyectos del
Estado.

No obstante, nueve afos atras la Corte Constitucional ya habia establecido dichas
responsabilidades (Corte Constitucional, 2002). Para Rincén, esto se traduce en
que “no es la falta de rigidez en la responsabilidad imputable a supervisores e
interventores la causante de la ineficiencia del ejercicio de este control contractual
delegado en terceros externos a la entidad, sino la manera misma en que se
desarrolla dicho control”, lo cual permite evidenciar la ausencia de parametros
técnicos que orienten a los interventores sobre el desarrollo de su funcidén de control.

Segun un estudio sobre innovacion en los gobiernos locales en Iberoamérica, en la
gestion publica, los indicadores de la medicion del desemperfio se caracterizan por
la falta de acuerdos sobre los parametros a evaluar (Torres J., 2012). Para el caso
de la contratacién estatal de obras en Colombia, esta falta de acuerdo esta fundada
en la tercerizacion del control que delega la legislacion en un tercero independiente:
los interventores, quienes despliegan métodos de medicion de desempefio
particulares a cada proyecto.

A continuacion, se presenta el arbol de problemas desarrollado, que permite
formular la pregunta de investigacion del presente trabajo de grado.
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llustracion 1 Arbol de problemas

(9) 4765 Procesos de perdidas de recursos confirmados en cuantia de $11,69 billones (CGR, 2017)

(5) Las auditorias realizadas por la contraloria entre 2015 y 2017 arrojaron investigaciones a
funcionarios y contratistas por valor de $843,716 millones (CGR, 2017)

(6) El fracaso en los
proyectos genera
abandono de los mismos
(Sakyi |. Et al, 2018)

en Entidades publicas sobre

(5) Baja ejecucion presupuestal

recursos asignados (CGR, 2017)

(30) Reconocimiento de

mayores costos al
contratista (Gorvanef |.
etal, 2004)

(7) Degeneracion del contrato de obra en la necesidad
de renegociacion (CGR, 2017)

(30) Declaratoria de

nulidades absolutas de
los contratos (Gorvanef |.

etal, 2004)

(30) Rompimiento del
equilibrio econémico del
contrato (Gorvanef |. et

al, 2004)

Bajo desempeno en la gerencia y desarrollo de proyectos ejecutados por Contrato de Obra Publica

(5) Debilidad de planeacion, ejecucion y supervision de
proyectos y obras de las entidades territoriales (CGR,
2017)

(Iso)sl r;?:::g:g'?ggg € (5) Deficiencias administrativas y

2017) ’ de gestiéon (CGR, 2017)

(44) La ausencia de gerencia de
proyectos puede conducir a
incumplimiento de plazos,
sobrecostos, calidad deficiente,
retrabajo, expansiéon no controlada
del proyecto e interesados
insatisfechos(PMI, 2017)

(29) La normatividad limita la
gestion del personal (Torres J.,
2012)

(2) Baja calidad de las
interventorias para
controlar (Rincon J. G,
2012)

(29) Falta de acuerdo
de los parametros a
evaluar para los
indicadores de
desempefio (Torres J.,
2012)

Fuente: elaboracion propia.

(7) Falta de una politica publica que atienda los
problemas de planeacién de la contratacién estatal
(Vasquez J. E., 2018)

(2) Ineficiencia en el
desarrollo del gjercicio
de control causada por
la forma en que se lleva
a cabo (Rincén J. G,

2012)

(15) Falta de un
protocolo o manual
técnico de planeacion en
materia de contratacion
publica (Aponte |, 2014)
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(15)Falta de planeacion
en las etapas del
proceso de la obra
(Aponte 1, 2014)

(15) Falta un desarrollo
practico desde lo técnico
y lo juridico en la
ejecucioén (Aponte I,
2014)

(15) Incumplimiento de
los fines del Estado
(Aponte |, 2014)

(6) La corrupcién es fuente
de fracaso en los proyectos
del Estado (Sakyil. Et al,
2018)

(38) Hay clientelismo en la
contratacion publica (Consejo
de Estado. Sentencia del 5 de

junio de 2008)

(40) La contratacion publica
es vulnerable a la corrupciéon
(Romero C., 2017)

(42) Las adiciones del objeto

de los contratos aumentan el

riesgo de corrupcion (Zuleta
M., etal., 2018)



Como se observa en la ilustracion 1 se pretende abordar principalmente la falta de
acuerdos en los indicadores de medicion del desempefio sobre los parametros para
evaluar en la gestion publica.

Con base en lo anterior, se formula la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Cuales deberian ser los indicadores de medicién del desempefio de proyectos
estatales que se ejecutan por Contrato de Obra Publica en Colombia?

2.2 JUSTIFICACION

2.2.1 Problema por resolver.

Con base en el numeral 2.1, se identifica una problematica con la forma en que se
realiza el control en la fase de ejecucion de los Contratos de Obra Publica segun lo
plantea Rincon (2012), que impacta directamente en la inadecuada gestion de los
recursos publicos por la desviacion de los resultados esperados con la contratacion
estatal. Dicha problematica se relaciona no solamente con la baja madurez en la
gerencia de proyectos y programas de las entidades publicas, de las empresas
contratistas y de los interventores externos como lo define Arce (2010), sino también
con la forma individualizada de realizar el control de la ejecucién de cada contrato,
debido al riesgo juridico que esta funcion hace suponer para los interventores y
supervisores de acuerdo con lo contemplado en el Estatuto anticorrupcion Ley 1174
de 2011.

En consecuencia, la medicién del desempeio de los proyectos ejecutados por
Contrato de Obra Publica en Colombia no se realiza de forma estandarizada.

IMPORTANCIA Y RELEVANCIA DE LA PROBLEMATICA PARA LA GERENCIA
DE PROYECTOS

Esta situacion describe un panorama vinculante para la gerencia de proyectos. Por
ejemplo, el Project Management Institute, define que los proyectos gerenciados de
manera deficiente o la ausencia de gerencia de proyectos puede conducir a
incumplimiento de plazos, sobrecostos, calidad deficiente, re trabajo, expansion no
controlada del proyecto, interesados insatisfechos, pérdida de reputacion para la
organizacion, e incumplimiento de los objetivos propuestos del proyecto (PMBOK,
2017).

Como ya se explicd, estos son los mismos factores que constituyen una fuente de
inadecuada gestion de los recursos publicos, ante lo cual se establece una relacion
directa entre el problema diagnosticado y la solucion que representa la disciplina de
gerencia de proyectos.
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En el caso especifico de los proyectos ejecutados por Contrato de Obra Publica
definido en el art. 32 de la Ley 80 de 1993, la adopcion de un tablero de control para
la medicidn de su desempefio representaria una contribucién significativa a la
gerencia de proyectos. Este tipo de contrato es un instrumento de uso masivo y
obligatorio para todas las entidades publicas, sin importar su asignacion
presupuestal, su caracter sectorial, centralizado, regional, departamental o
municipal. En este orden, si se reconoce que la gerencia de proyectos es el area
del conocimiento idodnea para encargarse de la gestion del desempefio de este tipo
de proyectos, el campo de accidon de la disciplina se amplificaria hacia todos los
niveles del Estado y de sus proveedores de obras e interventorias. Ademas,
implementar buenas practicas en gerencia de proyectos para la ejecucion de estos
contratos aportaria al aumento de los niveles de madurez en gerencia de proyectos
y programas estratégicos para las entidades publicas y para los demas
intervinientes, principalmente las empresas ejecutoras y los interventores.

2.2.2 Necesidad por satisfacer.

Se define la necesidad de una politica publica que incorpore un protocolo o manual
técnico al Estatuto de contratacion para extender la funcion controlante del Estado
a la fase de ejecucion de los proyectos de inversion publica ya que es en esta fase
donde interviene el Contrato de Obra Publica, y de este modo reducir las fallas
atribuidas al principio de planeacién.

Esta situacion también ha sido analizada desde el ambito juridico. De acuerdo con
Vasquez J. (2018), existe la necesidad de una politica publica que atienda los
problemas existentes en la definicion del alcance de la planeacién como principio
rector de la contratacion estatal en Colombia. Para (Aponte I., 2014), se ha adoptado
el criterio de que planear es anticipar o que va a suceder, o simplemente prevenir
problemas del contrato, descuidando las etapas de ejecucion, desarrollo y
cumplimiento de los términos contractuales.

En el marco del Proyecto de Contratacion Publica BIRF-DNP se desarrollo el
Manual de Buenas Practicas para la Gestion Contractual Publica, en el que se
analizaron 274 providencias del Consejo de Estado y 686 autos aprobatorios de
conciliaciones prejudiciales dictados por la Seccion Tercera del Tribunal
Administrativo de Cundinamarca (DNP, 2010). Se estableci6 que la razén de ser de
estas acciones juridicas nacié de controversias alrededor de la aplicacion del
principio de planeacién. Aunque el documento no lo especifica, no es pretencioso
afirmar que significaron indemnizaciones y reconocimientos a los contratistas como
restablecimiento de su equilibrio econémico. Vasquez J. (2018) asegura que la
degeneracion del contrato de obra por fallas en el principio de planeacion redunda
en las renegociaciones de los contratos. Gorvanef I. et al (2004), lista otros efectos
tales como reconocimientos de mayores costos al contratista, objetos del contrato
desbordados sin que la entidad alcance a cubrir las obligaciones y declaratorias de
nulidades absolutas de los contratos, lo que representa en ultimas otra fuente de
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fuga de recursos publicos esta vez por fallas atribuibles al control de las entidades
en la fase de ejecucion de los contratos.

Es por esto por lo que para algunos autores se requiere un desarrollo practico desde
un componente técnico y juridico en la ejecucion de los contratos que supere el nivel
tedrico (Exposito, 2004), pues una verdadera planeacion debe incluir una revision
al desempenio y retroalimentacion de los proyectos (Ramirez J., 2008). Ademas,
también es la accion de administrar el cumplimiento de obras publicas que se
puedan costear, realizar y mantener (Cuéllar, 2010). Como lo menciona (Aponte I.,
2014) “este concepto debe transformarse en un instrumento mas técnico y por ende
eficiente que permita aplicar al cumplimiento de la Ley un protocolo o manual técnico
de lo que debe ser la planeacidon en materia de contratacion publica”.

29



3 OBJETIVO GENERAL Y OBJETIVOS ESPECIFICOS

A continuacion, se presentan el objetivo general y objetivos especificos formulados
para el trabajo de grado.

OBJETIVO GENERAL:

Desarrollar un tablero de control para la medicion del desempefio de proyectos
ejecutados por Contrato de Obra Publica en Colombia.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Identificar los componentes tedricos y contextuales relevantes para el
desarrollo del tablero de control, fundamentado en literatura relacionada con
el Contrato de Obra Publica, en metodologias y sistemas de medicion del
desempefio y en conceptos relacionados con indicadores y tableros de
control.

Recolectar insumos del tablero de control para la medicion del desempeio
de proyectos ejecutados por Contrato de Obra Publica en Colombia, a partir
de
v" larevision del marco regulador de este tipo de contrato, de estandares
de gerencia de proyectos, de metodologias y sistemas de medicion
del desempefio, de publicaciones e investigaciones, y del entorno
internacional en materia de medicion del desempefio de proyectos de
obra publica.
v la revisién del entorno nacional con relacién a la medicion del
desempeno de proyectos de obra publica mediante la aplicacion de
un cuestionario utilizando un muestreo aleatorio simple.

Tabular y analizar los insumos identificados con el fin de construir el tablero
de control para la medicion del desempefio de proyectos ejecutados por
Contrato de Obra Publica en Colombia.

Construir el tablero de control para la medicion del desempefio de proyectos

ejecutados por Contrato de Obra Publica en Colombia y validarlo a través de
un juicio de expertos.
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4 MARCO TEORICO

En este capitulo se presenta el marco tedrico donde se abordan elementos
conceptuales y teodricos de tres temas importantes para el desarrollo de este trabajo
de grado. En primer lugar, se definen aspectos del Contrato de Obra Publica con el
fin de contextualizar la particularidad de los proyectos ejecutados mediante el uso
de este tipo de contrato.

Posteriormente, se aborda la medicidn del desempeio, mediante la revision de lo
propuesto por diferentes estandares de gerencia de proyectos en cuanto a técnicas
de seguimiento y control, asi mismo, se identifican algunas metodologias y sistemas
de medicion de desempeio propuestos por diferentes autores, de tal forma que se
puedan recopilar las mejores practicas para ser empleadas en el disefio del tablero
de control.

Por ultimo, se definen conceptos relacionados con la construccion y aplicacion de
métricas e indicadores, asi como elementos tedricos sobre los tableros de control,
con el fin de realizar una futura seleccién apropiada de los indicadores que haran
parte del tablero de control resultante.

4.1 CONTEXTO COLOMBIANO

Colombia esta organizada en forma de Republica unitaria segun el art. 1 de la
Constitucion Politica de 1991, es decir, cuenta con un solo orden juridico valido para
todo su territorio y su poder politico se ejerce por la estructura central del gobierno.

De acuerdo con lo establecido en el Titulo V de la Constitucion Politica, el Estado
esta compuesto por tres ramas del Poder Publico (legislativa, ejecutiva y judicial), y
otros 6rganos, autbnomos e independientes, que contribuyen al cumplimiento de las
funciones de Estado, a continuacion, se presenta la estructura central del gobierno
colombiano en la llustracion 2.
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llustracion 2 Estructura central del gobierno colombiano

Replblica de
Colombia
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poder publico independientes
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Nivel nacional control fiscal

|
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Fuente: (Comision Intersectorial de Estadisticas de Finanzas Publicas, 2017)

Los componentes de las ramas del Poder Publico y de los organismos auténomos
e independientes tienen entidades estatales de orden nacional a su cargo que
brindan apoyo en el desarrollo las funciones del Estado.

Por ejemplo, la rama legislativa esta representada por una entidad que es el
Congreso de la Republica, y esta a su vez se integra por otras dos entidades:
Senado de la Republica y Camara de Representantes.

En el caso de la Rama Ejecutiva, se clasifica en tres niveles; nacional,
departamental y municipal, compuestos por 191 entidades que se encuentran
clasificadas en 24 sectores administrativos. Por su parte, la Rama Judicial, cuenta
con 6 componentes representados por 7 entidades.

Respecto a los organismos autdonomos e independientes, se clasifican en tres
componentes; el primero, organismos de control, que cuenta con 6 entidades; el
segundo, organizacién electoral conformado por 3 entidades; y el tercero, reune los
demas entes autonomos y los clasifica en cinco componentes que cuentan con 57
entidades en total.

A su vez, el Estado colombiano también cuenta con entidades de orden territorial,
distribuidas en todo el pais y clasificadas de acuerdo con su naturaleza juridica en
27 grupos, entre ellas se encuentran las alcaldias, consejos y personerias
municipales. (Funcion Publica, 2019)

Con el fin de llevar a cabo sus labores, las entidades estatales contratan bienes y
servicios, sin embargo, las entidades deben realizar dichas contrataciones a través
del Sistema de Electrénico para la Contratacion Publica-SECOP, como se plantea
en el Decreto 4170 de 2011.
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De acuerdo con la clasificacion de tipos de bienes y servicios que pueden ser
contratados por el Estado (disefiada por las Naciones Unidas), se presenta en la
Grafica 1 el porcentaje de cada tipo de bien o servicio que fue contratado en
Colombia para el afio 2017.

Grafica 1 Tipos de bienes y servicios contratados por el Estado colombiano en 2017

Tipos de bienes y servicios contratados por el
Estado

M Servicios

m Productos de uso -final

Terrenos, edificios, estructuras y
vias

Componentes y suministros

M Magquinaria, vehiculos, equipo
industrial y herramientas

B Materias primas

W Material vivo, animal y vegetal

Fuente: (Colombia Compra Eficiente, 2017)

Los porcentajes presentados en la Grafica 1 son estimados por Colombia Compra
Eficiente con base en el valor total de los contratos reportados en este sistema para
el afo 2017.

Las entidades del Estado contratan servicios en mayor proporcion, que se refiere a
actividades realizadas por personas externas a las entidades, algunos ejemplos de
servicios contratados por el Estado son: transporte, construccion y limpieza.
(Colombia Compra Eficiente, 2017)

En esta ocasion se analiza la construccidon, para la cual los servicios que se
contratan por parte del Estado se encuentran enmarcados en la realizacién de
proyectos. Muchos de ellos son reconocidos por presentar retrasos y sobrecostos.

En una investigacion realizada por (Lozano, Patifio, Gomez y Torres, 2018) se
identifican factores influyentes en los retrasos y sobrecostos de los proyectos de
construccion en Colombia. Para el caso de los proyectos publicos de construccion
se encuentra que las desviaciones respecto al cronograma son la consecuencia de
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la competencia en los procesos licitatorios que tienen como efecto una elaboracion
indebida de las propuestas ya que se pasa por alto detalles importantes en el
cronograma que posteriormente son identificados durante la ejecucion de los
proyectos.

Con relacion a la variacion en el costo de los proyectos se identifican cinco factores
de gran influencia; falta de materiales a tiempo, falta de comunicacion entre las
partes involucradas, fluctuaciones de la moneda, practicas fraudulentas y el tipo de
proyecto. Sin embargo, para el caso de los proyectos publicos la investigacion arroja
que no se presentan ampliaciones del presupuesto inicial después de la
adjudicacién de los contratos ya que este debid ser estudiado minuciosamente por
las entidades contratantes.

Esto refleja que no hay correlacion entre las deviaciones de tiempo y presupuesto
de los proyectos publicos de construccion, pues pese a que se presenten solicitudes
de prorroga en la contratacién publica, estas no siempre representan variaciones en
el costo.

Asi mismo, deja en evidencia que la planeacion es un factor de gran influencia, ya
que su ausencia en la elaboracion del cronograma y el presupuesto conduce a la
aparicion de desviaciones en los proyectos.

Por ello, es conveniente llevar a cabo técnicas de seguimiento y control sobre la
ejecucion de los proyectos, con el fin de identificar oportunamente las desviaciones
y tomar las medidas necesarias.

Los proyectos publicos en Colombia son ejecutados a partir de la contratacion
estatal, el art. 83 del Estatuto anticorrupcion obliga a las entidades publicas a vigilar
permanentemente la correcta ejecucion del objeto contratado y les exige realizarlo
a través de un supervisor o interventor, quien debe ejercer seguimiento técnico,
administrativo, financiero, contable y juridico sobre el objeto del contrato.

En cumplimento con este articulo, varias entidades han disefiado su propio manual
de supervision e interventoria de contratos. Estos manuales orientan al interventor
inicialmente sobre el marco normativo que esta funcidon implica, posteriormente
presenta las caracteristicas, funciones, obligaciones y facultades del interventor.

4.2 CONTRATO DE OBRA PUBLICA- COP

Para este tema se consideran aspectos como el marco regulatorio que rige sobre el
Contrato de Obra Publica, en adelante COP, de igual forma se presenta el ciclo de
vida de los proyectos publicos. También se considera relevante identificar los
actores dentro del COP y sus funciones y finalmente, se aborda el proceso que
implican las modificaciones al COP.
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4.2.1 Marco regulatorio

El Contrato de Obra Publica se encuentra definido en el articulo 32 de la ley 80 de
1993 como aquel que celebran las entidades estatales para la construccion,
mantenimiento, instalacion y en general para la realizacion de otro trabajo material
sobre bienes inmuebles, cualquiera que sea la modalidad de ejecucion y pago.

En este sentido, el fin de la contratacion publica en el Estado Social de Derecho
esta directamente asociado al cumplimiento del interés general, puesto que el
contrato publico segun Romero (2017) “es uno de aquellos instrumentos juridicos
de los que se vale el Estado para cumplir sus finalidades, hacer efectivos los
deberes publicos y prestar los servicios a su cargo, con la colaboracion de los
particulares a quienes corresponde ejecutar, a nombre de la administracion, las
tareas acordadas”. El interés general, ademas de guiar y explicar la manera como
el legislador esta llamado a regular el régimen de contratacidon administrativa,
determina las actuaciones de la Administracion, de los servidores que la
representan y de los contratistas, estos ultimos vinculados al cumplimiento de las
obligaciones generales de todo contrato y por ende supeditados al cumplimiento de
los fines del Estado.

De igual manera, como lo nombra la Corte Constitucional, Sentencia T-459, 1998:
“el servidor publico no solo esta obligado a observar el reglamento o las normas que
determinan sus funciones, sino que ademas debe detectar las irregularidades que
en desarrollo de su actividad causen dafio a los asociados. Sencillamente, es deber
del servidor publico, a través del servicio a la comunidad, procurar las mejores
condiciones de vida a todas las personas que se encuentran dentro del territorio
colombiano (Arts. 365 y 366 Const.)”

En Colombia las entidades publicas se encuentran ligadas al Estatuto General de
contratacion establecido por la Ley 80 de 1993, Ley 1150 de 2007, Ley 1474 de
2011 y el Decreto Ley 019 de 2012, en donde se define el régimen regular de
contratacion basado en el Derecho Publico. Sin embargo, existen dos tipos de
regimenes adicionales de contratacion, por una parte, se encuentra el régimen
excepcional, éste se refiere a las disposiciones legales que definen el derecho
privado para algunos sectores mediante las excepciones que la Ley 80/93 establece
a si misma y que son aplicables a las entidades publicas que estan relacionadas
con dichos sectores.

Por otra parte, se encuentra el régimen especial de contratacién, que prevalece
sobre el general y el excepcional, también esta definido por una serie de leyes
aplicables de acuerdo con la naturaleza juridica de las entidades. Aquellas que se
encuentran dentro del régimen especial estan facultadas para aplicar en su actividad
contractual unas reglas distintas, contenidas en la norma que crea el régimen
especial y en su manual de contratacion (Colombia Compra Eficiente, 2016)
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4.2.1.1 Régimen general de contratacion

La contratacion estatal en Colombia se contempla inicialmente por el Estatuto
General de la Contratacion publica expedido mediante la Ley 80 de 1993 en donde
se definen las normas y principios por los cuales se deben regir las entidades
publicas para llevar a cabo las contrataciones que les sean necesarias.

Esta define a los contratos estatales como “todos los actos juridicos generadores
de obligaciones que celebren las entidades a que se refiere el estatuto, previstos en
el derecho privado o en disposiciones especiales, o derivados del ejercicio de la
autonomia de la voluntad, asi como los que, a titulo enunciativo se definen como:
Contrato de Obra, Contrato de Consultoria, Contrato de Prestacién de Servicios,
Contrato de Concesién y Encargos Fiduciarios y Fiducia Publica.

Asi mismo, la Ley 1150/07 que realiza modificaciones sobre la Ley 80/93 define las
modalidades de seleccion de contratistas teniendo, licitacion publica, seleccion
abreviada, concurso de méritos, contratacion directa y contratacion de minima
cuantia.

e Licitacidn publica: La escogencia del contratista se efectuara por regla
general a través de licitacion publica. Cuando la entidad estatal asi lo
determine, la oferta en un proceso de la licitacion publica podra ser
presentada total o parcialmente de manera dinamica mediante subasta
inversa, en las condiciones que fije el reglamento. (Ley 1150, 2007)

e Seleccion abreviada: corresponde a la modalidad de seleccion objetiva
prevista para aquellos casos en que, por las caracteristicas del objeto a
contratar, las circunstancias de la contratacidn o la cuantia o destinacion del
bien, obra o servicio puedan adelantarse procesos simplificados para
garantizar la eficiencia de la gestion contractual. (Ley 1150 , 2007)

e Concurso de méritos: modalidad prevista para la seleccién de consultores o
proyectos, en la que se podran utilizar sistemas de concurso abierto o de
precalificacion. En este ultimo caso, la conformacion de la lista de
precalificados se hara mediante convocatoria publica, permitiéndose
establecer listas limitadas de oferentes mediante resolucién motivada, que
se entendera notificada en estrados a los interesados, en la audiencia publica
de conformacion de la lista, utilizando para el efecto, entre otros, criterios de
experiencia, capacidad intelectual y de organizacion de los proponentes,
segun sea el caso. (Articulo 219, Decreto 19, 2012)

e Contratacion directa: esta modalidad de seleccidn solo se aplica en los
siguientes escenarios; urgencia manifiesta, contratacion de empréstitos,
contratos interadministrativos, contratacion de bienes y servicios en el sector
Defensa, contratos para el desarrollo de actividades cientificas vy
tecnologicas, contratos de encargo fiduciario que celebren las entidades
territoriales cuando inician el Acuerdo de Reestructuracion de Pasivos,
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cuando no exista pluralidad de oferentes en el mercado, para la prestacion
de servicios profesionales y de apoyo a la gestion, o para la ejecucidon de
trabajos artisticos que s6lo puedan encomendarse a determinadas personas
naturales, El arrendamiento o adquisicion de inmuebles (Ley 1474 , 2011), y
contratacion de bienes y servicios de la Direccion Nacional de Inteligencia
(DNI) que requieran reserva para su adquisicion (Articulo 125, Ley 1753,
2015)

e Contratacion minima cuantia: corresponde a la contratacion cuyo valor no
excede del 10 por ciento de la menor cuantia de la entidad
independientemente de su objeto y se efectuara de conformidad con las
siguientes reglas: (Ley 1474 , 2011)

- Se publicara una invitacién, por un término no inferior a un dia habil, en la
cual se sefalara el objeto a contratar, el presupuesto destinado para tal
fin, asi como las condiciones técnicas exigidas.

- El término previsto en la invitacion para presentar la oferta no podra ser
inferior a un dia habil.

- La entidad seleccionara, mediante comunicacion de aceptacion de la
oferta, la propuesta con el menor precio, siempre y cuando cumpla con
las condiciones exigidas.

- La comunicacién de aceptacion junto con la oferta constituye para todos
los efectos el contrato celebrado, con base en lo cual se efectuara el
respectivo registro presupuestal.

4.2.1.2 Régimen especial de contratacion

Como se mencionaba anteriormente el régimen especial de contratacion se
compone de las leyes creadas para diferentes entidades clasificadas por su
naturaleza juridica, en las cuales se les concede la libertad de utilizar el derecho
privado para llevar a cabo sus procesos de contratacion y otras disposiciones. A
continuacion, se relacionan las leyes que componen el régimen especial y las
entidades a las cuales cobija.

Con la Ley 142 de 1994 de servicios publicos domiciliarios en la cual se menciona
que los contratos (art. 31 y 32) “se rigen por el derecho privado y se interpretaran
de acuerdo con los principios que contiene el titulo preliminar, en la forma que mejor
garantice la libre competencia y que mejor impida los abusos de la posicion
dominante”, “Los contratos que celebren las entidades estatales que prestan los
servicios publicos a los que se refiere esta ley no estaran sujetos a las disposiciones
del Estatuto General de Contratacién de la Administracion Publica, salvo en lo que
la presente Ley disponga otra cosa; la Constitucion Politica, y los actos de todas las
empresas de servicios publicos, asi como los requeridos para la administracion y el
ejercicio de los derechos de todas las personas que sean socias de ellas, en lo no
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dispuesto en esta Ley, se regiran exclusivamente por las reglas del derecho
privado.”

De igual manera, se soporta por medio de la Ley 143 de 1994 del sector eléctrico
por la cual los contratos se rigen por el derecho privado: (Art. 8) “Las empresas
publicas que presten el servicio de electricidad al entrar en vigor la presente Ley, en
cualquiera de las actividades del sector, deben tener autonomia administrativa,
patrimonial y presupuestaria. Salvo disposicion legal en contrario, los presupuestos
de las entidades publicas del orden territorial seran aprobados por las
correspondientes juntas directivas, sin que se requiera la participacion de otras
autoridades.” Asi como en el art. 76 se especifica que “Los actos y los contratos,
salvo los que se refieren a contratos de empréstito, celebrados por las sociedades
por acciones en las cuales las entidades oficiales tengan participacidon en su capital
social, sin atencion a la cuantia que dicha participacion represente, se regiran por
las normas del derecho privado”.

Asi mismo, también se aplica en determinados aspectos la Ley 105 de 1994 del
sector de transporte, se aplica el mismo régimen del art. 38 de la Ley 80; esto implica
que tendran un régimen de contratacion propio: (Art. 54) “La Unidad Administrativa
Especial de Aeronautica Civil, tendra el mismo régimen de contratacion
administrativa establecido para las entidades estatales que presten el servicio de
Telecomunicaciones, conforme a lo previsto en el Ley 80 de 1993. Este régimen
especial de contratacibn sera aplicable para obras civiles, adquisiciones,
suministros y demas contratos que se requiera realizar para garantizar la seguridad
aérea y aeroportuaria. Los gastos de funcionamiento e inversion de la Unidad
Administrativa Especial de Aeronautica Civil se ejecutaran indistintamente con los
recursos propios y los aportes del presupuesto Nacional.”

Correspondiendo en este sentido, las Empresas Sociales del Estado ESE'’s
hospitales publicos- se rigen por el derecho privado, pero pueden incorporar las
clausulas exorbitantes necesarias: Ley 100 de 1993 (Art. 195 num. 6) “En materia
contractual se regira por el derecho privado, pero podra discrecionalmente utilizar
las clausulas exorbitantes previstas en el estatuto general de contratacion de la
administracion publica”.

En el mismo contexto, con el soporte de la ley 226 de 1995 de privatizaciones, la
ley 80 no es aplicable a los procesos de enajenacion accionaria: (Art. 2) “Todas las
personas, naturales o juridicas, podran tener acceso a la propiedad accionaria que
el Estado enajene. En consecuencia, en los procesos de enajenacion se utilizaran
mecanismos que garanticen amplia publicidad y libre concurrencia y procedimientos
que promuevan la masiva participacion en la propiedad accionaria”.

Asi mismo, la normativa que permite a los contratos tener un régimen propio por
derechos de television: Ley 182 de 1995 y Ley 335 de 1996: "Por la cual se
reglamenta el servicio de la television y se formulan politicas para su desarrollo, se
democratiza el acceso a éste, se conforman la Comision Nacional de Television, se
promueven la industria y actividades de television, se establecen normas para
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contratacion de los servicios, se reestructuran entidades del sector y se dictan otras
disposiciones en materia de telecomunicaciones". Asi como también, se modifica
parcialmente la Ley 14 de 1991 y la Ley 182 de 1995, se crea la television privada
en Colombia y se dictan otras disposiciones.

A nivel nacional, por medio de la Ley 21 de 1992: (Art. 23) permite que “las
universidades oficiales (departamentales, distritales y municipales) que reciban
aportes de la Nacién ejecutaran las asignaciones previo cumplimiento de los
convenios de desempefo y con sujecion a las apropiaciones previstas en el anexo
del Decreto en Liquidacion.”

Las universidades estatales de igual manera, tienen un régimen especial de
contratacion mediante la Ley 30 de 1992: “Para su validez, los contratos que
celebren las universidades estatales u oficiales, ademas del cumplimiento de los
requisitos propios de la contratacion entre particulares, estaran sujetos a los
requisitos de aprobacion y registro presupuestal, a la sujecion de los pagos segun
la suficiencia de las respectivas apropiaciones, publicacién en el Diario Oficial y
pago del impuesto de timbre nacional cuando a este haya lugar.”

La guia para las entidades estatales con régimen especial de contratacién afirma lo
siguiente: “Como ente rector supone la existencia de un Sistema de Compra
Publica, compuesto por los actores del mercado, la regulacion y los procedimientos
aplicables a estos y aquellos, las autoridades encargadas de aplicar tales
regulaciones y procedimientos, los sistemas de informacion y las relaciones entre
los actores, las autoridades y las entidades estatales.

Dentro de este sistema, estan las entidades estatales, es decir los organismos o
dependencias del Estado a los que la ley otorga capacidad para contratar,
independientemente del régimen de contratacion que apliquen, concepto que
incluye a las entidades estatales de régimen especial.” (Colombia Compra Eficiente,
2014)

4.2.2 Ciclo de vida de proyectos de inversion publica

Los proyectos de inversion publica estan compuestos por cuatro etapas que
conforman su ciclo de vida desde la concepcion hasta la evaluacion del
cumplimiento de sus objetivos. (Documento guia del médulo de capacitacion en
teoria de proyectos, 2016)

En primer lugar, se encuentra la etapa de pre-inversion que se compone por tres
fases (perfil, prefactibilidad y factibilidad), luego viene la etapa de inversion, etapa
de operacion y etapa de evaluacion ex post.

El Departamento Nacional de Planeacion- DNP trabaja constantemente en la
produccion de guias y material de apoyo orientado a promover buenas practicas en
la planeacion y ejecucion de proyectos de inversion publica, por tanto, se toma como
referente la definicién dada por el DNP sobre cada etapa que compone el ciclo de
vida de este tipo de proyectos.
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Etapa de Pre-inversion, es aquella donde se realizan todos los analisis y estudios
requeridos para definir la problematica e identificar la mejor alternativa de
solucion, luego de haber agotado el proceso de evaluacion de la factibilidad
técnica, legal, ambiental, econdémica y social de las opciones analizadas.
(Documento guia del médulo de capacitacion en teoria de proyectos, 2016)

En esta etapa se distinguen tres fases; perfil, prefactibilidad y factibilidad, que
pueden ser aplicables segun el grado de complejidad del problema a intervenir.
En la etapa de pre-inversion tienen lugar dos actividades: 1) La formulacién y la
2) estructuracion del proyecto.

La primera, cubre aspectos como la identificacion de una necesidad u
oportunidad, la adecuada caracterizacion de la problematica, la articulacién con
los desafios previstos en los Planes de Desarrollo, el planteamiento de las
posibles alternativas de solucion y la recomendacion de la mas adecuada.
(Documento guia del modulo de capacitacion en teoria de proyectos, 2016)

Etapa de Inversion, en ella se ejecutan todas las actividades que fueron
planeadas para cumplir con el alcance y los objetivos propuestos en la
formulacién del proyecto, que comprenden entre otros aspectos: La realizacion
de tramites y la obtencion de permisos requeridos, la contratacion de
proveedores para el suministro de los insumos, la administracion de personal,
equipos y materiales, la coordinacion con los diferentes actores vinculados al
proyecto, el control del presupuesto, el cronograma y otras acciones de gerencia
del mismo.

Etapa de Operacion, comprende el periodo de tiempo en que el proyecto entra
en funcionamiento y por ende se generan los beneficios estimados en la
poblacién, segun los objetivos establecidos. Dentro del horizonte de evaluacion
del proyecto definido en la etapa de pre-inversion, es fundamental contemplar la
sostenibilidad para la operacién y el mantenimiento de los bienes y/o servicios
entregados por el mismo, no solamente porque se desvirtuan los resultados
obtenidos en el proceso de evaluacion ex ante en la medida que no se incluyen
los costos asociados con las actividades requeridas para cumplir con este
propdsito, sino porque se pone en riesgo el cierre financiero del proyecto y por
tanto el cumplimiento de sus objetivos. (Documento guia del mddulo de
capacitacion en teoria de proyectos, 2016)

Etapa de evaluacion ex post, es en esta ultima etapa donde se evalua el
cumplimiento de los fines propuestos con la ejecucidon del proyecto,
particularmente de los impactos sociales positivos y negativos reales logrados en
términos del cambio en el bienestar de la poblacion al terminar la operacion de
este, analizando a su vez las posibles desviaciones ocurridas frente a lo
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planeado. (Documento guia del médulo de capacitaciéon en teoria de proyectos,
2016)

En todas las etapas descritas se elabora la Metodologia General Ajustada MGA
conforme al Art 25 Ley 1530 de 2012 “Todo proyecto de inversion debe ser
formulado de conformidad con las metodologias y lineamientos que defina el
Departamento Nacional de Planeacion”; el Departamento Nacional de Planeacion
la define como: herramienta informatica en la que se registra de forma ordenada la
informacion de formulacién y evaluacion de un proyecto; la cual sirve para realizar
la evaluacion ex ante para la correcta toma de decisiones.

4.2.3 Actores en el COP

Existen tres intervinientes principales en la ejecucion del COP: la entidad
representada por el supervisor, el contratista y el interventor. En un segundo nivel
estan los organismos de control y las veedurias ciudadanas.

Para iniciar la ejecucion de un contrato las entidades deben cumplir con las
siguientes acciones de acuerdo con lo establecido en el articulo 41 de la Ley 80/93
y con las caracteristicas propias del COP:

o Efectuar el registro presupuestal.

e Aprobar las garantias del contrato.

o Verificar el pago de las obligaciones del contratista en materia de seguridad
social integral y parafiscales.

e Verificar que el interventor o supervisor estén en capacidad de iniciar su
gestion.

Durante la ejecucion de los contratos de obra, toda instruccion que se dé al
contratista debe constar por escrito y debe ser expedida por la entidad estatal a
través del ordenador del gasto o la persona delegada para ese fin. Cuando la
instruccion proviene de la interventoria, se debe dar a conocer a la entidad estatal.

Las entidades estatales estan obligadas a vigilar permanentemente la correcta
ejecucion de las obras publicas y lo deben hacer a través de un supervisor o
interventor, segun corresponda. La supervision es el seguimiento técnico,
administrativo, financiero, contable y juridico y la entidad estatal la ejerce
directamente. La interventoria es el seguimiento técnico especializado que realiza
una persona natural o juridica diferente a la entidad estatal. La interventoria también
puede incluir la obligacion de realizar la supervision de los temas financieros,
contables, administrativos y juridicos.

El supervisor e interventor deben exigir el cumplimiento de las normas técnicas
obligatorias de la obra y certificar el recibo a satisfaccion unicamente cuando la obra
ha sido ejecutada a cabalidad. (Ley 80, 1993)

El ejercicio de la funcion de control de la ejecucion del COP es de la interventoria y
de la supervision.
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Las regulaciones al COP son obligatorias para las entidades publicas de orden
nacional y de orden territorial, y se aplica en intervenciones de terrenos, vias,
edificios y demas inmuebles de la nacion. Su uso abarca desde municipios muy
apartados hasta entidades nacionales y ciudades principales.

Los Contratos de Obra Publica cuya modalidad de seleccién es la licitacion publica
deben contar con un interventor. Por otra parte, en los estudios previos para
procesos de contratacidn de obra publica, cuyo valor supere la menor cuantia, la
entidad estatal debe pronunciarse expresamente sobre la necesidad de contar con
un interventor.

Por tal razén, el Consejo de Estado en la Sentencia CE S-Ill E 24266 de 2013
declara que “la jurisprudencia de la Seccion Primera del Consejo de Estado ha
determinado que el contrato de interventoria tiene por objeto supervisar o vigilar que
la obra se construya de conformidad con lo estipulado en el contrato”

Del mismo modo, “La Ley define que la interventoria durante la fase de construccion
se divide en Interventoria Administrativa e interventoria Técnica” (Decreto 2090 de
1989). Sanchez (2010) define que “la interventoria técnica se relaciona con el
cumplimiento de especificaciones técnicas, planos y calidad de materiales, mientras
que la interventoria administrativa se refiere a velar por el cumplimiento del contrato,
vigilar el avance segun el cronograma y el presupuesto aprobado.”

De igual forma, el contrato de interventoria de la obra debe ser supervisado
directamente por la entidad estatal” (Colombia Compra Eficiente, 2014).

Con base en las interventorias de proyectos y obras: “No existe actualmente en
Colombia una determinacion fija de los cargos administrativos y técnicos para la
ejecucion de un proyecto determinado, cuando se trata de proyectos de
construccion de caracter privado o de caracter publico pero que son ejecutados por
empresas privadas. Esa determinacion es particular de cada empresa promotora o
Constructora que, de acuerdo con su organigrama interno, tiene definidas las
funciones para la participacion en los diferentes cargos que se puedan dar en la
ejecucion de un proyecto inmobiliario. Pero es muy tipico el manejo de proyectos
por parte de estas empresas promotoras o constructoras en las cuales la estructura
mas tipica que conforma su esquema organizacional podria ser la siguiente:

e La gerencia del proyecto (empresa promotora o Constructora).

e La direccién técnica o gerencia técnica del proyecto (profesional arquitecto o
ingeniero, no aparece generalmente en la mayoria de las estructuras).

e El director de obra.

e Elresidente de obra.

e La interventoria de obras (existe alguna reglamentacion sobre interventoria,
pero basicamente cuando se trata de obras del Estado u oficiales, que
también puede ser aplicable a las privadas).

Este tipo de esquema de organizacién es el mas representativo, pero no es el unico,
pues ello depende en mayor medida de cada empresa; algunos de los cargos
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pueden ser asumidos por un mismo profesional, como es el caso del director y el
residente de obra —muchas veces aparecen estas dos figuras —, pero en otros casos
solo aparece uno de ellos” (Sanchez Henao, 2010).

4 2.4 Modificaciones en los COP

En este caso, la Guia para los procesos de contratacién de obra publica disefiada
por Colombia Compra Eficiente, realiza y establece que: “Cuando es necesario
modificar aspectos del contrato, tales como la ejecucion de obras adicionales o
complementarias, suspender o reanudar la ejecucion contractual, modificar precios
unitarios entre otras situaciones, es necesario justificar y documentar la modificacion
correspondiente, bajo responsabilidad del ordenador del gasto. Esta decision no
puede ser adoptada por el interventor o supervisor del Contrato de Obra Publica.

Cuando se afecta el presupuesto, la modificacion debe estar precedida del
cumplimiento de los requisitos en materia presupuestal y la garantia del contrato
debe ampliarse en el valor adicionado. Cuando se modifica el plazo del contrato, la
garantia debe prorrogar su plazo ampliando la vigencia.

En los Contratos de Obra Publica pactados a precios unitarios, cuando lo que varia
no es el objeto del contrato sino la estimacion inicial de las cantidades de obra no
es necesario modificar el contrato. (Colombia Compra Eficiente, 2014).

En una investigacion realizada por Zuleta, Saavedra y Medellin (2017) “Existen
abusos del contratista al ejecutar el contrato, en particular en relacién con la calidad,
los precios y los tiempos; cambios sustanciales en las condiciones del contrato para
permitir un plazo mayor, o un mayor valor; sustitucion del producto por algo inferior
al estandar que no cumple con los términos del contrato.

La adicion de los contratos no es en si misma una manifestacion de corrupcion, sin
embargo, las adiciones del objeto de los contratos pueden ser una forma de
contratar directamente algunas tareas o alterar las reglas iniciales de la
competencia, por lo que indican riesgo de corrupcion”.

Y como tal lo establece la Ley 80 de 1993, Articulos 40 y 32: “La Ley de contratacion
restringe las adiciones en los COP hasta el 50% de su valor original”.

4.3 MEDICION DEL DESEMPENO EN PROYECTOS

Con relacion a la medicidon del desempefio en proyectos, se presenta la revision de
algunos estandares de gerencia de proyectos identificando para cada uno, los
sistemas o formas empleadas para medir el desempefio de los proyectos.

Asi mismo, se efectua la revision de diferentes metodologias y sistemas de medicion
de desempefio propuestos por autores, con el fin de identificar y seleccionar
aquellos que se asocien mas con la naturaleza del COP.
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4.3.1 Estandares de Gerencia de Proyectos
4.3.1.1  Project Management Institute (PMI)

El PMI es una asociacion creada en Estados Unidos desde 1969 y cuenta con
miembros en 207 paises. Ha desarrollado la guia Project Management Body of
Knowledge — PMBOK definida como el compendio de conocimientos y buenas
practicas en gerencia de proyectos. En su sexta ediciéon, el PMBOK esta compuesto
por 49 procesos organizados en 5 grupos de procesos (inicio, planificacion,
ejecucién, monitoreo y control, cierre) y 10 areas de conocimiento (integracion,
alcance, cronograma, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riesgos,
adquisiciones, interesados).

El PMI propone para llevar a cabo el seguimiento y control de los proyectos, el uso
de la técnica de Gestion del Valor Ganado (Earned Value Management, EVM por
sus siglas en inglés) definida como “Metodologia que combina medidas de alcance,
cronograma y recursos para evaluar el desempefio y el avance del proyecto”. Guia
PMBOK- Sexta edicién (2017)

4.3.1.2 International Project Management Association (IPMA)

El IPMA es la primera asociacion de gestion de proyectos del mundo, fue fundada
en 1965 se encuentra vigente en alrededor de 60 paises del mundo, fue la primera
en gestionar las competencias en gestion de proyectos, en donde su certificacion
se basa en la educacion, la capacitacion y el desarrollo” (Capuz Rizo, 2014).

Esta asociacion ha desarrollado un estandar para las competencias en gestion de
proyectos, programas y portafolios llamado IPMA Competence Baseline- ICB que
en su ultima version 4.0. define 29 competencias divididas en tres categorias o
areas (practica, personas, perspectiva).

El ICB sugiere que el gerente de proyectos debe decidir como planificar y medir el
esfuerzo de la gestion del proyecto, en la cual se debe evidenciar el progreso real
del proyecto en comparacién con la linea base, asi como evidenciar el cumplimiento
de la calidad, la satisfaccion de partes interesadas, el costo, entre otras. Y
posteriormente, generar informes sobre el estado del proyecto. ICB 4.0 (2015)

4.3.1.3 Projects In Controlled Environment (PRINCEZ2)

Es un estandar cuyo origen remonta desde cerca de 45 afios, esta basado en
procesos para la gestion eficaz de proyectos y es utilizado por el gobierno del Reino
Unido y otros paises como Australia, Holanda, Dinamarca y Canada. (PRINCEZ2,
2019)

PRINCE2 esta compuesto por 7 procesos (dirigir un proyecto, comenzar un
proyecto, poner en marcha un proyecto, controlar una etapa, gestionar las entregas
de producto, gestionar los limites de una etapa, cerrar un proyecto) y seis variables
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que deben mantenerse bajo control constante (tiempo, costo, calidad, alcance,
beneficios, riesgos). Para llevar a cabo la medicion del progreso del proyecto, se
propone que el gerente del proyecto debe basarse en informes de control y
comparar contra un plan de etapa (linea base) que debe ser actualizado y reflejar el
progreso actual, el esfuerzo empleado y la calidad del trabajo llevado a cabo.
(Cazorla S, 2010)

4.3.1.4 International Standard Organization (ISO)

Esta organizacion internacional se dedica a la edicion de normas fundada desde el
ano 1947, actualmente esta formada por 162 paises. En materia de gerencia
proyectos la organizacion elaboré la norma ISO 21500, compuesta por 4 areas de
conocimiento y 34 procesos. Del mismo modo, propone el uso de la técnica
Normativa del sector publico enfocandose en el area del conocimiento de la
Economia y Administracion.

De igual manera, La norma 1SO:21500®, se conforma por dos grupos: los grupos
de procesos y los grupos tematicos, el primero estda compuesto por 5 grupos de
procesos (Inicio, Planificacion, Implementacion, Control y Cierre) y los tematicos por
10 (Integracién, Partes interesadas, Alcance, Recursos, Tiempo, Costo, Riesgo,
Calidad, Adquisiciones y Comunicacion). Estos dos grupos poseen una relaciéon
dinamica, la cual facilita su estudio y utilizacion, como para la informatica, la
construccion y telecomunicaciones que son los que mas utilizan la gestion de
proyectos, asi como para cualquier otra area.

Con respecto a la medicion del desempefio de proyectos ISO propone el uso de
EVM, tanto asi que en abril de 2018 publico la norma 1SO:21508 que proporciona
orientacion para las practicas de gestion del valor ganado en la gestidon de proyectos
y programas. Es aplicable a cualquier tipo de organizacion, ya sea publica o privada
y de cualquier tamafno o sector, asi como a cualquier tipo de proyecto o programa
en términos de complejidad, tamano o duracion. (ISO, 2019)

Con algunas descripciones particulares, todos los estandares coinciden en que
“para la medicion del desempefo se deben emplear técnicas (como EVM), cuyas
métricas permitan hacer estimaciones de terminacion y tomar decisiones
correctoras”. (Diez Silva, y otros, 2012)

4.3.2 Medicion del desempefio en proyectos

Segun (Diez Silva, y otros, 2012) para una apropiada gestién de proyectos es
necesario medir y evaluar su desempefo. A continuacion, se presentan diferentes
metodologias para la evaluacion de proyectos, tales como; metodologia Valor por
el Dinero, metodologia de revision por cada fase, metodologia Project Health Check
y la metodologia de Factores Criticos de Exito. Posteriormente, se presentan
algunos sistemas para la medicion del desemperio en proyectos.
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La metodologia de evaluacion Valor por el Dinero (Value For Money, VFM por sus
siglas en inglés) evalua tres etapas del proyecto: programa, proyecto y adquisicion;
va mas alla del cumplimiento de la calidad, tiempo y costo de la construccion: evalua
eficiencia en la obtencion de objetivos y beneficios de cada etapa; se enfoca en
auditorias financieras de cumplimiento mas que en las de desempefio.

La metodologia de evaluacién de revision de cada fase (Stage Gate) se enfoca en
la toma de decisiones para continuar con la siguiente fase de ejecucion del proyecto.
Para la fase de construccion no hay sub-fases de evaluacion definidas que permitan
evaluar el desempefio durante la fase.

La metodologia Project Health Check, es la menos estandarizada y la mas
personalizable. Permite incluir elementos adicionales a la triple restriccion para
evaluar el desempeno del proyecto, que se hace con listas de verificacion con una
periodicidad definida.

La metodologia de Factores Criticos de Exito (Critical Success Factors, CSF’s) se
centra en investigaciones de autores que se esmeran por atribuir un conjunto de
CSFs para industrias particulares, pero que a la par resultan amplios y aplicables a
multiples proyectos, por lo que se concluye que “cada proyecto debe definir
previamente sus propios CSFs de medicion del desempeno atendiendo a su
singularidad”. (Naleikwak, y otros, 2014).

4.3.2.1 Earned Value Management- EVM

Para realizar un analisis estadistico, “en forma similar a las métricas de costos, la
técnica de EVM plantea las correspondientes métricas de cronograma (tiempo):

e Desviacion en Cronograma (SV): SV = EV - PV, es decir, costo
presupuestado del trabajo realizado menos costo presupuestado del trabajo
planeado. El ideal es que no se presente desviacion (SV=0). SV < 0 indica
que el trabajo esta retrasado. SV > 0 indica que el trabajo esta adelantado,
respecto a lo planeado.

e indice de Desempefio en Cronograma (SPI): SPI = EV / PV. El valor ideal es
SPI =1, indicando que se ha realizado exactamente el trabajo planeado. SPI
< 1indicaria que se ha realizado menos trabajo del planeado. Por el contrario,
si SPI > 1, se ha realizado mas trabajo del planeado a la fecha. (Gutiérrez
Pacheco, y otros, 2007)

4.3.2.2 Last Planner System- LPS

LPS es una herramienta Lean utilizada para la gestién de proyectos, tiene dos
componentes basicos: la unidad de produccién y el control del flujo de trabajo. La
primera, pretende definir progresivamente mejores asignaciones para los
trabajadores a través de aprendizaje continuo y acciones correctivas. La segunda,
consiste en controlar que el trabajo fluya proactivamente a través de las unidades
de produccién.
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Este sistema propone medir el desempeno del proceso de planificacion y del
proyecto en si mismo, a través de un indicador llamado Porcentaje de Actividades
Completadas PAC o PPT por sus siglas en inglés, que es la relacion entre el numero
de actividades completadas y el numero de actividades planeadas. Un PAC elevado
indica una alta productividad. Se considera este indicador.

Last Planner System fue desarrollado originalmente por Ballard y Howell,
fundadores del Lean Construction Institute. Actualmente, esta siendo utilizado por
cientos de constructoras alrededor del mundo. En Latinoamérica — especialmente
en Chile y Brasil —su implementacion ha sido exitosa. (Hoyos, 2018)

4.3.2.3 Certificaciones de obra

Esta técnica, basada en la emision de certificaciones durante la fase de ejecucion,
es solo de seguimiento puesto que se limita a la simple recogida de datos en el
momento en que se precisa su emision. Unicamente, cuando se detecta una
variacion o alteracidon con relacidon a lo previsto, y en funcion de su naturaleza, se
procede segun corresponda en cada caso en atencion a los limites regulados en el
marco legal vigente. (Gifra Basso, 2017)

4.4 METRICAS, INDICADORES Y TABLEROS DE CONTROL PARA GERENCIA
DE PROYECTOS

En el numeral 4.3 se identifica el frecuente uso de indicadores para medir el
desempeiio de los proyectos, por tanto, en este numeral se presentan conceptos
tedricos relacionados a la construccién de indicadores y su aplicacion para la
medicion de desempefio en proyectos.

Métricas: Es una medida cuantitativa del nivel en que un proceso posee cierto
atributo, o propiedad medible; y, a su vez, una medida es el numero asignado a
dicho atributo como resultado de la aplicacion de un procedimiento de medicion.
(Diez Silva, y otros, 2012)

Por su parte el PMBOK (2017), define a las métricas como la descripcion de un
atributo del proyecto o del producto y de la manera en que se mide dicho atributo.

Las métricas mantienen a las partes interesadas informadas del estado del
proyecto. Las partes interesadas deben estar confiadas en que las métricas sean
correctas y que la medicion representa una clara y certera representacion de su
estado.

El gerente del proyecto y las partes interesadas apropiadas deben llegar a un
acuerdo sobre qué meétricas se deben usar y como se haran las mediciones.
(Kerzner, 2011)
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Indicador: es la métrica, o conjunto de métricas, que proporcionan conocimientos
acerca de los aspectos de un proyecto, ayudando a interpretar los conceptos
medibles. Segnestam (1990) propone la siguiente clasificacién de indicadores de
proyectos:

- Indicadores de entrada: se refiere a aquellos que miden calidad, cantidad y
oportunidad de los diferentes recursos del proyecto.

- Indicadores de salida: son los que miden los bienes y servicios entregados por
el proyecto.

- Indicadores de impacto: estan orientados a medir la calidad y cantidad de
resultados en el largo plazo, es decir, el analisis se hace sobre programas.

- Indicadores de resultado: estan orientados a medir la calidad y cantidad de
resultados intermedios en el corto plazo, por tanto, el analisis se hace sobre
proyectos.

Indicadores Clave de Rendimiento- KPI’s: los indicadores Clave de Rendimiento,
(Key Performance Indicators, KPI por sus siglas en ingles), representan un conjunto
de medidas centradas en aquellos aspectos del desempeiio del proyecto que son
los mas criticos para su éxito actual y futuro. (Parmenter, 2010)

Muchas compafias usan una inapropiada mezcla de métricas y KPI
denominandolos como KPI’s. Sin embargo, hay una diferencia entre una métrica y
un KPI. (Kerzner, 2011)

e Las métricas generalmente se enfocan en el logro de los objetivos del
rendimiento, enfocandose en “; Dénde esta el proyecto hoy?”

e Los KPI's se enfocan en futuros resultados y direccién hacia “;Dénde va a
terminar?”

Tableros de control: segun (Kerzner, 2013) son mecanismos de representacion
visual utilizados en un sistema de medicién operativo de rendimiento, que mide el
desemperfio contra objetivos y umbrales usando datos de tiempo adecuado.

Un tablero de control es una representacion visual de la informacion mas importante
y necesaria para lograr uno o mas objetivos, de forma consolidada y organizada en
una sola pantalla. Su objetivo principal es diagnosticar adecuadamente una
situacion y agilizar la toma de decisiones, a través del seguimiento y la evaluacion
periodica en conjunto con el uso de indicadores y métricas que permitan a los
gerentes de proyectos, tener un panorama real de sus proyectos. (Martinez R.,
2017)

Existen tres tipos de tableros de control; operativos, tacticos y estratégicos.

- Operativos: enfatizan el monitoreo mas que el analisis y la administracion.
Permiten realizar el seguimiento de la situacion de procesos del proyecto, al
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menos de una forma diaria. Logrando tomar a tiempo medidas correctivas en
caso de ser necesarias. (Kerzner, 2013)

Tacticos: rastrean procesos y proyectos de programas. Sirven para comparar el
desempenio de diferentes proyectos o areas de empresas. Brinda informacién
interna y externa necesaria para conocer la situacion respecto al
posicionamiento estratégico y a largo plazo de las empresas.

Estratégicos: generalmente proveen los KPI’'s que un equipo revisa en forma
periodica. Su objetivo es alinear la organizacién en torno a los objetivos
estratégicos y hacer que todos los grupos avancen en la misma direccion. Su
monitoreo es aproximadamente mensual. (Kerzner, 2013)
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5 MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta la metodologia empleada para la construccion del
tablero de control que permita medir el desempefio de los Contratos de Obra
Publica, con base en la problematica y objetivos definidos. Para ello, se establece
el tipo de investigacion aplicada y las fases que la componen.

5.1 TIPO DE INVESTIGACION

De acuerdo con (Hernandez, 2014), la investigacion se define como el conjunto de
procesos sistematicos, criticos y empiricos aplicados al estudio de un fenébmeno o
problema. Asi mismo, la investigacion tiene la posibilidad de tener un enfoque
cuantitativo, cualitativo o mixto. A continuacion, en la tabla 2 se presenta una
comparacion entre los diferentes enfoques de investigacion.

Tabla 2 Comparacion de enfoques de investigacion

COMPONENTE

E. CUANTITATIVO E. CUALITATIVO E. MIXTO

Planteamiento Acotado Abierto

Se conduce en

POSICION DEL
INVESTIGADOR

Analiza realidad
objetiva

Neutral
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Analiza realidades
subjetivas

Explicita

(7))
S
E Entorno Mide fendmenos ambientes naturales
I
:|_: Uso de estadistica Si No
< Obtencion de Mediante prueba de . .S.e extraen
o PPN . significados de los
Resultados hipétesis o teoria
datos .,
Combinacioén de
Deductivo Inductivo enf_oql_Je
cuantitativo y
. . cualitativo
. No tiene secuencia
Secuencial i
ineal
TIPO DE PROCESO
Probatorio Recurrente



E. CUALITATIVO E. MIXTO

COMPONENTE

E. CUANTITATIVO

Cuestionarios Formatos de

TIPO DE INSTRUMENTOS observacion

DE INVESTIGACION Escalas de actitudes

Hoja de observacion Entrevistas

Fuente: (Hernandez, 2014)

Este Trabajo de Grado se desarrolla a través de un enfoque mixto, la busqueda y
recoleccion de la informacion se realiza a partir de la revision de literatura,
estandares, publicaciones y documentos, y de la aplicacion del instrumento de
investigacion (cuestionario), con el propdsito de definir resultados, identificar
hallazgos, conclusiones y recomendaciones que son insumos para la construccion
del tablero control para la medicion del desempefio de proyectos ejecutados por
Contrato de Obra Publica en Colombia, que posteriormente es validado a través de
un juicio de expertos con componente cualitativo, en donde se verifica el
cumplimiento de requerimientos.

A continuacién, se presenta la relacion de la metodologia con los objetivos
especificos, planteados con base en la pregunta de investigacion.

Tabla 3 Relacion de objetivos con la metodologia

Procedimiento
investigacion

Método/ fuentes/

herramienta

Objetivos

Definicion de palabras clave
para hacer la busqueda en

Método:

Identificar los componentes
tedricos y contextuales

relevantes para el desarrollo del
tablero de control, fundamentado
en literatura relacionada con el
Contrato de Obra Publica, en
metodologias y sistemas de
medicion del desempefo y en
conceptos relacionados con
indicadores y tableros de control.

Recolectar insumos del tablero
de control para la medicion del

desempeno de proyectos
ejecutados por Contrato de Obra
Publica en Colombia, a partir de:

Revision de literatura
Fuentes:

leyes, articulos,
publicaciones, libros,
manuales, portales web.

Herramienta:

bases de datos tales como
Science Direct, EBSCO,
Scopus, Scielo

Método:

Revision de literatura.

Estudio
exploratorio

descriptivo

Fuentes:
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bases de datos.

Seleccion criterios para la
seleccion de documentos.

Definicion de las fuentes de
informacion

Definicion de insumos a
buscar en las diferentes
fuentes.

Seleccion de fuentes de
informacion



Objetivos

v la revision del marco
regulador de este tipo de
contrato, de estandares de
gerencia de proyectos, de
metodologias y sistemas de
medicion del desempeiio, de
publicaciones e
investigaciones, y del
entorno internacional en
materia de mediciéon del
desempeio de proyectos de
obra publica.
la revision del entorno
nacional con relacion a la
medicion del desempeio de
proyectos de obra publica
mediante la aplicacion de un
cuestionario utilizando un
muestreo aleatorio simple.

Tabular y analizar los insumos

identificados con el fin de
construir el tablero de control
para la medicion del desempeiio
de proyectos ejecutados por
Contrato de Obra Publica en
Colombia.

Construir el tablero de control
para la medicion del desempeiio
de proyectos ejecutados por
Contrato de Obra Publica en
Colombia y validarlo a través de
un juicio de expertos.

Fuente: Elaboracién propia

Método/ fuentes/
herramienta

oMarco regulatorio del
COP

oEstandares de gerencia
de proyectos

oMetodologias y Sistemas
de medicion de
desempefio

oAutores e investigaciones

o Entorno internacional

oEntorno nacional
regulado por régimen
especial de contratacion
estatal

oEntorno nacional
regulado por régimen
general de contratacion
estatal

Herramienta: bases de
datos tales como Science
Direct, EBSCO, Scopus,
Scielo, normatividad.

Muestreo Aleatorio Simple

Método: Andlisis cualitativo
de informacion

Fuentes: matriz de
hallazgos

Herramienta: Matriz de
conclusiones y
recomendaciones

Métpdo: Factores Criticos
de Exito

Fuentes: Matriz de analisis
de resultados

Hallazgos, conclusiones y
recomendaciones

Herramienta: Juicio de

expertos
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Procedimiento de
investigacion
Disefio y aplicacion de

instrumentos de investigacion

Seleccion de criterios de
seleccién de la informacion

Disefio de cuestionario
Definicion de marco muestral

Caélculo de tamafio de la
muestra

Aplicacion de  muestreo

aleatorio simple
Aplicacion de formulario
Analisis de resultados
Construccioén de hallazgos

Disefio de la matriz de

hallazgos

Disenio de la matriz de
conclusiones y
recomendaciones

Construccion de la matriz de
hallazgos

Construccion de la matriz de
conclusiones y
recomendaciones

Definir los requerimientos del
tablero de control

Seleccion de componentes
del tablero

Seleccion de herramienta de
diseno
Disefiar método de validacion



5.2 FASES DE LA INVESTIGACION.

Esta investigacidon se encuentra compuesta por cinco fases, iniciando por la
construccion del marco teodrico de los temas con mayor relevancia de acuerdo con
la problematica planteada, seguido de la recoleccion y analisis de insumos
necesarios para la construccion del tablero de control, posteriormente, se efectua
dicha construccion de la propuesta inicial de tablero y finalmente se lleva a cabo la

validacion de este para definir y ajustar la propuesta final de tablero de control.

llustracion 3 Fases de la investigacion

Seleccién de método de validacion, disefio, aplicacion y analisis
de instrumento de validacidn, propuesta final de tablero

Definicion de criterios y requerimientos del tablero,
construccion de biblioteca de indicadores, propuesta
inicial de tablero

ANALISIS DE INSUMOS ®

Andlisis de aplicacion de los instrumentos y construccion
de hallazgos, conclusiones y recomendaciones

RECOLECCION DE INSUMOS @
Definicion de insumos a recolectar, definicion de fuentes a
consultar, disefio y aplicacion de instrumentos para
recoleccion de informacion

MARCO TEORICO @

Construccién del marco tedrico con base en la
literatura seleccionada a partir del planteamiento
del problema

Fuente: elaboracion propia.

5.2.1 Marco tedrico

Para el desarrollo de esta fase se lleva a cabo una revision de literatura donde se
abordan conceptos pertinentes sobre el desarrollo del tablero de control para medir
el desempefio de Contratos de Obra Publica en Colombia. Esta revision contribuye
a identificar el contexto de la contratacion estatal en Colombia, y proveer conceptos
referentes al Contrato de Obra Publica, la medicion del desempefo, métricas,

indicadores, y tableros de control.
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llustracion 4 Pasos metodologicos para marco teodrico

DESCOMPONER
TiTULO

Conformar palabras claves
simples y compuestas.

Referencias bibliograficas -
Ol Utilizando las palabras
clave en inglés vy
espafiol.

(e
(5,

03
]
D A % A partir de los siguientes criterios

- -Normas o leyes que proveen
definiciones y/o estén vigentes.
-Documentos publicados del afio 2000
en Adelante.

De acuerdo con el tema
relacionado.

Fuente: elaboracion propia.

5.2.2 Recolecciéon de insumos

Para el desarrollo de esta fase se requiere hacer una revision literaria y la aplicacion
de un instrumento de investigacion. Inicialmente se establecen los objetivos de los
instrumentos de investigacion, posteriormente, se seleccionan las fuentes de
informacion, se disefia el instrumento de investigacion, y finalmente se describe el
proceso estadistico para la aplicacion del instrumento.

5.2.2.1 Objetivos del instrumento de investigacion y revision literaria

Se establecen cinco objetivos que se deben cumplir con la aplicaciéon del
instrumento de investigacion y la revision literaria aplicados a las fuentes
presentadas mas adelante, para proveer la informacion necesaria.

(@)

(@)

Identificar particularidades asociadas a la naturaleza de los Contratos de
Obra Publica en Colombia.

Identificar el uso de posibles metodologias y sistemas de medicion de
desemperio de proyectos publicos o de obra.

Identificar el conjunto de areas del conocimiento que son aplicables desde la
gerencia de proyectos ejecutados por Contrato de Obra Publica.

Identificar el uso de indicadores para medir el desempefio de proyectos
publicos o de obra.

Identificar posibles requerimientos para el tablero de control.
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5.2.2.2 Seleccién de fuentes de informacion

A continuacién, se relacionan las fuentes de informacion seleccionadas y la
justificacion de su eleccion.

llustracion 5 Fuentes de informacion seleccionadas

Marco regulador del COP

Entorno nacional regulado por Régimen General de Contratacion Estatal

Fuente: elaboracion propia.

La primera fuente es el marco regulador del COP, su eleccion se da teniendo en
cuenta el contexto del Trabajo de Grado ya que esta enfocado en los proyectos
ejecutados por COP. Con esta fuente se pretende encontrar documentacién que
aporte insumos para el tablero de control con relacion a la particularidad del COP.

En segundo lugar, se encuentran los estandares de gerencia de proyectos, se ha
elegido esta fuente con el propdsito de encontrar insumos para el tablero de control
en materia de buenas practicas para la medicion del desempefio de proyectos
desde la perspectiva de esta disciplina.

Seguido, se elige fuente a las metodologias y sistemas de medicién de desempenio,
su eleccién se basa en la necesidad de identificar indicadores y técnicas para medir
el desempefio que sean aplicables a proyectos y adaptables a la particularidad del
COP.

Posteriormente, se tiene la revision de autores y otras investigaciones, su eleccion
se da con el fin de identificar métodos, técnicas, y procesos, para la construccion de
tableros de control y medicion del desempenio.

Luego, se aborda el entorno internacional, con el propdsito de identificar técnicas,
metodologias o buenas practicas aplicadas en otros paises con relacion a la
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medicion del desempeio de proyectos de obra publica y que puedan llegar a ser
adaptadas para el contexto colombiano.

La siguiente fuente se refiere a la revision de algunas entidades colombianas con
régimen de contratacién especial que no estan obligadas a contratar servicios de
construccion, mantenimiento o reparacion por medio un COP, con el fin de identificar
el uso de técnicas, o buenas practicas aplicadas para medir el desempefio de la
ejecucion de contratos que celebren para suplir este tipo de servicios.

Finalmente, se tiene la fuente de entorno nacional regulado por régimen regular de
contratacion estatal. Con esta fuente, se pretende revisar el estado actual de la
medicion del desempefio de los proyectos ejecutados por COP en Colombia a partir
de la identificacion de los mecanismos empleados para hacer el seguimiento y
control a los proyectos y de técnicas para medir el desempefio de estos.

5.2.2.3 Disefio de instrumento de investigacion

Para hacer la revision de la fuente “Entorno nacional requlado por régimen general
de contratacion estatal”, se lleva a cabo el disefo de un cuestionario que permita
obtener informacidn sobre la forma en que se mide el desempefio de los proyectos
ejecutados por Contrato de Obra Publica en Colombia.

En la construccion del cuestionario se tiene en cuenta el uso de los dos tipos de
preguntas que pueden aplicarse: abiertas y cerradas. Ademas, se establecen los
temas que se pretenden abordar, junto con la formulacion de las preguntas que den
respuesta a los objetivos del instrumento.

El cuestionario cuenta con 5 preguntas abiertas y 6 preguntas cerradas, orientadas
a aportar informacion sobre la medicion del desempeiio y el uso de indicadores por
parte de las entidades que son objeto de estudio.

A continuacion, se presenta la estructura del cuestionario en la ilustracion 6.
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llustracion 6 Instrumento de investigacion

REVISION SOBRE MEDICION DE DESEMPENO DE COP
E IDENTIFICACION DE INDICADORES

El presente formulario busca obtener la informacién necesaria con relacion a dos temas: El primero es
definir como se lleva a cabo la medicion del desempefio de los contratos de obra publica de una muestra
de 171 entidades del Estado colombiano, para ello, se hara la busqueda de contratos de interventoria
celebrados y liquidados por cada una de las entidades (teniendo en cuenta que el interventor es el actor
que desarrolla la actividad de control, medicion y seguimiento del desempefio dentro de los COP).

Por otra parte, se pretende identificar si las entidades que son objeto de estudio hacen uso de
indicadores para la medicion del desempefio, para lograrlo, se identificara dentro de los pliegos de
condiciones del contrato del interventor si éste se encuentra ligado a la aplicaciéon o implementacion de
manuales de interventoria, guias o procedimientos planteados por la entidad para el desarrollo de esta
funcion.

*Obligatorio

1. ENTIDAD *

2. ORDEN DE LA ENTIDAD *

Nacional

Territorial

CRITERIOS DE BUSQUEDA DEL CONTRATO

Para realizar la busqueda de un contrato de interventoria es necesario entrar al SECOP a través del
siguiente enlace https://www.contratos.gov.co/consultas/inicioConsulta.do y especificar la entidad a
analizar, y elegir de la lista de busqueda un contrato de interventoria que preferiblemente ya se encuentre
en estado "liquidado"

3. ANO DEL CONTRATO *

4. PRODUCTO/SERVICIO *

5. OBJETO DEL CONTRATO *

6. ADJUNTAR CONTRATO *
Adjuntar el contrato de interventoria de obra y/o pliego de condiciones
Archivos enviados:

INFORMACION SOBRE LA FORMA DE MEDICION

7. ¢ LA ENTIDAD PROMUEVE USO DE MANUAL O GUIA DE INTERVENTORIA? *

Si
No
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8. S1 LA RESPUESTA ANTERIOR ES AFIRMATIVA, ;EL. MANUAL O GUIA ES PROPIO DE LA
ENTIDAD O ES REFERIDO DE OTRA ENTIDAD?

Sy todas &= op Que corespondan
[ PrROPIO

9. FRECUENCIA DE LOS REPORTES DE INTERVENTORIA *

Dentro de los pliegos de condiciones se le obliga al interventor a presentar informes de interventona
con certa frecuenca
Marca solo un ovalo.

) MENSUAL

7~ ~

() TRIMESTRAL
N O .

m;,aahesm:namomammnemmr
Sedecck todas ks op Que corespondan.

[] rEcnica
[ ADMINISTRATIVA
| | FINANCIERA
[ Jurinica
| | wEcAL

[ | coNTABLE
[] AmmeNTAL
[] ssT

| | sociaL

[ ] TRANSITO
[ ] otros:

INFORMACION SOBRE USO DE INDICADORES

n mﬁmnmumnﬁmmmmumnﬁuuﬁ
INTERVENTORIA? *
Marca s0io un dvalo
() si

No

™\
./

1zuummmammoemcuhammm
UTILIZADOS Y SU UBICACION* EN EL. CONTRATO

La ubicacion se refiere al documento en donde se especifican dichos indicadores, es dedir, contrato,
pliego de condiciones, anexo, manual, etc

Fuente: elaboracion propia.
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5.2.2.4 Descripcion de proceso estadistico para aplicacion de instrumento

Con la aplicacion del instrumento se realiza un estudio descriptivo y exploratorio por
medio de la aplicacion de un muestreo aleatorio simple no probabilistico en
poblacion finita.

Inicialmente se define el marco muestral, que corresponde a la lista de elementos
gue componen el universo de estudio. Para ello se tienen en cuenta unicamente las
entidades que hacen parte del régimen general de contratacién estatal, segun el
listado reportado por el Departamento Administrativo de la Funcién Publica
corresponde 4394 entidades.

Posteriormente, se hace una estratificacion del marco muestral. Para efectuar la
estratificacion se realiza una busqueda en el portal de contratacion estatal SECOP
| para cada una de las 4394 entidades, con el fin de consultar las contrataciones de
interventoria publicadas por cada entidad. Se limita la busqueda a la modalidad de
contratacion “Concurso de méritos abiertos”, teniendo en cuenta que el contrato a
celebrar corresponde a un contrato de consultoria (numeral 2°, articulo 32, Ley 80
de 1993) y es ésta la modalidad para la seleccion de consultores (numeral 3, articulo
2, Ley 1150 de 2007). La estratificacion se realiza de acuerdo con los siguientes
criterios:

Tabla 4 Criterios de estratificacion del marco muestral

ESTRATO CRITERIO NUMERO DE ENTIDADES

1 27 contratos de interventoria celebrados 1178
desde el ano 2014 a la actualidad.

2 Entre 3 y 6 contratos de interventoria
celebrados desde el afno 2014 a la 113
actualidad.

3 Entre 0 a 2 contratos de interventoria
celebrados desde el afo 2014 a la 3103
actualidad.

Fuente: elaboracion propia.

Teniendo en cuenta que este muestreo no es probabilistico se define la composicion
del marco muestral por la suma de entidades del estrato 1 y estrato 2, elegidos por
conveniencia dada la falta una falta de recurso (tiempo) para desarrollar el estudio
de manera probabilistica. Sin embargo, se toma como base la formula para el
calculo de muestra en poblaciones finitas.
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Con base en esta precision, se calcula el tamafo de la muestra para aplicar el
instrumento de investigacion con una poblacion de estudio N= 1291 entidades, y se
aplica la siguiente ecuacion’.

Zz*p*q*N
(e x(N-D)+zxprg

n

Donde,
Z: puntuacion respecto al nivel de confianza (95%) Z=1,96

p: es la proporcion estimada de entidades de la poblacion que poseen la
caracteristica de estudio. p=0,5

q: es la proporcion estimada de entidades que no poseen la caracteristica de
estudio, es decir, 1-p. g=0,5

e: es el error muestra deseado, que corresponde a la diferencia que puede haber
entre el resultado de aplicar el instrumento de la muestra y el resultado de aplicarlo
a toda la poblacion objetivo. e=5%

N: tamano de la poblacion objetivo N=1291

Reemplazando se tiene que,

B 1,96 * 0,5 % 0,5 * 1291
~(0,052) * (1291 — 1)) + 1,962 % 0,5 = 0,5

n

n =170,27 = 170

Esto quiere decir que se debe el aplicar el instrumento a 170 entidades, para poder
hacer afirmaciones con un nivel de confianza del 95% y aceptar un error del 5%
entre aplicar el instrumento a la muestra vs aplicarlo a toda la poblacion objetivo.

Una vez definido el marco muestral y el tamafno de la muestra se aplica el muestreo
aleatorio simple para hacer la seleccion de los elementos del marco muestral que
componen la muestra.

Para ello, se registran las entidades en una hoja de Excel asignando un numero a
cada una, con el fin de aplicar la funcion [aleatorio] y seleccionar las 170 entidades

' Formula para calculo de muestra en poblaciones finitas.
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necesarias. En el anexo 1. Clasificacion de entidades., se presenta el registro de las
entidades y el ejercicio de seleccion de estas.

Una vez seleccionadas las entidades se procede a hacer la aplicacion del
cuestionario. En el capitulo 6 se presenta el analisis de los resultados del ejercicio.

Para la obtencion de la informacién de la revision literaria se establecen dos tipos
de parametros para llevar a cabo en cada una de las fuentes; el tipo de documento
a consultar y el procedimiento de busqueda. A continuacion, se relacionan en la
Tabla 5.

Tabla 5 Parametros para revision de literatura en las fuentes

TIPO DE DOCUMENTO A

CONSULTAR PROCEDIMIENTO DE BUSQUEDA

FUENTE

1. Definir palabras clave relacionadas con
Contratos de Obra Publica )
2. Efectuar busquedas en el Sistema Unico
de Informacién Normativa y bases de
Documentos juridicos datos
Articulos 3. Seleccionar documentos con vigencia en
Tesis con enfoque juridico el caso de leyes, y con fecha de
publicacién no inferior al afo 2000
4. Con base en la lectura de cada documento
seleccionado, construir la matriz de
hallazgos

1. Definir palabras clave relacionadas con
Articulos estandares de gerencia de proyectos
Publicaciones 2. Efectuar busquedas en bases de datos
Guias 3. Seleccionar documentos con fecha de
Estandares publicacién no inferior al afio 2000
Tesis 4. Con base en la lectura de cada documento
Libros seleccionado, construir la matriz de

hallazgos

1. Definir palabras clave relacionadas con

Articulos sistemas de medicion de desempeio
Metodologias ' [ =¥e][{e=Te[e]g =15 2. Efectuar busquedas en bases de datos
sistemas o1 Guias 3. Seleccionar documentos con fecha de
medicion «[1l| Estandares publicacion no inferior al afio 2000
desempeno Tesis 4. Con base en la lectura de cada documento

Libros seleccionado, construir la matriz de

hallazgos

Autores y otras [FNTISIA 1. Definir palabras clave relacionadas con los
investigaciones [T ANINN temas abordados (Contratacion Publica,

Contrato de Obra, Medicion de desemperio
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AL e CONSULTAR
Tesis
Libros

Articulos
Publicaciones
Tesis

Libros
Legislacion
normatividad

Entorno
internacional

de obra publica

Articulos
Publicaciones

Entorno nacional [lcelslig:1e=lelelg!
regulado por

Régimen

Especial de

Contratacion

Estatal

cuestionario

Fuente: Elaboracién propia

de

TIPO DE DOCUMENTO A

ylo
otros

paises referente a contratos

Leyes y normatividad para
regimenes especiales de

Resultados de aplicacion de
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PROCEDIMIENTO DE BUSQUEDA

n

SN

en proyectos en sector publico,
Indicadores de desempefio, Tableros de
Control)

Efectuar busquedas en bases de datos
Seleccionar documentos con fecha de
publicacién no inferior al afio 2000

Con base en la lectura, aplicar el
cuestionario para cada documento
seleccionado

Definir palabras clave relacionadas con los
siguientes temas: Contratacion Publica,
Contrato de Obra, Medicion de desemperio
en proyectos, Indicadores de desempefio
Efectuar busquedas en los portales web de
ministerios y entidades relacionadas con la
contratacion publica de diferentes paises y
busqueda en bases de datos

Seleccionar documentos con fecha de
publicacién no inferior al afio 2000

Con base en la lectura de cada documento
seleccionado, construir la matriz de
hallazgos

Definir palabras clave relacionadas con
régimen especial de contratacion

Efectuar busquedas en el aplicativo
Sintesis del portal web Colombia Compra
Eficiente con relacion al régimen especial
de contratacion estatal

Efectuar busqueda de manuales de
interventoria de entidades reguladas por
régimen especial de contratacion
Seleccionar documentos con vigencia
legal

Con base en la lectura de cada documento
seleccionado, construir la matriz de
hallazgos

Establecer hallazgos a partir del analisis
estadistico
Registrar hallazgos en la matriz



5.2.3 Analisis de informacion recopilada

En el analisis de informacion se utiliza la técnica de matriz de hallazgos para
recopilar informacion. Esta matriz se construye como resultado de la revision de
literatura efectuada a seis fuentes de informacién (marco regulador del COP,
estandares de Gerencia de Proyectos, metodologias y sistemas de medicion del
desempenio, autores y otras investigaciones, entorno internacional, entorno nacional
regulado por régimen especial de contratacion estatal) y del analisis de resultados
del cuestionario aplicado, su estructura se presenta en la llustracién 7.

llustracion 7 Estructura de matriz de hallazgos

[id] Hallazgo Origen del hallazgo

En esta columna se En esta columna se asigna un id al hallazgo. que corresponde a un numero
relaciona la fuente que consecutivo, sequido de la redaccién del hallazgo.

origina el hallazgo. de
acuerdo con las

fuentes seleccionadas Ejemplo:

para la recoleccion de

informacién. [16] La auditoria de desempefio esta mas cerca de la practica de la evaluacion
organizacional que de la auditoria financiera.

Aqui_se relaciona el tipo de
documento consultado para
extraer la informacién del

hallazgo. y se cita la fuente
del documento

Ejemplo:

Ejemplo: [17] Las normas y directrices que existen actualmente (guias GAGAS-Estados = 1ipo de documento
i. Sistemasde Unidos e INTOSAI — Europa) se centran mas en los resultados del trabajo de consultado:
medicion del = auditoria que en los resultados del desemperio.
desempeiio de
proyectos

Articulos
Publicaciones
Fuente:

(Naleikwak, Mills, & Anthony,
2014)

Fuente: elaboracion propia.

Por otra parte, se tiene el analisis estadistico de los datos obtenidos a partir de la
aplicacidn de un cuestionario que permite agrupar por categorias la informacion que
se desea obtener.

Una vez se tienen recolectados los datos de las entidades, cada una de las
respuestas son organizadas en una tabla de Excel con el fin de realizar un analisis
estadistico de los datos y obtener hallazgos que finalmente también son registrados
en la matriz de hallazgos que se encuentra en el numeral 6.1.

Por ultimo, se presenta la matriz de conclusiones y recomendaciones sobre los
hallazgos que se compone de cuatro partes, inicialmente, se establece el
componente clave para el desarrollo del tablero, que corresponde a los insumos o
que se proveen al tablero de control, seguido se encuentra la columna de Fuente
[i[d de hallazgo], en donde se relacionan todos los hallazgos presentados

63



anteriormente que se son a fin con el componente analizado, posteriormente, se
encuentra la columna de conclusiones enumeradas, y finalmente, se encuentra la
columna de recomendaciones, esta matriz se presenta en el numeral 6.3.

5.2.4 Construccion del tablero de control

Con base en los hallazgos, conclusiones y recomendaciones de los resultados de
la investigacion se identifican y analizan cuatro metodologias de medicién de
desempeniio. En el numeral 6.4 se presenta el proceso y criterios de eleccion de la
metodologia utilizada para el tablero de control.

Posteriormente, se identifican y proponen los componentes del tablero de control
gue permiten su construccion mediante la aplicacidn de una secuencia de procesos
de desarrollo.

En primer lugar, se establecen los requerimientos de disefio del tablero de control,
posteriormente, se define la particularidad del proyecto que se ejecuta por Contrato
de Obra Publica en Colombia. Luego, se seleccionan los factores criticos de éxito,
seguido, se seleccionan los indicadores que permitan medir el desempefo de los
factores criticos de éxito, después, se lleva a cabo una depuracion para seleccionar
los indicadores clave que integran el tablero de control. Finalmente, se construye en
tablero de control. En la ilustracién 8 se muestra el proceso de seleccion de las
areas de conocimiento para el tablero de control.

llustracion 8 Proceso de seleccion de areas de conocimiento para tablero de control

Identificacion de areas de conocimiento
con base en las fuentes consultadas

G

Agrupaaon de areas de Se pretende reducir el
conocimiento afines o conjunto de dreas de

q . conocimiento
coincidentes

T

Seleccionar areas que Se eligen las dreas con

f t mayor criticidad a partir
componen Tactores del contexto del COPy

criticos de éxito se justifica su eleccion

Fuente: elaboracion propia, con base en la metodologia de factores criticos de éxito.
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Para que el tablero de control tenga la capacidad de ser escalable, es decir, que
supere su flexibilidad y personalizacion, se construye la biblioteca de indicadores
aplicables al contexto del Contrato de Obra Publica, con la finalidad de que el
usuario del tablero de control pueda modificar, reemplazar, incorporar o eliminar los
indicadores segun su criterio y las necesidades del proyecto en particular.

En el capitulo 7, se presenta la descripciéon del proceso de construccion de la
biblioteca de indicadores.

Una vez construida la biblioteca de indicadores, se procede a la eleccion de los
indicadores que conforman el tablero de control. Por tanto, se establece como
referente el concepto de Indicador Clave de Rendimiento o KPI (Key Performance
Indicator) propuesto por Harold Kerzner, en donde se definen seis atributos
(predictivo, medible, accionable, relevante, automatizado, poco en numeros) que
debe poseer un indicador para considerarse un KPI. (Kerzner, 2013)

Finalmente, se seleccionan y construyen las graficas que se consideran mas
apropiadas para representar el comportamiento de los indicadores, facilitando su
comprension e interpretacion por parte del usuario del tablero de control. El
desarrollo de este tema se presenta en el capitulo 7.

5.2.5 Validacioén del tablero de control

Con la construccion del tablero de control para el Contrato de Obra Publica
(TDCCOP) como resultado del proceso de investigacion, se procede a realizar la
validacion de esta herramienta a través de un juicio de expertos, siendo un método
util definido como “una opinion informada de personas con trayectoria en el tema,
gue son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste, y que pueden
dar informacion, evidencia, juicios y valoraciones”. (Escobar, 2008)

Para la aplicacién del juicio de expertos se emplea el método de agregados
individuales, que consiste en pedir individualmente a cada experto seleccionado que
dé una estimacion directa de los items del instrumento. (Corral, 2009) A
continuacion, se describe el procedimiento de aplicacion de este método, propuesto
por el autor:

o Seleccionar al menos tres expertos o jueces para juzgar la relevancia y
congruencia del contenido del tablero de control.

o Cada experto debe recibir la informacion escrita suficiente sobre: el propdsito
de la prueba (objetivos), conceptualizacion del universo de contenido, tabla de
especificaciones o de operacionalizacion de las variables del estudio.

o Cada experto debe recibir un instrumento de validacion que contenga:
congruencia item-dominio, claridad, tendenciosidad o sesgo y observaciones.

o Serecogen y analizan los instrumentos de validacion y se decide:
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1) Los items que tienen 100% de coincidencia favorable entre los jueces
(congruentes, claros en su redaccién y no tendenciosos) quedan incluidos en el
instrumento.

2) Los items que tengan 100% de coincidencia desfavorable entre los jueces
quedan excluidos del instrumento

3) Los items que tengan una coincidencia parcial entre los jueces deben ser
revisados, reformulados o sustituidos, si es necesario.

En el capitulo 8, se detalla el proceso de aplicacidén del juicio de expertos para la
validacion del tablero de control y los respectivos resultados.
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6 RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos en las fases previas del
proceso de investigacion. Tal como se menciona en el numeral 5.2.3., se utiliza la
matriz de hallazgos para exponer los resultados de la revision de literatura efectuada
para la recoleccion de insumos del tablero de control.

Por otra parte, se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion del
instrumento de investigacion (cuestionario) para la fuente de informacion “entorno
nacional regulado por régimen general de contratacion estatal”, abordado en el
numeral 5.2.2 del presente trabajo.

Posteriormente, se construye la matriz de conclusiones y recomendaciones sobre
los hallazgos identificados y analisis efectuados, que representan los insumos para
la construccidn del tablero de control presentada en el capitulo 7.

6.1 HALLAZGOS DE LA REVISION LITERARIA

A continuacién, se presenta la matriz de hallazgos identificados para cada una de
las seis fuentes de recoleccion de insumos del Tablero De Control para el Contrato
de Obra Publica- TDCCOP.
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Tabla 6 Hallazgos de revision literaria para marco regulador del Contrato de Obra Publica

Categoria
Marco
regulador del
Contrato de

Obra Publica

[id] Hallazgo

[1] EI ejercicio de la funcion de control de la ejecucion del Contrato de Obra Publica
(COP) es de la interventoria y de la supervision.

[2] Existen tres intervinientes principales en la ejecucion del COP: El contratista, el
interventor y el supervisor. En el siguiente nivel estan los organismos de control y las
veedurias ciudadanas. En adelante la comunidad afectada y la sociedad en general.

[3] Las regulaciones al COP son obligatorias para las entidades publicas de orden
nacional y de orden territorial, y se aplica en intervenciones de terrenos, vias, edificios
y demas inmuebles de la nacién. Su uso abarca desde municipios muy apartados hasta
entidades nacionales y ciudades principales.

[4] La Ley define que la interventoria durante la fase de construccion se divide en
Interventoria Administrativa e Interventoria Técnica (Decreto 2090 de 1989).

[5] La Interventoria técnica se relaciona con el cumplimiento de especificaciones
técnicas, planos, calidad de materiales. La interventoria administrativa se refiere a velar
por el cumplimiento del contrato, vigilar el avance segun el cronograma y el presupuesto
aprobado.

[6] La jurisprudencia de la Seccion Primera del Consejo de Estado ha determinado que
el contrato de interventoria “tiene por objeto supervisar o vigilar que la obra se construya
de conformidad con lo estipulado en el contrato”

[7] Existen abusos del contratista al ejecutar el contrato, en particular en relacién con la
calidad, los precios y los tiempos; cambios sustanciales en las condiciones del contrato

68

Origen del hallazgo

Tipo de documento
consultado:

Leyes
Fuente:
(Ley 80, 1993)

Tipo de documento
consultado:

Libro
Fuente:
(Sanchez Henao, 2010)

Tipo de documento
consultado:

Normatividad y leyes
Fuente:
(Consejo de Estado, 2013)

Tipo de documento
consultado:




Categoria

[id] Hallazgo

para permitir un plazo mayor, o un mayor valor; sustitucion del producto por algo inferior
al estandar que no cumple con los términos del contrato.

[8] La adicidn de los contratos no es en si misma una manifestacion de corrupcion, sin
embargo, las adiciones del objeto de los contratos pueden ser una forma de contratar
directamente algunas tareas o alterar las reglas iniciales de la competencia, por lo que
indican riesgo de corrupcion.

[9] La Ley de contratacion restringe las adiciones en los COP hasta el 50% de su valor
original.

[10] La interventoria técnica de los COP debe ser ejercida por un tercero independiente
de la entidad contratante y del contratista

[11] El régimen de derecho publico obliga a que las entidades publicas, en cada caso y
desde la etapa previa a la seleccion del contratista, tipifiquen, estimen y asignen los
riesgos previsibles del contrato que seria celebrado. La estimacion de riesgos, aunque
obligatoria, carece de un marco normativo determinado que guie a las entidades
publicas.

[12] La ausencia de lineamientos sobre la metodologia y la tipificacion de estos riesgos

continta extraviando el principio de responsabilidad y extendiendo los conflictos del
Estado con sus contratistas.
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Origen del hallazgo
Publicacién
Fuente:
(Zuleta, y otros, 2017)

Tipo de documento
consultado:

Leyes
Fuente:
(Ley 80, 1993)

Tipo de documento
consultado:

Articulo de revista
Euente:
(Sarmiento E, 2016)



Categoria

[id] Hallazgo

[13] “El fin de la contratacion publica en el Estado Social de Derecho esta directamente
asociado al cumplimiento del interés general, puesto que el contrato publico es uno de
aquellos “instrumentos juridicos de los que se vale el Estado para cumplir sus
finalidades, hacer efectivos los deberes publicos y prestar los servicios a su cargo, con
la colaboracién de los particulares a quienes corresponde ejecutar, a nombre de la
administracion, las tareas acordadas. El interés general, ademas de guiar y explicar la
manera como el legislador esta llamado a regular el régimen de contratacion
administrativa, determina las actuaciones de la Administracion, de los servidores que la
representan y de los contratistas, estos ultimos vinculados al cumplimiento de las
obligaciones generales de todo contrato y por ende supeditados al cumplimiento de los
fines del Estado.”

[14] “El servidor publico no solo esta obligado a observar el reglamento o las normas
que determinan sus funciones, sino que ademas debe detectar las irregularidades que
en desarrollo de su actividad causen dafo a los asociados. Sencillamente, es deber del
servidor publico, a través del servicio a la comunidad, procurar las mejores condiciones
de vida a todas las personas que se encuentran dentro del territorio colombiano (Arts.
365y 366 Const.)”

[15] Las siguientes son las fallas mas comunes de las entidades publicas en la fase de
ejecucién de los contratos publicos que ocasionan demandas y pagos de
indemnizaciones a los contratistas (dafio antijuridico):

o Falta de prevision en la ejecucion del contrato (plazo por vencerse o vencido y
no se suspendidé o se prorrogd para cumplir con el objeto; objeto desbordado; el
precio pactado no alcanza a cubrir las obligaciones del cumplimiento contractual; la
ejecucion del contrato recae sobre un bien del que la entidad no dispone al momento
del inicio.

o Mora o falta de pago del anticipo

o Incumplimiento de la entidad para la idonea ejecucion del contrato (No celebrar
un contrato adicional a pesar de haberse aprobado la ejecucién de obras
adicionales; suspender un contrato de hecho sin suscribir el acta respectiva; No
suspenderlo a sabiendas de que la escasez de un insumo impide la ejecucion; Se
obliga a obtener licencias previas a la que esta supeditada la iniciacion de los
trabajos y no lo hace a tiempo, causando retrasos; Se abstiene de colaborar y dar
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Origen del hallazgo

Tipo de documento
consultado:

Publicacién

Leyes y Normatividad
Fuente:

(Romero, 2017)

(Consejo de Estado, 2009)

Tipo de documento
consultado:

Leyes y Normatividad
Fuente:
(Corte Constitucional, 1998)

Tipo de documento
consultado:

Guia
Fuente:

(Departamento Nacional de
Planeacion, 2004)



Categoria

[id] Hallazgo

apoyo reciproco al contratista, porque asi lo requiere el contrato y a pesar de
haberse comprometido a ello; Asume riesgos regulatorios o impositivos con revision
de precios del contrato y luego se resiste a pagar cuando se concreta el riesgo.
Mora de la administracion en el pago

Falta de reconocimiento de reajustes, obras adicionales, o mayor
permanencia.

llegalidad en la exigencia de las garantias (declaraciones de incumplimiento
(siniestros) sin el respaldo legal)

Fuente: revision literaria.

Origen del hallazgo

Tabla 7 Hallazgos de revision literaria para metodologias y sistemas de medicion del desempefio de proyectos

Categoria

Metodologias y
Sistemas de
medicion del
desempeno de
proyectos

[id] Hallazgo

[16] La auditoria de desemperio esta mas cerca de la practica de la evaluacion
organizacional que de la auditoria financiera.

[17] Las normas y directrices que existen actualmente (guias GAGAS-Estados
Unidos e INTOSAI — Europa) se centran mas en los resultados del trabajo de
auditoria que en los resultados del desempefio.

[18] La metodologia de evaluacion Valor por el Dinero (VFM) evalla tres etapas
del proyecto: programa, proyecto y adquisicion; va mas alla del cumplimiento de
la calidad, tiempo y costo de la construccion: evalta eficiencia en la obtencion
de objetivos y beneficios de cada etapa; se enfoca en auditorias financieras de
cumplimiento mas que en las de desempefio.

[19] La metodologia de evaluacion de Stage Gate (revision de cada fase) se
enfoca en la toma de decisiones para continuar con la siguiente fase de
ejecucion del proyecto. Para la fase de construccion no hay sub-fases de
evaluacion definidas que permitan evaluar el desemperio durante la fase.

[20] La metodologia Project Health Check, es la menos estandarizada y la mas
personalizable. Permite incluir elementos adicionales a la triple restriccion para
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Origen del hallazgo

Tipo de documento
consultado:

Articulos

Publicaciones

Fuente:

(Naleikwak, y otros, 2014)



Categoria [id] Hallazgo Origen del hallazgo
evaluar el desempefio del proyecto, que se hace con listas de verificacion con

una periodicidad definida. Se aparta de la auditoria de resultados y pretende

medir el desempefio.

[21] La metodologia de Factores Criticos de Exito (CSF’s) se centra en
investigaciones de autores que se esmeran por atribuir un conjunto de CSF’s
para industrias particulares, pero que a la postre resultan amplios y aplicables a
multiples proyectos, por lo que se concluye que cada proyecto debe definir
previamente sus propios CSF’s de medicién del desempefio atendiendo a su
singularidad.

[22] El diagrama de Gantt representa de forma eficaz (temporalmente visual) la
programacion del proyecto de construccion y a la vez permite evidenciar las
desviaciones de las actividades frente al plan inicial.

Tipo de documento
consultado:

Tesis
[23] La técnica para vigilar cumplimiento basada en informes y actas de obra se
limita al seguimiento y no al control del desempefio, pues consiste en la
recoleccion mensual de datos que sustentan la emision del acta. (Gifra Basso, 2017)

Fuente:

[24] La Técnica BIM, aunque reduce los costos de las construcciones y mejoran
las mediciones del desempefio del proyecto, demandan un cambio de
mentalidad y un alto compromiso de los involucrados en los disefios, los
constructores, los promotores, y el gobierno corporativo. Asi mismo, es
imprescindible el uso de software especializado en modelacion
multidimensional durante la fase de planeacién del proyecto.

[25] EI sistema de medicion Lean Construction requiere de un monitoreo y
registro permanente de los procesos de ejecucion para eliminar los desperdicios
o tiempos muertos. Es un proceso de mejora continua del rendimiento.

[26] La herramienta Last Planner requiere de ftrabajo de planificacion
permanente, en tres niveles: semanal, intermedio (tres meses) y plan maestro
(plazo total de ejecucion)

[27] Para aplicar el método del Valor Ganado (EVM) se requiere que los
proyectos cuenten con una linea base de alcance, de tiempo y de costo. Para
el Alcance, la declaracién de alcance y la Estructura Desglosada del Trabajo

Tipo de documento
consultado:
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Categoria

[id] Hallazgo

(WBS) conforman la linea base. Para el Costo, la linea base es el presupuesto
del proyecto. Para el Tiempo, el cronograma es la linea base.

[28] El Valor Planeado (PV) es el alcance planeado para la fecha de control.
[29] EI Valor Ganado (EV) determina el alcance logrado en la fecha de control.

[30] El Costo Real (AC) Es el costo real del alcance logrado en la fecha de
control.

[31] La trazabilidad de las métricas de CPI y de SPI durante la ejecucion del
proyecto permite establecer tendencias futuras basadas en el desempefio
histérico.

[32] EI EVM ofrece técnicas para pronosticar el costo final y la fecha de
terminacion real.

[33] En el EVM, las métricas referentes al cronograma (SV y SPI) pierden su
significado en la parte final del proyecto, ya que se van a acercar a O y a 1
respectivamente, indicando que el proyecto se encuentra a tiempo cuando
puede haberse terminado después de la fecha limite.

[34] El Método del Cronograma Ganado (ES) brinda métricas expresadas en
unidades de tiempo para el desempefio del cronograma.

[35] EI método de la programacion ganada (ES) es planteado como una
tendencia emergente por el PMI y permite estimar la fecha de terminacion del
proyecto a partir de los datos Valor Ganado (EV) y Valor Planeado (VP), del
método EVM.

[36] Los lineamientos para pronosticar la fecha de terminacion real del proyecto
son analogos a los del EVM: desviaciones y tendencias de desempeno.
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Articulo
Fuente:

(Gutiérrez Pacheco, y otros,
2007)

Tipo de documento
consultado:

Tesis

Fuente:

(Gifra Basso, 2017)



Fuente: revision literaria.

Tabla 8 Hallazgos de revision literaria para estandares de gerencia de proyectos

(0F:1 (Yo [o] 4 -]

Estandares de
Gerencia
Proyectos

[id] Hallazgo

[37] Existe consenso entre los diferentes estandares de gerencia de proyectos
de sobre la aplicacién de la técnica del valor ganado como sistema de medicién del
desemperfio.

[38] Existe coincidencia entre los diferentes estandares respecto del proceso
para medir el desempefio de los proyectos: comparacion de lo planeado frente
a la ejecucion.

[39] Con algunas descripciones particulares, todos los estandares coinciden en
que para la medicién del desempefio se deben emplear técnicas (como EVM),
cuyas métricas permitan hacer estimaciones de terminacién y tomar decisiones
correctoras.

[40] EL ICB del IPMA propone el uso de métricas o indicadores de rendimiento
en los siguientes elementos de competencia, pero no los detalla:

1.

Competencia técnica (1.01 Partes interesadas, 1.05 Calidad, 1.06
Organizacion del proyecto, 1.12 Recursos, 1.14 Aprovisionamiento y
contratos, 1.16 Control e informes).

Competencia de comportamiento (2.07. Creatividad, 2.08 Orientacion a
resultados).

Competencia contextual (3.01 Orientacion a proyectos, 3.03 Orientacion a
carteras)

[41] El modelo PRINCEZ2 Considera los siguientes indicadores de desempefio:

o O O O

Desviacion del presupuesto planificado
Desviacion del cronograma planificado
Desviacion de las horas de trabajo planificadas
Porcentaje de tareas atrasadas
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Tipo de documento
consultado:

Tesis

Fuente:

(Diez Silva, y otros, 2012)

Tipo de documento
consultado:

Tesis

Fuente:

(Montero Fernandez, 2017)



(0F:1 (Yo [o] 4 -]

[id] Hallazgo

[42] La Guia PMBOK del PMI, propone las siguientes métricas e indicadores,
segun las areas del conocimiento:

1.

Gestion de la integracion del proyecto, 4-3 Dirigir y gestionar el trabajo del
proyecto, 4-4 Monitorear y controlar el trabajo del proyecto (Medidas de
desempefio técnico, fechas de comienzo vy finalizacion de las actividades
planificadas, numero de solicitudes de cambio, niUmero de defectos, costos
reales, duraciones reales)

Gestion del alcance del proyecto, 5-1 Planificar la gestién del alcance
(Métricas del producto que se utilizaran y fundamento de su uso), 5-
controlar el alcance

Gestion del cronograma del proyecto, 6-5 Estimar la duracién de las
actividades (métricas de productividad), 6-7 Controlar el cronograma
(métricas de valor ganado)

Gestion de los costos del proyecto, 7-4 Controlar los costos (indicadores
de valor ganado)

Gestion de la calidad del proyecto, 8-1 Planificar la gestion de la calidad,
8-2 Realizar el aseguramiento de la calidad, 8-3 Controlar la calidad
(Métricas del proceso y limites de control de métricas de la calidad)
Gestion de los recursos del proyecto, 9-3 Desarrollar el equipo del proyecto
(Mejoras en las habilidades que permiten a las personas realizar las tareas
de forma mas eficaz, Mejoras a nivel de competencias que ayudan al
equipo a funcionar mejor como equipo, reduccion del indice de rotacion del
personal, Mayor cohesién del equipo en que los miembros comparten
abiertamente informacion y experiencias y se ayudan mutuamente para
mejorar el desempefio general del proyecto.

Gestion de las comunicaciones del proyecto, 10-2 Gestionar las
comunicaciones, 10-3 controlar las comunicaciones, (indicadores del
estado del alcance, indicadores del estado del cronograma, indicadores
del estado de los costos, indicadores del estado de la calidad)

Gestion de los riesgos del proyecto, 11-3 realizar el analisis cualitativo de
riesgos (valoracion de los riesgos, indicadores de prioridad de los riesgos)

[43] EI PMI es la asociacion profesional dedicada a la gestion de proyectos mas
grande del mundo, respaldado por la presencia de miembros de mas de 195
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[id] Hallazgo

paises y mas de 715.000 profesionales certificados. Le sigue la IPMA que
integra cerca de sesenta miembros y mas de 270.000 profesionales certificados.
[44] Ademas de las 10 areas del conocimiento establecidas en la Guia PMBOK,
en la Extension de Construccion, el PMI establece que para los proyectos de
construccion deben considerarse dos areas del conocimiento adicionales:
Gerencia Financiera y Gerencia de Seguridad, salud y ambiente (HSSE)

[45] El area de Gerencia HSSE propone 6 indicadores clave de rendimiento
(KPI) para monitoreo y control.

[46] Advierte sobre como afecta al éxito del proyecto la falta de inventario y las
desviaciones del flujo de caja frente al plan inicial.

Fuente: revision literaria.

Tabla 9 Hallazgos de revision literaria para entorno internacional

Categoria

Entorno
internacional

[id] Hallazgo

[47] Los paises que integran la OCDE se caracterizan por sus buenas practicas
en gestion publica. Estados Unidos, Reino Unido, Corea del Sur y Australia
(integrantes de la OCDE) han adoptado estandares de EVM para medir el
desempefio de los proyectos de construccion publicos.

[48] En Espafia no existe ninguna regulacién que obligue a llevar a cabo el
seguimiento y control activo de la construccién de las obras durante la
ejecucion. Se usa la técnica de control y medicion por certificaciones (actas) de
obra.

[49] Solamente las modificaciones al Contrato de Obra Publica en Espafia son
las originadoras de desviaciones de costo. Consisten en mayores 0 menores

76

Origen del hallazgo

Tipo de documento

consultado:

Estandar — Articulo
Fuente:

(Project
Institute, 2016)

Management

Origen del hallazgo

Tipo de documento
consultado:

Estandar

Fuente:

(Kahn Ali, 2015)

Tipo de documento
consultado:

Tesis

Fuente:

(Gifra Basso, 2017)



(0F:1 (Yo [o] 4 -]

[id] Hallazgo

cantidades de obra, obras imprevistas, obras complementarias, o aumento de
plazos.

[50] (Hallazgos basados en la revision literaria de los diez articulos mas citados
en investigaciones relacionadas con gerencia de proyectos en el sector publico
en el escenario internacional entre 1998-2014) Los proyectos publicos estan
sujetos a regimenes de leyes gubernamentales, son de naturaleza politica,
estan sujetos a la atencion de los medios y de la sociedad (Stakeholders), y
representan un riesgo de dafio politico al gobierno responsable de su ejecucion.

[51] El gran numero de partes interesadas es un elemento distintivo de los
proyectos en el sector publico frente al privado.

[52] La gestion de riesgos es un factor clave de éxito de proyectos en el sector
publico.

[53] Grecia. Se identifica la necesidad de contar con indicadores de rendimiento
de sostenibilidad en proyectos publicos, con base en las necesidades del sector.

[54] Los resultados de sostenibilidad estan relacionados con la falta de
especificaciones ecoldgicas durante la fase de adquisiciones (seleccion del
contratista)

[55] La gestion de proyectos en el sector publico es mas compleja que en otros
sectores, en especial en las areas de:

1. Gestion de partes interesadas. Son muchas, y no se pueden reducir.

2. Gestion de adquisiciones. Es compleja porque no recae sobre la entidad
contratante sino sobre el contratista (puntualidad y calidad de los
suministros, lo mas critico)

3. Gestion de comunicaciones. Es importante porque es auxiliar en la
gestion de partes interesadas para estos proyectos.

Es un hallazgo de un estudio realizado en sesenta paises.

[56] Mediante técnicas comparativas de resultados de desempeno de 40
contratos de obra publica en Estados Unidos (informes de EVM), se encontro
que los problemas de disefio, de seguridad, demoras en las respuestas a los
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requerimientos de informacion del contratista (RFI), y los cambios del alcance,
son los factores de reclamaciéon mas frecuentes.

[57] Pese a que tiene mayor nivel de madurez en gerencia de proyectos del
sector publico, el entorno estadounidense tiene oportunidades de mejora de
desempefio que pueden relacionarse con la participacién del Estado en los
proyectos.

[58] Recomienda a los gerentes de programas de las agencias estadounidenses
que tengan precaucion en las estimaciones a la terminacién (EAC) con los
indicadores de EVM, ya que no suelen ser confiables hacia la finalizacion de los
proyectos.

[59] En la ultima década los proyectos publicos en China, aunque han sido
exitosos presentan rezagos en la sostenibilidad social.

[60] Los indicadores de gestion de partes interesadas estan agrupados en seis
factores:

1. Mejora en la calidad de la vida diaria

2. Macro politicas de apropiacion

3. Conexiones armodnicas con el entorno

4. Identidad local distinguida

5. Participacion publica efectiva

6. Otros (Compensaciones razonables o planes de relocalizacion)
[61] En Noruega, las agencias publicas han mejorado los resultados de los
proyectos publicos mediante la aplicacion de control de calidad externo
enfocado en el desemperio. Resultado de un estudio sobre 20 proyectos de
infraestructura.

78

Origen del hallazgo
Articulo
Fuente:
(Syed Zafar, y otros, 2018)

Tipo de documento

consultado:

Publicacion
Fuente:
(Kim, 2018)

Tipo de documento

consultado:

Publicacion
Fuente:

(Hongyang, y otros, 2018)

Tipo de documento
consultado:

Articulo

Fuente:

(Volden, 2018)



(0F:1 (Yo [o] 4 -]

[id] Hallazgo

[62] En India, tradicionalmente, los profesionales de la construccién se han
centrado en los compromisos de tiempo, costo y calidad para la finalizacién
exitosa de proyectos de construccién publica. Ademas de esto, también se han
agregado criterios de no disputa y seguridad, pero la caracteristica distintiva de
los proyectos de construccion publica es el mecanismo de supervision.

[63] Los proyectos publicos tienen mas partes interesadas, y ante esta situacion,
El mecanismo de supervision superpuesta se enfoca en el cumplimiento de las
normas.

[64] La fuerte relacidon entre el cumplimiento de las normas con el desempefio
del proyecto, hace considerar el cumplimiento de las normas de transparencia
y de auditoria como criterios de desempefo para proyectos de construccion
publica.

[65] Las medidas preventivas restringen nuestra libertad (los cinturones de
seguridad son obligatorios para evitar muertes en accidentes automovilisticos)
pero evitan dafios mas graves. Del mismo modo, el cumplimiento de las normas
para prevenir irregularidades es una obligacion, lo que también reducira
indirectamente la corrupcién en los proyectos de construccién publica.

[66] ElI Ministerio de Obras Publicas de Chile es la Secretaria de
Estado encargada del planeamiento, estudio, proyeccién, construccion,
ampliacién, reparacion, conservacién y explotacion de las obras publicas
fiscales y el organismo coordinador de los planes de ejecucion de las
obras que realicen los Servicios que lo constituyen.

[67] Sin embargo, el Ministerio de Obras publicas delega autoridad, funciones y
atribuciones a las Secretarias Regionales Ministeriales, tales como;
o Coordinar, supervigilar y fiscalizar los Servicios Operativos
Sectoriales de la Region respectiva dependientes del Ministerio de
Obras Publicas, e informar al Ministro sobre el cumplimiento de las
disposiciones técnicas, legales, reglamentarias, contables vy
administrativas en el funcionamiento de dichos Servicios.
e En el ejercicio de las facultades sefialadas les correspondera
igualmente supervigilar e informar acerca de las obras en construccién
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y/o faenas relativas a la explotacion, conservacion y mantencion que se
efecttian, como asimismo de las inversiones correspondientes.
[68] Chile. En la Ley de concesiones de obras publicas se delega la
responsabilidad de la ejecucion de las obras a los concesionarios, sin embargo,
el estudio, estructuracion contractual, licitacidn, construccion y supervision de la
operacion y mantenimiento de los proyectos de infraestructura concesionada es
realizada por la Direccion General de Concesiones.

[69] Las concesionarias deberan, mensualmente, presentar al Ministerio de
Obras Publicas informacién sobre los pagos realizados a los contratistas. La
misma obligacion pesara sobre los contratistas respecto a los subcontratistas.
Esta informacion debera ser publicada en el sitio electronico del Ministerio de
Obras Publicas y actualizada mensualmente.

[70] Durante la vigencia del contrato de concesion, el Ministerio de Obras
Publicas, al objeto de verificar la buena marcha de la concesion y el debido
cumplimiento de las obligaciones del concesionario, podra requerir de éste la
entrega de la informacion de los subcontratos que haya celebrado para la
ejecucion de la obra y la prestacion del servicio, e informacion cierta relativa a
su contabilidad, gestién empresarial y sistemas de atencién a usuarios.

[71] Chile. La Direccion General de Concesiones publica su informe trimestral
en el cual presenta cifras y porcentajes de avance de las obras destacadas en
el periodo del informe. De igual forma menciona la cantidad de presupuesto
ejecutado y de inversién comprometida clasificando bien sea por el estado del
proyecto (Construccién, Operacion, Construccion — Operacion), o por el tipo de
proyecto.

[72] Chile. En el reglamento para el contrato de obras publicas emitido por el
Ministerio de Obras Publicas, se define la figura del Inspector Fiscal como: “El
funcionario profesional que, nombrado en forma competente, asume el derecho
y la obligacion de fiscalizar la correcta ejecucion de las obras y el fiel
cumplimiento de un contrato de construccion.

[73] De igual forma, se define el instrumento que permite evidenciar el
seguimiento realizado por el inspector fiscal, llamado Libro de obras, “que

80

Origen del hallazgo

Tipo de

documento

consultado:
Leyes
Fuente:

(Ministerio

de Obras

Publicas, 1991)

Tipo de

documento

consultado:
Informe
Fuente:

(Direccion

General de

Concesiones , 2019)

Tipo de documento
consultado:

Leyes

Fuente:



(0F:1 (Yo [o] 4 -] [id] Hallazgo Origen del hallazgo
contiene toda comunicacidon que el inspector fiscal dirija al contratista en = (Ministerio de Obras Publicas
relacion al cumplimiento del contrato, ademas de las anotaciones relativas al | , 2004)

desarrollo de un contrato de obras, tales como la resolucién de adjudicacién del

contrato, identificacion del inspector fiscal, del profesional residente,

subcontratistas que participaron en la obra con sus correspondientes

autorizaciones, especialistas que participaron en el contrato de obra,

prevencionista de riesgos, etc.”

Fuente: revision literaria

Tabla 10 Hallazgos de revision literaria para entorno nacional requlado por régimen especial de contratacion estatal

(0F:1 (Yo [o] 4 -] [id] Hallazgo Origen del hallazgo
Entorno Nacional [74] EAB. Aunque no especifica la funcion de control del desempefio del Tioo de documento
regulado por régimen proyecto, si establece las “funciones de seguimiento técnico sobre el co[;\sulta do:
especial de cumplimiento del contrato” en una interventoria contractual, que debe ser ——

contratacion estatal externa, salvo que exista una justificacion interna aprobada por la entidad para Manual de contratacion
ser ejercida por funcionarios internos. )
Fuente:
[75] Ademas del seguimiento técnico, identifica la necesidad de ejercer el (EAB-ESP, 2017)
seguimiento administrativo, financiero, contable y juridico, que puede ser
llevado por el interventor o por el supervisor.

[76] A los supervisores e interventores les esta prohibido ordenar el inicio del
contrato sin que exista un cronograma de actividades y plan de trabajo, asi como
verificar que existan las licencias necesarias para la ejecucion.

[77] Las ordenes de inicio, de pagos, de modificaciones a los contratos de obra
se sustentan en reportes de la interventoria y de la supervision, o de la
supervision en caso de no haberse contratado interventoria externa.

[78] En los contratos se estipula una clausula de mora y atrasos contractuales,

que consiste en afectar los pagos del contrato hasta en un 10% de su valor total,
si incurre en retrasos hasta del 10%.
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[79] La entidad obliga al interventor a implementar los formatos del Sistema
Integrado de Gestion de la Empresa, que incluyen los informes, las actas de
pago, de modificaciones, entre otros.

[80] EPM Adopta un Manual de Contratacion de condiciones muy similares al
de la EAB, es decir el control del cumplimiento del contrato por una interventoria
externa o interna, con sanciones por incumplimiento.

[81] De acuerdo con la “Guia de Medicion del desempefio de Contratistas”, cada
contratista obtiene una calificacion de desempefio actualizable con cada
contrato ejecutado, que consiste en mantener 100 puntos si no se retrasa en la
entrega del contrato, con descuentos de 5 puntos en la calificacion por cada dia
de retraso. Esta calificacion afecta el “Criterio de Cumplimiento” que otorga
puntaje en los procesos de adjudicacion para nuevos contratos.

[82] Las funciones de control del proyecto son realizadas por un funcionario
interno denominado Administrador del Contrato, y se realizan sobre el
desempefio del contratista en cuanto al cumplimiento temporal de las entregas.

[83] El control tiene tres niveles, que se aplican segun la experiencia del
contratista:

o Supervision Alta, con seguimiento detallado de actividades

o Supervision Media, con seguimiento aleatorio

o Supervision Baja, por autogestion del proveedor.

[84] EIl objetivo del proceso de supervision es asegurar el inicio, la ejecucion,
cierre y balance de los contratos, realizando una adecuada gestion de
eventualidades y haciendo la evaluacién del desempefio del contratista.

[85] Segun el DNP, en Colombia, durante la fase de ejecucion (donde se usa el
COP) el control se enfoca en informes y reportes formales. En el escenario
internacional, en esta fase el control se realiza en funcién de las capacidades.

[86] EI control en los proyectos debe hacerse de forma continua y no solo
cuando existen problemas o al final del proyecto.
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[87] EI DNP recomienda a las entidades territoriales el uso del Método del Valor
Ganado (EVM) para realizar el seguimiento de los contratos durante la fase de
ejecucion de los proyectos de inversion del Sistema General de Regalias.

[88] En el aplicativo "Medicion de Desempefio de Proyectos™, que es usado
como herramienta técnica gerencial para apoyar la toma de decisiones en la
ejecucion y operacion del proyecto (todas las fases), recomienda el uso de
indicadores de EVM y ES para controlar el alcance, cronograma y costo, lo que
representa la eficiencia; recomienda monitorear las insuficiencias técnicas, la
interventoria técnica y la supervision, que representan la eficacia; asi mismo la
consistencia y completitud de informacion a los aplicativos del SGR junto con la
promocién de la participacién ciudadana, que representan la transparencia y
participacion ciudadana; y la gestion presupuestal, contractual y financiera, que
representan la Gestion técnico administrativa.

[89] DAFP. Luego de un andlisis de las metodologias desarrolladas desde
entidades formuladoras de politica en Colombia como son el Departamento
Nacional de Planeacion —DNP- y el Departamento Nacional de Estadistica —
DANE-, esta guia presenta un marco general para el uso y aplicacién de
indicadores que permita a las entidades facilitar su formulacién, utilizacion,
seguimiento y evaluacion.

[90] Define que la gestion basada en procesos como enfoque para el desarrollo
de las organizaciones, es determinada y promovida desde herramientas como
el Modelo Estandar de Control Interno -MECI y la Norma Técnica de Calidad
en la Gestion Publica NTCGP 1000, permitiendo identificar y gestionar diversas
actividades relacionadas entre si y los vinculos entre los diferentes procesos
que desarrollan las entidades.

[91] EI estudio arrojo la inadecuada planeacién y falta de integracion entre
profesionales como uno de los factores mas influyentes en la fluctuacion de
costos y tiempos en el pais.

[92] -Los factores que afectan tiempos y costos en proyectos de construccion

en Colombia se clasifican en tres categorias: Planeacion, Stakeholders y
agentes externos.
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[93] Mediante analisis estadistico resultado de entrevistas, determinan los diez
factores mas importantes.
o Para desviaciones de tiempo: Planeacion: Falta de materiales a tiempo,
magquinaria, deficiencias en el cronograma inicial, cambios en el disefio
o Para desviacion del costo: Materiales no disponibles a tiempo,
incomunicacién de interesados, fluctuaciones de la moneda, practicas
fraudulentas y tipo de proyecto.
[94] Se establece que el grado de cumplimiento de los procesos de gerencia de
proyectos de estandarizacidon, medicion, control de desempefio y lecciones
aprendidas es bajo: el 46,9% en la gran empresa, porcentaje que se reduce al
24,7% cuando se trata de grandes empresas, al 13,6% en medianas, al 8,6%
en pequenas, y al 6,2% en microempresas.

[95] Minagricultura. Esta entidad desarrollo técnicas y herramientas (buenas
practicas) para acompafiar al supervisor y al interventor en la funcién de control
de desempefio de los contratos. Esto les ha permitido minimizar riesgos por
incumplimientos de contratos, identificar las modificaciones contractuales
necesarias de manera anticipada, para solicitarlas y tramitarlas oportunamente.

[96] Como resultado de encuestas a directores publicos en Colombia y de una
revision literaria, se ha encontrado una influencia positiva tanto del uso de
indicadores como de adopcion de sistemas de desempeno, sobre los criterios
de éxito.

[97] Los resultados muestran que en la literatura y cuerpos de conocimiento se
hace un tratamiento adecuado del tema, pero su uso se ha adoptado poco.

[98] En las categorias de medicién de desemperio sintetizadas de la literatura
se aprecia que las medidas tradicionales (tiempo, coste y calidad) son las mas
citadas para todos los tipos de proyectos y sectores. Sin embargo, hay un nuevo
grupo de métricas interesantes para generar nuevas medidas, como la gestién
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de conflictos, comunicacion, nivel de esfuerzo, trabajo realizado, cambios,
organizacion, entre otras.

Fuente: revision literaria.

Tabla 11 Hallazgos de revision literaria para autores y otras investigaciones

Categoria

Autores y
investigaciones

otras

[id] Hallazgo

[99] EI costo, el cronograma y la adquisicion / contratacion siempre deben
evaluarse durante las auditorias de desempefio, ya que tienen el mayor impacto
potencial.

[100] La administracion de riesgos es la funcién clave de las organizaciones
basadas en proyectos. Se han realizado algunas investigaciones sobre la
evaluacién del desempefio de los sistemas de gestion de riesgos empresariales
y los sistemas de gestion de riesgos de desastres. Pero existe una brecha de
investigacién en la evaluacion del desempeiio del sistema de gestion de riesgos
del proyecto.

[101] Propone indicadores de desempefio del sistema de gestion de riesgos de
proyectos.

[102] Se identifican la sostenibilidad, el costo y el cronograma como los factores
de éxito mas fuertes de los proyectos de construccion ecologica.

[103] Encontré 23 indicadores para medir estos factores, que involucran al
propietario desde la fase de disefio para elaborar una declaracion de vision de
sostenibilidad, que serviria para establecer parametros de seleccion del
contratista de la obra.
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[104] Propone un modelo de Gerencia de partes interesadas, involucrandola
junto con la gerencia del disefio para mejorar el éxito del proyecto.

[105] El éxito lo enmarca en indicadores para calidad, cronograma, costos,
HSSE, y beneficios estratégicos, cuya gestion se especifica desde la fase de
disefio.

[106] Encuentra deficiencias atribuidas a los KPI existentes para medir el
desempefio, por el hecho de que casi todos se producen. Esto significa que los
indicadores se utilizan principalmente para fines de revisién después de que se
completa un proyecto y no brindan la oportunidad de controlar el trabajo
mientras el proyecto aun esta en progreso.

[107] El documento propone un sistema para medir el desempefio del proyecto
en el nivel del proceso sobre la base de una serie de KPI basados en procesos.

[108] Recomienda analizar los procesos de las areas de calidad, partes
interesadas, costo, cronograma, y gerencia de informacion (comunicaciones),
por considerarlos factores criticos de éxito del proyecto.

[109] Propone un sistema unificado de medicién del desempefio, mediante un
marco de sistema unificado que formaliza las evaluaciones de proyectos y
ayuda a controlarlos durante la fase de ejecucion. Mide el desempefio de todos
los objetivos criticos de un proyecto por separado, asigna una prioridad a cada
uno usando el proceso de jerarquia analitica, luego integra las mediciones en
una sola métrica para el desempefio general.

[110] Los objetivos criticos propuestos son costo, cronograma, facturacion,
rentabilidad, seguridad, calidad, satisfaccion del equipo, satisfaccion del cliente.

[111] Desarrolla un conjunto de KPI’s para proyectos de construccién.

[112] Se identificaron criterios de éxito para un proyecto junto con los factores
de éxito correspondientes. Se desarrollaron varios KPI para cuantificar los
factores de éxito basados en un vector de datos criticos de rendimiento del
proyecto.
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[113] El costo, el cronograma, la calidad, la satisfaccion del cliente, la
participacion temprana, constituyen los criterios de éxito definidos para los
proyectos publicos de aguas residuales.

[114] Los KPI's desarrollados son aplicados en proyectos de construccion de
aguas residuales en el sector publico, e involucran la participacién de la entidad
publica en el éxito del proyecto.

[115] Se evidencia que, para la administracion publica, los contratos de obra
son de costo fijo, y que los sobrecostos se originan cuando hay modificaciones
a las condiciones originales del contrato, tales como mayores o menores
cantidades de obra.

[116] Presenta un proceso de disefio de un tablero de control para la medicion
del desempeno, compuesto por cuatro areas clave del conocimiento: calidad,
costo, cronograma y dimensiones (tamafio del proyecto farmacéutico).

[117] Desarrolla KPI's para estas areas que se pueden usar en otro tipo de
proyectos.

[118] Recomienda utilizar el método de Valor Ganado para medir el desempefio
del proyecto a una escala mayor (cronograma y costo), y complementarlo con
indicadores y técnicas del Ultimo Sistema de Planificacién (LPS) para mejorar
la gestion del cronograma a nivel operacional.

[119] Sugiere precaucion con darle prioridad a un plan de produccion a corto
plazo (es decir, Dia PPC), puede sacrificar la rigidez de la planificacion e influir
negativamente en la integridad de los indices a largo plazo para el desempefio
del proyecto (es decir, CPl y SPI).

[120] Analiza el resultado de indicadores de LPS en proyectos de construccion
de 23 proyectos

[121] Evidencia que, en los contratos de precio fijo, el riesgo de sobrecosto es
asumido por el contratista.
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[122] Las métricas de desempefio de costo del EVM son mas Uutiles para el
contratista en este tipo de proyectos, porque es sobre quien recae el riesgo de
sobrecosto.

[123] En los proyectos de precio fijo, el cliente, habiendo cambiado el riesgo de
costo para el contratista, se centrara en el cronograma.

[124] Los informes tradicionales de gestion del valor ganado exponen el costo y
no brindan informacién en tiempo real del cronograma del proyecto.

[125] EI método de Cronograma Ganado (ES) se puede utilizar para
proporcionar informacion del programa del proyecto en términos de tiempo real,
aprovechando la informacion del valor ganado.

[126] Capitulo 1 y 2. Evidencia como ha cambiado la gerencia de proyectos en
los ultimos afos y se esta presionando a las organizaciones para una gestion
de métricas efectiva.

[127] Capitulo 3. Proporciona una comprension de qué son las métricas y como
se pueden utilizar.

[128] Capitulo 4. Analiza los indicadores clave de rendimiento y se explica la
diferencia entre las métricas y los KPI.

[129] Capitulo 5. Se centra en las métricas basadas en valores y en los
indicadores clave de rendimiento basados en valores. Las partes interesadas
estan pidiendo mas métricas relacionadas con el valor final del proyecto. La
identificacion y medicion de métricas basadas en valores puede ser dificil.

[130] Capitulo 6. Describe como se pueden usar los tableros de control para
presentar las métricas y los KPI a los interesados. Se incluyen ejemplos de
tableros de control junto con algunas reglas para su disefio.

[131] Capitulo 7. Identifica los cuadros de mando que estan siendo utilizados
por las empresas.
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[132] Capitulo 8. Proporciona varias técnicas para la medicion real de la métrica

y KPI. Las métricas y los KPI no tienen un propésito viable si no se pueden medir

de manera efectiva.

[133] Este texto hace referencias a otros autores y trabajos anteriores sobre
KPI's, métricas, indicadores, para gestion organizacional y analiza su
adaptabilidad para la gestién de proyectos.

[134] El texto ofrece una serie de indicadores y KPI's como ejemplos de analisis
y aplicacion.

[135] Define concretamente un tablero de control para gerencia de proyectos
como una pantalla de visualizacién de un pequefio nimero de métricas o KPI’s,
tales que las partes interesadas puedan ver la informacion necesaria de un
vistazo para la toma de decisiones™

[136] Establece tres elementos basicos para el disefio:
o Laaudiencia
o Eltipo de tablero de control (gerencia de proyectos o empresarial)
o Lafrecuencia de actualizacion

[137] EI KPI debe reflejar factores controlables: no tiene sentido que los usuarios
no puedan actuar para cambiar el resultado (controlarlo).

[138] El éxito de un tablero de control radica en la adopcion y el uso de este por
el usuario final

[139] Recomienda usar entre 6 y 10 KPI's en el tablero de control, y resalta que
es algo dificil de lograr porque no siempre se pueden agrupar

[140] Un KPI es un indicador que cumple con todas estas caracteristicas:
o Predictivo. Capaz de predecir el futuro, de continuar esa tendencia.
o Medible. Se puede expresar cuantitativamente.
o Accionable. Sila tendencia es desfavorable, los usuarios deben saber la
accion necesaria para corregirla.

89



Categoria

[id] Hallazgo
o Relevante. Directamente relacionado con un factor de éxito fracaso del
proyecto.
o Automatizado. Su sistema de reporte minimiza la posibilidad del error
humano.

o Pocos en numero. Solamente los que sean necesarios.

[141] La revision del estado del arte en relacién con los indicadores de los
proyectos de construccidn muestra una combinacion aleatoria de diferentes
tipos de indicadores, que no contribuye a obtener un monitoreo claro y efectivo
de los proyectos de construccion. En primer lugar, este documento propone un
panel de control biaxial que toma en consideracion las fases del ciclo de vida
del proyecto por un lado y los criterios de éxito por otro. Cada indicador de
resultados de un proyecto de construccidn se incluye en este panel de control.
Luego, se propone un grupo de indicadores principales y de procesos para el
disefio de proyectos de vivienda, cuya estructura permite identificar facilmente
a doénde pertenece cada indicador, mostrando asi en qué centrar esfuerzos de
mejora. Ambas propuestas ayudaran a imputar la supervisién del disefio basada
en indicadores.

[142] El uso de métricas e indicadores se convierte en una herramienta de gran
utilidad. Para responder a la necesidad latente de monitorear la gestion de
proyectos.

[143] La bibliografia existente relativa a la medicion del desempefio en los
proyectos se centran en aspectos muy concretos, como la Gestion del Valor
Ganado o las métricas de calidad. Sin embargo, no aportan una perspectiva
mas general de las distintas areas.

[144] El beneficio que debe aportar el uso de indicadores no debe exceder el
esfuerzo que supone. Por lo que, se deben considerar un nimero de éstos que
aporten informacion suficiente y robusta para la toma de decisiones.

[145] En esta investigacién se hace una revision de la situacion existente y se
propone una lista de indicadores refrendada por un estudio realizado utilizando
el método Delphi, entre investigadores y profesionales de la gestion de
proyectos en varios paises que avalan la utilizacién de dichos indicadores.
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[146] Los indicadores recomendados fueron validados en proyectos en
ejecucion.

[147] Los indicadores propuestos integran los distintos ambitos necesarios
en los proyectos y permiten una implementacion rapida, indistintamente del tipo
de proyecto que sea.

[148] La toma de decisiones es un aspecto inherente a la gestién de proyectos
y desarrollar e implementar un cuadro de indicadores vinculados a su gestion
permite conocer el progreso de este, sus puntos débiles, la eficiencia del
proyecto y establecer las acciones adecuadas que permitan el cumplimiento de
los objetivos.

[149] La validacion en un proyecto de ingenieria ha permitido contrastar que la
fiabilidad de los instrumentos de prondstico del analisis del valor ganado mejora
conforme avanza el proyecto. Segun la bibliografia a partir del 20% de avance,
pero en la validacion se mejoro a partir del 50%.

[150] En el desarrollo de esta investigacion se estudiaron mas de doscientas
métricas.
[151]Las principales caracteristicas que debe tener un tablero de control son:

o

O O O O

o

Agilidad. No retrasos en la carga de informacion

Apoyo directivo. Usarlo en las reuniones de trabajo

Seguridad. Claves de acceso para usuarios autorizados

Escalable. Permitir modificaciones que se requieran

Volumen necesario. No informacién excesiva. Solo informacion clave,
con opcion de desglosarla

Debate de resultados. Debe ser presentado en reuniones periddicas para
formular hipétesis y planes de accion inmediata.

[152] El Alcance del tablero de control, debe:

o

O
O
O

Reflejar solo informacion cuantificable

Evaluar situaciones, no responsables

Apoyar la accion directiva, No focalizarla completamente

Funcionar con bloques de informacién, no identificar relaciones de
causalidad entre objetivos y acciones
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[153] La conceptualizacion del tablero de control tiene dos componentes
principales:

(@)
(@)

Perspectivas e indicadores

Analisis para la toma de decisiones

[154] Las métricas se clasifican en tres categorias:

O
O

o

Indicadores de resultado (RI). 4 Qué hemos logrado?

Indicadores de Rendimiento (PI). ¢ Qué debemos hacer para aumentar o
cumplir el rendimiento?

Indicadores clave de rendimiento (KPI). ¢ Cudles son los indicadores de
rendimiento critico que pueden aumentar drasticamente el rendimiento o
el cumplimiento de objetivos?

[155] Con base en que los modelos tradicionales de gestion de riesgos se
centran en la identificacion de estos para planificar la respuesta, y que muchos
de los riesgos no son definibles hasta que la crisis llega, propone una
metodologia basada en el uso de las métricas del proyecto que evaltuan los
elementos de riesgo, para conocer la evolucion de los factores de riesgo mas
importantes.

[156] El uso de métricas otorga objetividad a los resultados obtenidos, lo cual
es muy util a la hora de realizar proyecciones sobre los riesgos, y tomar
decisiones o plantear estrategias en consecuencia. Aunque fue concebido para
industria informatica es extensible a cualquier proyecto.

Fuente: revision literaria.
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6.2 RESULTADOS DE APLICACION DE FORMULARIO

A continuacion, se presenta el analisis estadistico de los datos obtenidos como
resultado de la aplicacion del cuestionario. En el Anexo 2. Respuestas de
cuestionario., se evidencian los resultados individuales.

Con relacion a la primera pregunta sobre el orden de la entidad se obtiene que 136
entidades de la muestra son de orden territorial y 34 de orden nacional como se
evidencia en las proporciones de la grafica 2. Esto es coherente teniendo en cuenta
la clasificacion de las entidades determinada por la fuente (Departamento
Administrativo de la Funcién Publica), en donde se ubican entidades como Alcaldias
y Gobernaciones en el orden territorial, quienes a su vez componen el estrato 1 de
la poblacion objetivo.

Grafica 2. Orden de la entidad

ORDEN DE LA ENTIDAD

m Nacional

m Territorial

Fuente: respuestas de cuestionario.

En la segunda pregunta, relacionada con el afo de ejecucion del contrato de
interventoria analizado, se obtienen resultados de 2014 a 2019, teniendo que el
63% de la muestra corresponde a contratos ejecutados entre 2015 y 2017. Este
dato se toma con la intencién de mantener representados los criterios de seleccion
de los elementos de la muestra, al igual que la pregunta 3 referente a la modalidad
de contratacion en donde el 100% de la muestra cumple con la condicion de efectuar
los contratos de interventoria mediante la modalidad de “Concurso méritos abierto”,
lo cual permite evidenciar el cumplimiento de las entidades con lo establecido en el
art. 2 de la Ley 1150 de 2007.
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Grafica 3 Aino del contrato

ANO DEL CONTRATO

& ﬂnﬂn_
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m ANO DEL CONTRATO

Fuente: respuestas de cuestionario.

Posteriormente, se pregunta sobre el producto / servicio del contrato de
interventoria, identificando cinco categorias de servicios asociadas; Servicios
Basados en Ingenieria, Investigacion y Tecnologia; Servicios de Gestion, Servicios
Profesionales de Empresa y Servicios Administrativos; Servicios de Edificacion,
Construccion de Instalaciones y Mantenimiento; Servicios Basados en Ingenieria,
Investigacion y Tecnologia; Componentes y Suministros para Estructuras,
Edificacion, Construccion y Obras Civiles. La distribucién obtenida en estas cinco
categorias se presenta en la Grafica 4.

Grafica 4. Servicio / Producto del contrato

SERVICIO/PRODUCTO DEL CONTRATO
M Servicios de Gestion, Servicios Profesionales
de Empresa y Servicios Administrativos

M Servicios Basados en Ingenieria,
Investigacion y Tecnologia

Servicios de Edificacion, Construccion de
Instalaciones y Mantenimiento

Terrenos, Edificios, Estructuras y Vias

B Componentes y Suministros para
Estructuras, Edificacion, Construccién y

Obras Civiles . .
M Servicios de consultoria de negocios y

administracion corporativa

M Servicios de contratacion agricola,
pesquera, forestal y de fauna

M Servicios medioambientales

94



Fuente: respuestas de cuestionario.

De las ocho categorias, el 43% de la muestra emplea “Servicios Basados en
Ingenieria, Investigacion” y 40% lo hace mediante “Tecnologia Servicios de Gestion,
Servicios Profesionales de Empresa y Servicios Administrativos”, lo cual permite
inferir sobre el perfil de la persona que lleva a cabo la interventoria, destacando la
pertinencia de que posea competencias de nivel administrativo y formacion
profesional en areas de la ingenieria.

Con relacion a la pregunta 7 que cuestiona si la entidad promueve el uso de manual
o guia de interventoria, se obtiene como resultado que el 61% de las entidades no
hace uso y el 39% no lo hace. Se evidencia que en el entorno nacional se intenta
promover buenas practicas para llevar a cabo la funcion de interventoria, sin
embargo, no es un habito generalizado o estandarizado entre las entidades.

Para la pregunta 8 se indaga sobre el origen de los manuales o guias de
interventoria, con el fin de identificar madurez de algunas entidades sobre el tema.
Como resultado se tiene que del 39% de la muestra que, si promueve el uso de
manuales o guias de interventoria, el 58% tienen su propio manual y el 42% utilizan
manuales de otras entidades como alcaldias o el INVIAS.

Grafica 5 Origen de manual de interventoria

ORIGEN DE MANUAL DE INTERVENTORIA

M Propio

m Otras Entidades

Fuente: respuestas de cuestionario.

En la pregunta 9 se cuestiona sobre la frecuencia de los reportes o informes de
interventoria que se le exigen al interventor dentro del contrato, evidenciando que
el 82% de la muestra maneja una periodicidad mensual, un 2% quincenal, el 7%
semanal, el 1% cada vez que se requiera, un 1% requiere informes semanales y
mensuales, y un 1% no especifica la solicitud de informes de interventoria.
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Gréfica 6 Periodicidad de informes

PERIODICIDAD DE INFORMES

H Mensual
M Quincenal
m Semanal

Cuando se requiera
M Semanal y mensual
m No especifica

m Parcial

M Por avance de obra

Fuente: respuestas de cuestionario.

En la pregunta 10 se indaga sobre las areas de conocimiento que abarca el contrato
de interventoria, con el fin de establecer posibles areas a incluir dentro del tablero
de control propuesto. Como resultado se identifican 13 areas de conocimiento,
representadas con su participacion en la grafica 7.

Gréfica 7 Areas de conocimiento del contrato

AREAS DE CONOCIMIENTO DEL CONTRATO
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=
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m AREAS DE CONOCIMIENTO DEL CONTRATO

Fuente: respuestas de cuestionario.
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Se evidencia la importancia dada a las areas técnica, administrativa y financiera
desde el objeto de los contratos de interventoria. Asi mismo, se identifica la
relevancia del area ambiental, y la aparicion de areas tales como; seguridad y salud
en el trabajo, construccion de ambientes, social, operativa y obra publica.

Finalmente, se aborda la pregunta 11 en la cual se cuestiona sobre la existencia de
evidencia de uso de indicadores para desarrollar la funcién de interventoria. Los
resultados indican que, en el 99,4% de la muestra no se presenta, dentro de los
manuales o contratos, algun indicador que le permita al interventor realizar su
funcidén de seguimiento y control sobre el proyecto. De igual forma se presenta un
unico contrato en donde se le solicita al interventor presentar informes que
contengan la medicion de cantidades ejecutadas de obra, es el unico indicador
identificado.

Grafica 8 Evidencia de uso de indicadores para interventoria

Fuente: respuestas de cuestionario

Como complemento a los resultados de la aplicacion del instrumento de
investigacion, se consolida la matriz de hallazgos para la fuente “Entorno nacional
regulado por régimen de contratacién estatal”, donde también se presentan
hallazgos identificados a partir de la revision de los manuales de interventoria de
tres entidades (Gobernacion de Antioquia, Agencia Nacional de Infraestructura e
Instituto de Desarrollo Urbano) que se encuentran dentro del estrato 1 de la
poblacién objetivo de estudio y presentan una afinidad misional con el desarrollo de
proyectos ejecutables por Contrato de Obra Publica.
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Tabla 12 Hallazgos de revision literaria para entorno nacional requlado por régimen de contratacion estatal

Categoria

Entorno nacional
regulado por régimen
de contratacion
estatal

[id] Hallazgo

157] No hay consenso en cuanto al numero de entidades que componen el
Estado colombiano. La variacion entre diferentes fuentes como SECOP,
Banco de la Republica y el Departamento Administrativo de la Funcién Publica
es considerable.

[158]'Pese a que casi 4.400 entidades estan facultadas para hacer uso del
Contrato de Obra Publica, solamente un 30% lo utilizan. Generalmente, este
reducido porcentaje lo conforman entidades cuya mision esta orientada al
crecimiento del territorio.

[159] El perfil del interventor se ve orientado a un profesional en el area de las
ingenierias con competencias administrativas y técnicas.

[160] La mayoria de las entidades promueven el uso de manuales de
interventoria con los cuales se pretende orientar al interventor para que realice
bien su trabajo, sin embargo, no se le dan lineamientos estandarizados para
llevar a cabo el seguimiento a los proyectos que interviene.

[161] Se identifican tres areas de conocimiento de gran importancia en el
desarrollo de la funcién de interventoria, area técnica, administrativa y
financiera, sobre las cuales se evidencia la necesidad de ejercer la funcion de
seguimiento y control.

[163] La Gobernacion de Antioquia declara su Manual de Supervision e
interventoria (2016) como una herramienta adecuada para la prevencion de
dano antijuridico, y de esa forma cuidar los recursos del Departamento.
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[id] Hallazgo

[164] Hace referencia a las buenas practicas internacionales para adaptarlas,
segun su criterio, hacia el seguimiento de los contratos con una adecuada
gestion de la supervision e interventoria, definiendo sus funciones y
estableciendo diferencias en las mismas.

[165] Establece objetivos especificos que van mas alla de las obligaciones
designadas por la ley:

(¢]

Absolver. Responder por los requerimientos, atendiendo que el
contratista no puede ser totalmente auténomo y que la entidad no puede
desentenderse del desarrollo de la obra.

Colaborar. La supervision e interventoria y el contratista conforman un
grupo de trabajo, cuya labor en conjunto tiende a resolver las dificultades
de caracter técnico, juridico, administrativo, financiero y contable. El
supervisor e interventor como resultado, desarrollara mejor su funcion,
integrandose a dicho equipo, sin que ello signifique, renuncia al ejercicio
de sus atribuciones y responsabilidades especificas o pérdida de su
autonomia, imparcialidad e independencia frente al contratista.
Controlar. Se exalta este objetivo, el cual se logra por medio de una labor
de vigilancia, inspeccioén, supervision, verificacion y evaluacion; labor
planeada y efectuada de manera permanente sobre las etapas del
desarrollo del contrato donde la ejecucion se ajuste a lo pactado.

Exigir. Si en observancia de la funcion de la supervision e interventoria
se encuentra, que en desarrollo de la relaciéon contractual no se esta
cumpliendo estrictamente con las clausulas pactadas, se adquiere la
obligacion, no la facultad, de exigir a la parte morosa la exacta
satisfaccion de lo convenido, utilizando como soporte el contenido del
acuerdo de voluntades y las garantias ofrecidas para asegurar el
cumplimiento.

Prevenir. El control no estd destinado exclusivamente a sancionar las
faltas cometidas, sino a corregir los conceptos erréoneos, impedir que se
desvie el objeto del contrato o que se presente incumplimiento de las
obligaciones adquiridas. Para que la supervision e interventoria logre
este objetivo se hace necesario que extienda su labor a un analisis y
evaluacion previa a la iniciacion de las obras.
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Categoria

[id] Hallazgo

o Solicitar. Facultad que se materializa cuando el supervisor e interventor
requiere al contratista oportunamente, para que subsane de manera
inmediata, faltas que no afectan la validez del contrato. Esta facultad se
ejerce también cuando solicita al ordenador del gasto la imposicién de
una sancion por motivos contractuales, o emite su concepto
fundamentado sobre la viabilidad de prorroga, modificacion o adicion
contractual, entre otros.

o Verificar. Para poder establecer la situacion del contrato y el nivel de
cumplimiento, se debera corroborar lo estipulado en el contrato con la
informacion aportada y con lo efectivamente ejecutado, el resultado de
dicho analisis se concreta mediante la aplicacion de correctivos, la
exigencia del cumplimiento de lo pactado y solucion de problemas, en la
medida que ello sea necesario.

[166] Elabora un Plan Anual de Supervision e Interventoria, que busca
disminuir la improvisacién para el ejercicio de control de los contratos.

[167] Clasifica las funciones de supervision e interventoria en las areas
técnica, administrativa, contable, financiera, legal, presentacion de informes,
solicitudes de cambio, advertencias de incumplimiento.

[168] El procedimiento de supervision e interventoria se encuentra en el
Sistema Integrado de Gestion como “Control de ejecucion de la contratacion
estatal PR-M7-P3-31", que tiene formatos para presentacion de informes, de
actas, de solicitudes, pero no se referencian métricas ni sistemas de medicion
de desempeiio.

[169] Tiene referencial normativo sobre responsabilidades de orden civil,
fiscal, penal, disciplinaria, patrimonial y de responsabilidad solidaria; asi como
a las guias de Colombia Compra Eficiente sobre deberes y responsabilidades
de los interventores.

[170] La Agencia Nacional de Infraestructura establece que su manual se
aplica para el seguimiento y control tanto para los contratos de obra como para
los de concesion. Establece 5 elementos obligatorios de ley para el

100

Origen del hallazgo

Tipo de documento consultado:

Manual de Interventoria



Categoria [id] Hallazgo Origen del hallazgo
seguimiento de contratos de concesion, y cuatro propios definidos por la = Fuente:
entidad para sus proyectos:
o Técnico, juridico, administrativo, contable y financiero
o Ambiental, social, predial y riesgos.

Agencia Nacional de
Infraestructura

[171] Enmarca las actuaciones de los interventores, supervisores y
funcionarios con 14 principios orientadores, que deben ser interpretados y
aplicados segun lo dispuesto en la Constitucion Politica y en la Ley.

[172] La entidad dispone de un equipo de coordinaciéon y seguimiento para
cada proyecto, compuesto por un gerente funcional (gerente de proyecto), un
lider de coordinacion y seguimiento al proyecto, responsable del seguimiento
técnico, un financiero, un juridico contractual, un juridico predial, un técnico
predial, un social, un ambiental, y uno de riesgos.

[173] Adicionalmente, la entidad contrata una interventoria externa integral
(con todos los componentes mencionados, ademas seguros y aforos), quien
es supervisado por un funcionario designado por el gerente del proyecto (ANI)

[174] También contiene el marco normativo, las funciones designadas para la
interventoria, y establece parametros de desempefio que configuran el
cumplimiento del interventor, que estan basados en la puntualidad de
presentacion de los informes, solicitudes, y avisos de incumplimiento del
contratista.

[175] El seguimiento y control de los proyectos de infraestructura también
estan vinculados al Sistema de Gestion de Calidad (SGC), que establece unos
estdndares para cada &area de seguimiento. Asi, existen listados de
procedimientos y formatos exigibles al interventor para la gestion de riesgos,
técnica, administrativa, y para las nueve areas de control.

[176] Dentro del proceso del Sistema Integrado de Gestion de la Entidad, ha

creado el Manual de Evaluacion de Desempefio de Interventorias (Version 4,
2019), porque identifica imprescindible la labor adelantada por las
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Interventorias, como parte del cumplimiento de los fines esenciales de la ANI
dentro del desarrollo de los proyectos de infraestructura.

[177] Por la relevante magnitud del trabajo que se espera recibir de las
interventorias por parte de las Entidades Contratantes del Estado, se hace
necesario y benéfico, unificar los patrones de informacion que se reciben
de aquellas, estandarizar sus niveles de servicio, proponer un banco
especializado de gestion de informes y realizar seguimiento y valoracion del
desempefio propio de sus funciones, introduciendo componentes asociados a
las buenas practicas, razéon por la cual se requiere implementar una
metodologia integral para evaluar el desempefio de las mencionadas
interventorias, circunstancia que ha sido sensibilizada con los actores del
sector.

[178] El control, seguimiento y aseguramiento del integro cumplimiento de
los objetivos trazados por la entidad para el desarrollo de los proyectos de
concesion de infraestructura, podra tener un énfasis particular en la de las
interventorias contratadas para tales fines, y por tal motivo se ha definido
estructurar un mecanismo para garantizar y medir este servicio,
direccionada y estructurada de manera genérica para todas las interventorias
de la Entidad y con un modelo matematico para la evaluacion de su
desempefio en la ejecucion de proyectos.

[179] El Manual estd acompafiando a una Matriz de Evaluacién de
Desempefio de las Interventorias (MED), de uso obligatorio para todas las
interventorias, por lo que incluye tanto las de concesiones de infraestructura
como las de obra. Conceptualmente, la matriz se basa en la calificacién de
aspectos propios de la organizacion de interventoria y de sus obligaciones
inherentes derivadas de los contratos mismos firmados con la entidad.

[180] Expone que independientemente del tamafio de los proyectos y el tipo
de organizacion, todos deben desarrollar métodos de medicion, evaluacion y
mejora del desempefio. Afirma que al incorporar estos principios en la cultura
y organizacion de las empresas proporciona un método eficaz para evaluar el
desempefio y determinar si estan cumpliendo con las metas.
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[id] Hallazgo

[181] Asegura que la aplicacién de la MED esta permitiendo:

o Laevaluacion periodica del desempefio de una interventoria.

o La comparacion de la calificacion de las diferentes interventorias a lo
largo de un afio.

o La comparacién de la calificacion de las diferentes interventorias de
proyectos de manera manual.

o Como tomar decisiones basadas en datos y no en suposiciones, para
buscarla raiz de los problemas en lugar de reaccionar ante
sintomas superficiales y encontrar soluciones.

o Como detectar aspectos de mejora a cargo de la interventoria.

o Implementar al interior de las interventorias, mecanismos,
procedimientos o acciones correctivas y/o preventivas que beneficien
el estado de los proyectos de APP.

o Codmo desarrollar indicadores para medir la eficacia y la eficiencia del
proyecto.

o Como promover el cambio mediante equipos multidisciplinarios.

o Coémo incorporar a los clientes externos al proceso de mejoramiento
de la calidad.

o Detectar a tiempo, posibles incumplimientos contractuales de las
interventorias.

[182] La metodologia sistematica se desarrolla teniendo en cuenta la definicion
de los alcances de la interventoria (las fases del proyecto, que para el caso de
las concesiones abarcan la etapa de pre-construccion, construccion,
operacion y mantenimiento, reversion), y los componentes de la interventoria
(Administrativo, técnico, juridico, financiero, predial, operativo, social,
ambiental).

[183] La calificacion es realizada por un auditor que asigna una puntuacion a
cada criterio de evaluacién seleccionandola de una escala de valor de 0, 21,
50, 75 o 100 puntos. Las calificaciones estan relacionadas para apreciar la
calificacion general de cada componente (componente técnico, administrativo,
etc.), pero también permite observar los criterios detallados (por ejemplo, para
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el componente administrativo: la calificacion del criterio “Organizacion de la
interventoria”, o “Disponibilidad minima de recursos fisicos”).

[184] La MED incorpora un modulo comparativo que permite apreciar la
evolucioén de las calificaciones de desempefio de la interventoria durante los
periodos del contrato, lo cual es considerado util para la toma de acciones
correctivas.

[185] Cada criterio a calificar se encuentra detallado en un anexo que los
explica puntualmente. Por ejemplo, el criterio “Organizacion de la
interventoria”, se debe calificar de acuerdo con la siguiente explicacion: “La
interventoria cuenta con un organigrama definido para el proyecto y cumple
con el personal minimo y las dedicaciones requeridas contractualmente”.
[186] Mediante la Resolucion 006521 de 2018, se adopta el Manual de
Interventoria y/o contratos Version 5.0, que regula la ejecucion de los
contratos de obra e interventoria de obras publicas que ejecuta el Instituto de = Manual de Interventoria
Desarrollo Urbano-IDU. Hace parte del proceso institucional Gestion
Contractual.

Tipo de documento consultado:

Fuente:

Instituto de Desarrollo Urbano
[187] El manual establece una serie de obligaciones relacionadas con un
marco juridico extenso aplicable a los componentes técnicos, administrativos,
juridicos, financieros, seguridad y salud en el trabajo, ambiental, social,
coordinacion interinstitucional y arqueolégico.

[188] Enfatiza en el cumplimiento de los plazos de entrega de informes y el
recibo de las obras, estableciendo periodos de reportes formales semanales y
mensuales de la interventoria al IDU y del contratista al interventor.

[189] Es bastante detallista con los procesos juridicos de aplicacién de multas
y sanciones.

[190] El manual detalla el contenido de los informes, los modelos de actas y

explicacion de su diligenciamiento. No se trata el aspecto de medicién de
desempefio o de indicadores de resultados, o de proceso.
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[191] Para los componentes de gestion social, de gestion ambiental, y de
seguridad y gestion en el trabajo, se incluye un sistema de calificacion mensual
de cumplimiento asignado por la interventoria, que afecta el valor mensual a
pagarle al contratista por la respectiva gestion.

Fuente: respuestas de cuestionario y revision literaria.

6.3 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DE LOS HALLAZGOS

En las tablas 13 a la 17 se presentan las conclusiones y recomendaciones planteadas a partir de los hallazgos
identificados en la revision literaria de las seis categorias de fuentes, y de la aplicacién del instrumento exploratorio
de la medicién del desempefio para los proyectos ejecutados por COP en Colombia. Estos constituyen los insumos
esenciales para el desarrollo del tablero de control propuesto en este trabajo de grado, por tanto, las conclusiones y
recomendaciones se agrupan de acuerdo con los componentes clave para el desarrollo del tablero de control.

Tabla 13 Matriz de conclusiones y recomendaciones de hallazgos sobre las particularidades del contexto colombiano
para proyectos ejecutados por COP

COMPONENTE CLAVE FUENTE CONCLUSIONES RECOMENDACIONES
PARA EL DESARROLLO
DEL TABLERO DE
CONTROL

[HALLAZGOS]

1. Los actores del COP, inclusive los 1. Considerar cuatro grupos de partes

zznzttlg)?tlca:'lg?:;iiano p:fa: [10], [13], [14] _particulares como _eI contratista e interesadas:
los proyectos ejecutados m_terve_ntor partnmpan en su a) los relacionados con el Contratista,
por COP ejecucion como servidores publicos b) los relacionados con la entidad
porque el COP es una herramienta publica contratante,
usada por el Estado para cumplir c) los relacionados con la
sus finalidades, entre ellos el deber Interventoria, y
publico y el de interés general (de la d) la sociedad (incluye comunidad
sociedad). directa, indirecta, organismos de

control, sectores politicos, gremios,
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COMPONENTE CLAVE
PARA EL DESARROLLO

DEL TABLERO DE
CONTROL

FUENTE
[HALLAZGOS]

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

[13], [14], [162]

[3], [170], [171]

[11. [6]. [7]. [8],
[0, [13], [14],
[15], [154],
[155],  [156],
[157],  [158],
[160],  [164],
[165],  [169],
171, 1771,
[178], [180]

La contratacion de obras esta 2. Reconocer como

gobernada por principios
constitucionales que superan la
importancia del desempefio del
proyecto, tales como el principio de
equidad, el de publicidad, el de
responsabilidad, el de
transparencia, el de buena fe, el de
debido proceso, el de moralidad, el
de igualdad, el de planeacién, entre
otros.

La aplicacion del COP se extiende 3.

desde entidades publicas
especializadas en infraestructura
de edificios, terrenos y vias, hasta
municipios con bajas capacidades
organizativas.

La funcion de control de la
ejecucion del COP esta delegada
en el interventor y el supervisor, e
indica que se debe vigilar que el
proyecto ejecutado por COP se
realice como dice el contrato.

Las entidades publicas mas
capacitadas promueven buenas
practicas para el control de la
ejecucién, asignandole a Ila
interventoria objetivos a la de
colaboracién, prevencion y pronta
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medios de comunicacién, entre
otros).

caracteristica
particular de los proyectos ejecutados
por COP en Colombia que el
cumplimiento de las leyes prima sobre el
desempefio del proyecto.

Utilizar herramientas y elementos de
facil acceso para el disefio, la interaccion
y la presentacion del Tablero de Control

Asumir el cumplimiento de las
condiciones originales del contrato como
el factor de éxito mas relevante.



COMPONENTE CLAVE
PARA EL DESARROLLO

DEL TABLERO DE
CONTROL

FUENTE
[HALLAZGOS]

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

[11],[12]

respuesta; no obstante, todas se
alinean a valorar el desempeno
contrastando los resultados con lo
estipulado en el contrato y las
responsabilidades juridicas.

Las modificaciones a las
condiciones originales del COP son
mal vistas porque pueden estar
relacionadas con hechos de
corrupcion, o alteraciones de las
reglas de competencia.

Las responsabilidades por
incumplimientos o hechos de
corrupcion son castigadas
fuertemente (implicaciones
disciplinarias, fiscales y penales), y
recaen sobre el interventor, el
contratista y el supervisor.

Las interventorias estan mas
expuestas a las imputaciones de
responsabilidad por
incumplimientos del COP, porque
ademas de ser contratados por su
caracter experto en control y
seguimiento técnico, la mayoria de
las entidades publicas contratan
interventorias integrales (técnicas,
administrativas,  financieras y
juridicas)

Aunque la Ley obliga a identificar,
tipificar y asignar los riesgos entre
el contratista y la entidad, como
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5.

Incorporar al Tablero de Control de
desempefio indicadores de gestion de
riesgos durante la ejecucion del COP.



COMPONENTE CLAVE FUENTE CONCLUSIONES RECOMENDACIONES
PARA EL DESARROLLO [HALLAZGOS]

DEL TABLERO DE
CONTROL

medida de  prevencion de
controversias durante la ejecucion
del contrato, no se implementan
planes de gestion de riesgos
durante el desarrollo de este,
resultando en proyectos altamente
vulnerables a la controversia

juridica.
[15], [154] 10. Las facultades sancionatorias de 6. Incorporar al Tablero de Control de
’ apremio al contratista con desempefio indicadores para monitorear
frecuencia son utilizadas sin el riesgo de dafio antijuridico.
atender el deber de participacion
efectiva de la entidad. Como
resultado se configuran dafios
antijuridicos que socavan los
recursos de la entidad por pago de
indemnizaciones.

[161] a [176] 11. El desempefio de los proyectos 7. Dirigir el desarrollo de trabajos futuros
ejecutados por COP aumenta para mejorar el desempefio de los COP
cuando las organizaciones de mediante el fortalecimiento de las
interventoria mejoran sus capacidades de las organizaciones de
capacidades en gerencia de interventoria.
proyectos.

Fuente: elaboracion propia con base en la matriz de hallazgos
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Tabla 14 Matriz de conclusiones y recomendaciones de hallazgos sobre metodologias y sistemas de medicion del
desemperio

COMPONENTE
CLAVE PARA EL FUENTE
DESARROLLO DEL CONCLUSIONES RECOMENDACIONES

TABLERO DE [HALLAZGOS]
CONTROL

12. Existen dos enfoques principales para 8. Preferir las técnicas de evaluacién de

gniztt:dmoalgglas dz Hg} E;} E‘rg} la evaluacion del proyecto: procesos para el TDCCOP, y cuando se
medicion del [67], [71]’ [72]’ a. La auditoria de resultados (las utilicen técnicas de medicion por
~ ’ ’ ’ auditorias financieras son un ejemplo resultados aumentar la frecuencia de las
RSO [73], [74], [79] de estas) auditorias.
E;g} [Eg]7 ]i17[;?£ b. Las au_ditorl’as de desempefio (las
[17é] ’ evaluaciones de procesos

organizacionales son su ejemplo)

13. La técnica de medicion  por
certificaciones o actas de obra es la
mas empleada para evaluar el
desempefio en los COP, utilizada en
Colombia, Chile, Espanfia, entre otros, y
es una técnica de auditoria de
resultados (se hace seguimiento, pero
no hay control de desempefio).

14. El enfoque de evaluar el desempefo
por validacién de resultados se perfila
mejor para calificar las fases de los
proyectos; no obstante, para controlar
el desempefio durante la fase de
ejecucion no ha sido efectivo.

15. Las auditorias de resultados influyen
positivamente en el desempefio del
proyecto cuando aumenta la frecuencia
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COMPONENTE
CLAVE PARA EL

DESARROLLO DEL
TABLERO DE
CONTROL

FUENTE
[HALLAZGOS]

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

171, 120, [21], °
[47] (53], [55],
[56]. [57], [58].
[59] [61], [78],
81], [82], [83],
[89]. [91], [100],
[102],  [105].
[oel,  [111],
[119], (135,
[140], [155],
[174],  [175],
[176],  [179],
[182]

18.
0], [27] a [39],
[47], [49], [58],
[69] [80], [81],

[89], [108], [111],

de aplicacién (monitoreo constante de
resultado)

Los paises con buenas practicas en
gestion publica han adoptado el
método de valor ganado para la
mediciéon del desempefio en la fase de
construcciéon para sus programas vy
proyectos. A nivel de evaluacion de
fases, utilizan las auditorias de
resultado.

Los paises que han adoptado el
método de valor ganado se destacan
por su nivel de madurez en gerencia de
proyectos, programas Yy portafolio,
aunque se evidencia la necesidad de
controlar el desempefo de otros
factores, adicionales a los que permite
el método de valor ganado.

Existen sistemas de medicién basados
en definicion de factores criticos de
éxito, métricas asociadas a ellos para
seguimiento y control, y periodicidad de
reporte de la informacién. Ofrecen
flexibilidad y escalabilidad por ser
adaptables a la industria, al proyecto y
capacidad de orientarse a los
resultados esperados.

Los estandares en gerencia de
proyectos revisados recomiendan el
uso de EVM como sistema de medicion
de desempefio porque permite
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9.

10.

Utilizar la metodologia de factores
criticos de éxito para la medicién del
desempefio de los proyectos ejecutados
por COP en Colombia, porque permite
combinar sistemas, integrar diversos
factores e indicadores, y le otorga
flexibilidad y escalabilidad al Tablero de
Control.

Utilizar el método de Valor Ganado
(EVM) para la medicion del desempeiio
de alcance del COP, complementado
con el método de Cronograma Ganado



COMPONENTE
CLAVE PARA EL

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

FUENTE
DESARROLLO DEL
TABLERO DE [HALLAZGOS]
CONTROL
[114] a [118],
[155]

20.

21.

22.

comparar de forma técnica el
desempefio real de los factores
alcance, cronograma y costo, contra un
plan previo (linea base), pronosticar
segun las tendencias y tomar
decisiones durante la ejecucion. No
obstante, también recomiendan
controlar otros factores.

El DNP recomienda a las entidades
territoriales realizar el control del
desempefio de los Contratos de Obra
Publica ejecutados con los fondos del
Sistema General de Regalias mediante
el sistema de Valor Ganado y de
Cronograma Ganado.

El régimen de contratacion del COP
permite usar el EVM y el ES porque en
el contrato suscrito se pacta un plazo,
un costo, y un alcance. Asi mismo, se
requiere de un plan de trabajo
elaborado por el contratista y aprobado
por el interventor previo al inicio de la
ejecucion.

Los COP se consideran de precio fijo,
porque las desviaciones de costo solo
ocurren cuando se cambian las
condiciones de alcance o plazo del
contrato. Esto es mayores o menores
cantidades de obra, obras no previstas,
obras complementarias o prérrogas del
plazo de entrega.
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para la medicion de cronograma Para el
costo, tener en cuenta que son
proyectos de precio fijo, con tolerancia
de modificaciones en costo hasta del
50% de su valor original.



COMPONENTE
CLAVE PARA EL FUENTE

DESARROLLO DEL CONCLUSIONES RECOMENDACIONES
TABLERO DE [HALLAZGOS]

CONTROL

23. Los indicadores de rendimiento del
EVM deben analizarse con precaucion
hacia el ultimo tercio temporal del
proyecto, ya que las asociadas con
cronograma pierden su significado
hacia la terminacion.

24. El cronograma ganado es un método
aceptado por el PMI y un sistema de
medicion  del  desempefio  del
cronograma mas confiable para
controlar ese factor.

25. Los métodos emergentes de medicion 11. No se recomienda utilizar técnicas BIM o

{gg} [18617]i [[1%1,753] del desempefio de proyectos de Leaq _Construction para el sistema de
a [1’53] [1} 1] construccion (BIMy Lean Construction) medicion del desempefio de los COP en
’ han probado su efectividad en la Colombia que involucren el uso de
reduccidon de costos, disminucion de software o altas exigencias de

desperdicios, y mejoras en el control integracion de las partes interesadas.

del desempefio de los procesos. No
obstante, estos requieren software
especializado y una integracion muy
fuerte entre los actores, que involucra
la optimizacién continua de los
procesos organizacionales de todas las
partes  (interventoria,  contratista,
entidad contratante). Esto dificulta su
implementacién en el COP.

Fuente: elaboracion propia con base en la matriz de hallazgos.
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Tabla 15 Matriz de conclusiones y recomendaciones de hallazgos sobre areas del conocimiento

COMPONENTE CLAVE
PARA EL DESARROLLO FUENTE

DEL TABLERO DE [HALLAZGOS] CONCLUSIONES RECOMENDACIONES

CONTROL

P _ 26. Los estandares en gerencia de 12. Alinear los factores criticos de éxito de
Areas del conocimiento [43]

proyectos, programas Yy portafolios los proyectos que se ejecutan por COP
del PMI son los mas usados a nivel en Colombia con el estandar PMBOK.
mundial.

51, [6], [7]. [8] 27. La Gestién del Cronograma cobra | 13. Incluir en el TDCCOP el control de la

[27’] [23’7] ’[ 40]’ mayor relevancia en el COP que el gestion del cronograma, de la gestion

[41]’ [42]’ [47]’ costo porque el riesgo de del alcance y de la gestién del costo

[ 49]’ [58]7 [62]7 sobrecosto se le fransfiere al como areas del conocimiento clave de

[69], 7 1]’ [77]’ contratista; salvo que haya éxito.

[80], [85]7 [86]7 modificaciones del contrato.

[91]’ [92]’ [95]’ 28. Los estandares coinciden en

[101’] ’[103]’ gestién del cronograma como area

[106], [108], del conocimiento relevante para el

[109]’ [11 1]’ desempefio del proyecto

1 14]’ a [1 18], 29. Las investigaciones coinciden en la

[161] [135]’ importancia del cumplimiento del

[178]. [179] cronograma, del alcance, y del

costo como factores criticos de
éxito para todos los proyectos.

30. Los paises que han adoptado el
EVM para medir el desempeio de
los proyectos de construccion
publicos son referentes de buenas
practicas en gestién publica.

31. Para las entidades publicas el
cumplimiento del contrato esta muy
asociado al cumplimiento del
cronograma.
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COMPONENTE CLAVE
PARA EL DESARROLLO
DEL TABLERO DE
CONTROL

FUENTE
[HALLAZGOS]

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

32.

[4], [3], [6], [40],
[41], [42], [68],
[84], [86], [127],
[156],  [158],
[161], [178]

34.

35.

[2], [13], [14],
[40], [41], [42],
[50], [51], [53],
[59], [60], [63],
[81], [91], [97],
[101],  [103],
[106], [149] a
[153],  [156],
[161],  [163],
[164], [172],
[178], [182]

33.

36.

37.

Los estandares revisados
recomiendan control de recursos
del proyecto.

La revision mostr6 que muchos
Indicadores clave de desempefio
de procesos se basan en recursos
El entorno nacional prioriza el
cumplimiento del contrato de obra
sobre el desempefio del proyecto.
El contrato es una suma de
compromisos (clausulas) cuya
validacion es auditada por la
interventoria (funciones
administrativas). La lista minima de
cantidades y calidades de
calidades de los recursos son uno
de esos compromisos, lo que
vincula a esta area con el
cumplimiento del contrato.

En los estandares de gerencia
revisados, la gestion de partes
interesadas es un  proceso
coincidente.

Tanto en las investigaciones, como
los autores consultados, se
considera la gestibn de partes
interesadas como un factor clave
de éxito.

Investigaciones de gerencia de
proyectos del sector publico
identifican la gestion de partes
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14. Incluir en el TDCCOP el control de la
gestidn de recursos, como area clave de
éxito del proyecto

15. Incluir en el TDCCOP el control de la
gestion partes interesadas como factor
clave de éxito



COMPONENTE CLAVE

FUENTE
PARA EL DESARROLLO CONCLUSIONES RECOMENDACIONES

DEL TABLERO DE [HALLAZGOS]
CONTROL

interesadas como area de control
fundamental.

38. Las entidades publicas del entorno
nacional con mejores capacidades
en gerencia de proyectos de
infraestructura establecen la
gestibn social como é&rea del
conocimiento de sus proyectos.

39. EI COP en Colombia es un
instrumento juridico para la gestion
del interés general.

40. El régimen de contratacion ha 16. Incluir en el TDCCOP la gestion de
reconocido la importancia de la riesgos como factor clave de éxito
gestion de riesgos en los COP
exige su identificacion y asignacion
en la fase precontractual. No
obstante, no existen directrices
para su gestion en la fase de
ejecucion.

41. El PMI define la gestion de riesgos
como un area del conocimiento
clave para el éxito de los proyectos.

42. En el escenario internacional, la
gestion de riesgos ha sido
considerada clave para el éxito de
los proyectos del sector publico
desde hace mas de dos décadas.

43. La gestion de la Seguridad, 17. Incluir en el TDCCOP la gestion

[11], [12], [14],
[15], [42], [52],
[93], [94], [147],
[148],

[14], [44], [68],

861 1981 1103 Ambiente y Salud en el trabajo financiera y la de Seguridad, Ambiente y
{ y 515’][ I { 1 58}, tienen un marco normativo Salud en el trabajo como factores claves
’ ’ aplicable al sector de |la de éxito del proyecto.

[161], [163], construccion (por lo tanto, al COP),
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COMPONENTE CLAVE

PARA EL DESARROLLO

DEL TABLERO DE
CONTROL

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

FUENTE
[HALLAZGOS]
[164],  [166],
[178]

[1], [6], [7], [8],
€1, [13], [14],
[15], [62] a [66],
[154],  [155],
[156],  [157],
[158],  [160],
[162], [164],
[165],  [169],
71, [177),
[178], [180]

44.

45.

46.

47.

48.

de tal forma que es vinculante con
el cumplimiento del contrato estatal.
El PMI en su estandar Construction
Extension (Extension del PMBOK
para proyectos de construccion)
recomienda adicionar la Gerencia
Financiera y la Gerencia HSSE al
grupo de las 10 areas del
conocimiento del PMBOK para este
tipo de proyectos.

La deficiencia en la gestion
financiera esta relacionada con
desviaciones de tiempo y costo en
los proyectos de construccion en
Colombia.

Las entidades publicas del entorno
nacional con mejores capacidades
en gerencia de proyectos de
infraestructura establecen la
gestion financiera como area clave
a controlar.

El COP es en esencia un proceso
juridico, que administra recursos
publicos, esta vigilado por los
organismos de control, y regido por
principios  constitucionales  del
Estado Social de Derecho.

EL COP se caracteriza por su
mecanismo de supervision
superpuesto por la Ley, su numero
indeterminado de partes
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18. Incluir en el TDCCOP la gestion
contractual como uno de los factores
claves de éxito del proyecto.



COMPONENTE CLAVE
PARA EL DESARROLLO

DEL TABLERO DE
CONTROL

FUENTE
[HALLAZGOS]

[13], [14], [15],
[77], [79], [83],

[88], [106],
[1071], [154],
[156], [1567],

[163], [178]

[5], [35], [92],

49.

50.

53.

54.

CONCLUSIONES

interesadas, y su vulnerabilidad
ante la controversia politica.

En el desarrollo de un COP lo mas
valorado es su cumplimiento
apegado a las condiciones
originales del mismo.

Los  proyectos publicos se
caracterizan por la necesidad de
involucramiento y participacion
institucional (de la  entidad
contratante) para alcanzar su éxito.

. El éxito de los proyectos publicos

de construccién es vulnerable a las
decisiones, respuestas o]
solicitudes de otras instituciones
publicas o privadas (empresas de
redes, distritales, etc.)

. La gestiébn de adquisiciones no

hace parte de las funciones
asignadas al interventor; en el COP
es de dominio exclusivo del
contratista, y hace parte de su fuero
corporativo.

La gestidon de las comunicaciones
hacia el equipo de trabajo es de
competencia exclusiva del
contratista.
Con los intervinientes
(diferentes del personal del
contratista), como interventoria,
entidad, comunidad, etc., la gestion
de las comunicaciones puede ser
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demas

19.

20.

RECOMENDACIONES

Considerar la gestion institucional e
interinstitucional como factor de éxito de

los proyectos ejecutados por COP.

No incluir la gestion de las adquisiciones

ni de las comunicaciones en
TDCCOP.

el



COMPONENTE CLAVE
PARA EL DESARROLLO FUENTE

DEL TABLERO DE [HALLAZGOS]
CONTROL

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

[5], [7], [40Q],
[41], [42], [62],
[83], [91], [98],
[101],  [103],
[106],  [109],
[135], [166],
[172]

55.

56.

57.

apoyo para la gestion de partes
interesadas del proyecto.

Pese a no estar dentro de los
factores claves de éxito del COP, la
gestion de la integracion, asi como
los otros factores que puedan
representar métricas utiles al
seguimiento y  control del
desempefio del proyecto, deberian
estar considerados (unos o todos)
en los procesos gerenciales del
COP.

Pese a estar considerada como un
factor clave de éxito para todos los
proyectos de construccion, la
gestion de calidad En la ejecucion
de los COP se controla con la
inspeccion de  materiales vy
aprobacion de ensayos y procesos
por parte de la interventoria
(auditoria de  resultados -
verificacion de cumplimiento del
contrato), por lo que esta ligada al
cumplimiento de normas.

La calidad de las obras construidas
en los COP se controla con las
polizas de estabilidad por Ley
obligatorias.

Fuente: elaboracion propia con base en la matriz de hallazgos
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21. No descartar las otras areas que no se
identificaron clave de éxito para el COP,
para su inclusién en el TDCCOP.



Tabla 16 Matriz de conclusiones y recomendaciones de hallazgos sobre métricas, indicadores de rendimiento

COMPONENTE CLAVE
PARA EL

DESARROLLO DEL
TABLERO DE
CONTROL

Métricas, indicadores de
rendimiento

FUENTE
[HALLAZGOS]

[40], [41], [42],
[44], [45], [53],
[54], [86], [91],
[94], [96], [98],
[100], [102],
[104],  [105],
[107],  [110],
(111,  [113],
[118],  [127],
[133], [137],
[138],  [139],
[142],  [147],
[150],  [174],
[175], [176]

58.

59.

60.

CONCLUSIONES

Los estandares de gerencia de
proyectos revisados proponen el uso
de métricas, indicadores o KP/I’s para
seguimiento y control de algunos
procesos.

Los indicadores de sostenibilidad
encontrados en la revision no pueden
aplicarse al COP, porque se requiere
implementacion desde la fase
precontractual.

En la revision literaria se encontraron
investigaciones que analizaron y
disefiaron mas de doscientos
indicadores para una variedad de
proyectos, incluyendo los de
infraestructura y construccion en los
sectores publico y privado. Los
mismos indicadores fueron validados
por juicios de expertos, en proyectos
en ejecucion y en bases de datos de
proyectos ejecutados.
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22. Crear

RECOMENDACIONES

una base de métricas e
indicadores para el analisis y seleccién
de KPI’'s para el TDCCOP, con los
encontrados en los estandares de
gerencia de proyectos, en las
investigaciones revisadas, y en las
fuentes consultadas.




Tabla 17 Matriz de conclusiones y recomendaciones de hallazgos sobre requerimientos de disefio para tableros de

control

COMPONENTE
CLAVE PARA EL
DESARROLLO
DEL TABLERO DE

CONTROL

FUENTE

[HALLAZGOS]

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

Requerimientos

de disefio para

Tableros
Control

de

[119] a [133],
[143] a [146]

61.

62.

63.

64.

65.

Los articulos investigativos y tesis revisadas
hacen referencias recurrentes al trabajo de
Harold Kerzner, presentado en PROJECT
MANAGEMENT METRICS, KPI's, and
DASHBOARDS A guide to measuring and
monitoring Project Performance.

Se suelen confundir los términos cuadros de
mando, tableros de control, dashboard,
balance scorecard y paneles de rendimiento.
Para medir el desempefio del COP se
requiere un tablero de control de gerencia de
proyectos.

Los tableros de control de gerencia de
proyectos se caracterizan por presentar
informacion controlable, accionable,
actualizada y que permita estimar el
desenlace del proyecto con base en el
rendimiento actual, clave para la toma de
acciones inmediatas.

El éxito del TDCCOP dependera de la
adopcion exitosa de los usuarios.

El disefio del TDCCOP debe enfocarse a la
mejora continua del rendimiento, sin
centrarse en el juicio de responsabilidades

Fuente: elaboracion propia con base en la matriz de hallazgos

120

23.

24.

25.

26.

27.

Adoptar los lineamientos y
recomendaciones de disefio del texto de
Harold Kerzner, PROJECT MANAGEMENT
METRICS, KPI's, and DASHBOARDS A
guide to measuring and monitoring Project
Performance, para el disefio del TDCCOP.
Utilizar la menor cantidad de indicadores
clave de rendimiento (KPI’s) capaces de
medir el desempefio en la fecha de control,
de presentar las tendencias del desempefio
y de presentar las estimaciones a la
terminacion del proyecto.

Que contenga unos elementos minimos,
clave para la medicién del desempeiio de
cualquier COP.

Que sea escalable para que los usuarios
puedan adicionarle indicadores o
elementos graficos que optimicen su
adopcion.

Enfocar el disefio en la mejora continua del
rendimiento, sin centrarse en el juicio de
responsabilidades ni reemplazar el juicio
directivo



6.4 SELECCION DE METODOLOGIA DE MEDICION DE DESEMPENO DE
PROYECTOS

En la revision de literatura sobre medicion del desempefio de proyectos se
identifican cuatro metodologias para medir el desempefio de estos; Value for Cost,
Stage Gate, Critical Factors Succesfull, Project Health Check. Como parte de los
resultados se hace la seleccion de la metodologia que sera empleada para el disefio
del tablero de control.

Para ello, se establecen tres criterios basados en las siguientes caracteristicas del
tablero de control.

e Debe permitir la medicién del desempefio en la fase de construccion del
proyecto. Este criterio surge de la particularidad del COP ya que este tipo de
contratos solo intervienen en la fase de construccion.

e Debe ser flexible, es decir, que pueda ser transversal a cualquier tipo de
proyecto ejecutado por COP

e Debe ser adaptable, esto corresponde con la caracteristica de escalabilidad
que tiene el tablero de control que permite la modificacion e inclusion de
indicadores.

Tabla 18 Calificacion de metodologias de medicion de desemperio

CRITERIO VFM | SG | PHC | CSF

Flexibilidad V x

Aplicable en la fase de
construccion X X

NNANAN
NAYAN

Adaptabilidad \/ x

Fuente: elaboracion propia.

La metodologia Value For Money, aunque se pueda aplicar a una etapa, es mas util
para proyectos de mas de una fase; entrada de beneficios y otros valores intangibles
que no aplican en el COP.

La metodologia State Gate, incluye obligatoriamente medir el desempefio de todas
las fases del proyecto, por tanto, no cumple con la caracteristica de ser aplicable en
la fase de construccion, ademas la medicidn del desempeifo se hace al finalizar
cada fase y el tablero requiere medir el rendimiento durante el desarrollo de esta.
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La metodologia Project Health Check, cumple con los criterios definidos, sin
embargo, su aplicacion requiere definir un unico algoritmo para representar en una
sola escala de valor, el desempefio del proyecto. Esta condicion hace dispendioso
el disefio del tablero ya que se tendria que definir un unico algoritmo para todos los
posibles tipos de COP que puedan surgir.

La metodologia Critical Factors Succesfull, cumple con los criterios definidos, ya
que para llevar a cabo la medicién del desempefio permite definir criterios de éxito
del proyecto, seleccionar los factores criticos de éxito que pueden ser aplicables de
acuerdo con el tipo de proyecto, y posteriormente, elegir las métricas y KPI's que
seran controladas. La flexibilidad que brinda esta metodologia permite alinearla con
la particularidad del COP y con la caracteristica de escalabilidad que debe cumplir
el tablero de control.

De acuerdo con lo anterior, se elige la metodologia Critical Factors Succesfull para
la construccidn del tablero de control, presentada en el capitulo 7.
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7 CONSTRUCCION DE TABLERO DE CONTROL

La estructura de este capitulo comienza con la definicion del TDCCOP, para darle
paso a la exposicion de los procesos realizados para su construccién. Este
desarrollo fue realizado en seis pasos secuenciales (ilustracion 9), conforme a lo
descrito en el numeral 5.2.4.

llustracion 9 Secuencia de procesos de desarrollo del TDCCOP

Establecer requerimientos de disefio del TDCCOP

Definicion de las particularidades del proyecto

Seleccion de los factores criticos de éxito

Seleccion de indicadores (creacion de la biblioteca de indicadores)

Seleccién de los KPI's

Creacion del TDCCOP

Fuente: Elaboracién propia

Se determinan los requerimientos de disefio del TDCCOP y se estipulan las
caracteristicas fundamentales de los proyectos que se ejecutan por COP en
Colombia. De acuerdo con la metodologia de medicion del desempefio adoptada
(Véase numeral 6.4) se eligen los factores criticos de éxito de los proyectos, previa
depuracion del conjunto de areas del conocimiento recomendadas para los
contratos de construccion estatal.

Posteriormente se realiza una busqueda de los indicadores mas relevantes para la
medicion del desempefio de los factores de éxito, con los cuales se construye una
biblioteca que sirve de complemento para que los usuarios personalicen el
TDCCORP. Este listado de indicadores se va decantando, segun criterios que se
definen en los siguientes numerales, hasta conformar un grupo reducido de
indicadores clave de rendimiento (KPI's) con los cuales se diagrama el contenido
visual del TDCCOP.
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7.1 DEFINICION

El tablero de control para la medicién del desempeio de proyectos ejecutados por
Contrato de Obra Publica en Colombia — TDCCOP- es una herramienta que
presenta informes de estado y el seguimiento hasta la fecha, y, con base en ellos,
elabora informes de progreso del proyecto publico en su fase de construccion; con
elementos graficos, visuales e intuitivos que sintetizan la informacion mas relevante
del estado del proyecto, (brinda insights) para que los interesados tomen decisiones
oportunamente.

7.2 REQUERIMIENTOS DE DISENO DEL TDCCOP

Para este disefo se lista un grupo de siete lineamientos basicos de acuerdo con los
resultados consignados en el numeral 6.3 sobre requerimientos para tableros de
control de gerencia de proyectos (Véase recomendaciones 23 y 24) y con la
definicion del TDCCOP declarada en este capitulo. En la Tabla 19 se relacionan
estos lineamientos con los requerimientos definidos en el plan de gerencia del
trabajo de grado, y se agrupan en un conjunto de caracteristicas de control que
serviran de base para la construccion del instrumento de validacién del TDCCOP.

Tabla 19 Lineamientos de disefio, requerimientos y caracteristicas de control de
validacion del TDCCOP

BUEN USO DEL DISENO
GRAFICO

Mostrar de manera practica,

visual y dindmica el MUESTRA DE MANERA

desempefio del proyecto PRACTICA Y VISUAL EL

Es accesible y tiene DESEMPERNO DEL PROYECTO

facilidad de uso, porque
su diseno consideré la

experiencia del usuario.
(recomendaciones 23 a
27).

diseiio
(volumen

Tiene
optimizado

un

Sencillo en su manejo vy
escrito en espafiol

Disenado en una herramienta
accesible al publico en
general
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AGILIDAD (No retrasos en la carga
de informacion)

SENCILLO EN SU MANEJO

ACCESIBLE AL PUBLICO EN
GENERAL

VOLUMEN  ADECUADO
exceso de informacion)

(Sin



Lineamientos de diseno

(numeral. 6.3)

Requerimientos de Gerencia
del Trabajo de Grado

Caracteristica de control para la
validacién

necesario, Unicamente la
informacion clave 'y
esencialmente
controlable (los usuarios
saben qué acciones tomar
para cambiar la
tendencia)
(recomendaciones 23 a
27)

Su frecuencia de
actualizacion es semanal,
como maximo
(recomendacion 8).

Adapta como sistema de
mediciéon del desempeio
la Metodologia de
factores criticos de éxito,
alineada al PMBOK
(recomendaciones 9, 10 y
12).

El TDCCOP se enfoca en

las situaciones para
transformarlas, no en la
sindicacion de
responsabilidades

(recomendacion 27)

El TDCCOP tiene
escalabilidad, porque

reconoce la evolucion de
la importancia de los
indicadores, de las areas
clave de éxito, o de las
graficas utilizadas.
(recomendaciones 9, 22 y
26)

Sintetizar la informacién del
desempefio clave para la
toma de decisiones

Representar la evolucion vy
tendencias del proyecto hasta
la fecha de corte

Representar matematicamen
te el desempefio del proyecto

Légicos y coherentes segun
el proceso al cual evallan

Representar la realidad del
desempefio del proyecto

Pronosticar en base al

desempefio actual

Alineados a lo establecido en
estdndares de gerencia de
proyectos

Validado por expertos

Definido dentro del contexto

Colombiano considerando
referentes y literatura
internacional
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INFORMACION CLAVE
SINTETIZADA PARA LA TOMA
DE DECISIONES

REPRESENTA EVOLUCION Y
TENDENCIAS DEL PROYECTO A
LA FECHA DE CONTROL

LOGICOS Y COHERENTES
RESPECTO AL PROCESO QUE
EVALUAN

REPRESENTAN
RAZONABLEMENTE
RENDIMIENTO ACTUAL

EL

SON CONFIABLES SOBRE EL
RENDIMIENTO FUTURO

REFLEJAN VALORES
CONTROLABLES
ADECUADO AL CONTEXTO

COLOMBIANO



Lineamientos de disefio Requerimientos de Gerencia Caracteristica de control para la

(numeral. 6.3) del Trabajo de Grado validacién

Es un Tablero de Control

de Gerencia de proyectos, Transversales alos proyectos TRANSVERSALES A LOS
transversal a todos los ejecutados por Contrato de PROYECTOS EJECUTADOS
COP (recomendaciones 3, Obra Publica POR COP

8,9y 10)

Fuente: elaboracion propia.

7.3 PARTICULARIDAD DE LOS PROYECTOS EJECUTADOS POR COP

La caracteristica fundamental de cualquier proyecto es que diferira, de alguna
manera, de todos los demas proyectos. (Naleikwak, y otros, 2014) Segun lo
analizado en el capitulo 6 (Numeral 6.3), se puede estipular que los proyectos que
se ejecutan por COP en Colombia se caracterizan por la coincidencia de tres
particularidades. Estas son:

e Diversidad y cantidad de partes interesadas. Los proyectos publicos se
ejecutan con los recursos del Estado, estan sujetos a la vigilancia y la
intervenciéon de los entes de control, son vulnerables a la controversia politica,
tienen un mecanismo de supervision superpuesto (interventoria externa al
contratante y al contratista) con la funcién explicita de supervisar e informar sobre
el cumplimiento del COP. Las partes interesadas son numerosas, e irreductibles,
y cada grupo de interesados tiene una perspectiva individual de éxito del proyecto
(Véanse recomendaciones 1y 15, y conclusiones 48 y 50).

e Cumplimiento como valor del proyecto ejecutado por COP en Colombia. El
PMI, en el PMBOK® Guide 5th Edition destaca la importancia de que las
organizaciones se den cuenta del valor de su inversion en un proyecto. sugiere
que el valor es un concepto unico para cada organizacion y abarca la suma total
de todos los "elementos de valor" tangibles e intangibles.

EI COP es un acuerdo de voluntades en el que las partes adquieren compromisos
(obligaciones), objeto de estricta vigilancia de cumplimiento. Aunque la Ley
admite modificaciones a las condiciones originales del contrato, pone limites y
condiciones de aceptacion de cambios. Estos cambios no suelen ser bien vistos
por los entes de control, dado que pueden ser sintomas de errores en la
planificacion del proyecto (fallas al principio de planeacion), o estar ligados a
hechos de corrupcion. (Véanse recomendaciones 4 y 6, y conclusiones 22, 27,
31, 34 y 49).

Cuando el COP se ejecuta lo mas cerca de las condiciones pactadas, el proyecto
obtiene elementos de valor tangibles (sin desviaciones de costo, plazo, alcance
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o calidad) e intangibles, porque se crea satisfaccion general en todos los
interesados, y aumento reputacional de la organizacion Estatal.

El valor del proyecto que se ejecuta por COP esta dado entonces por el
cumplimiento de las condiciones originales del mismo.

e Prioridad legal y normativa antes que desempefio. Las fallas en el desempeio
del proyecto se reflejan en incumplimientos del contrato, para lo cual, el estatuto
de contratacion establece procedimientos sancionatorios de apremio para su
correccion. Por su parte, las faltas a la legalidad (no solo relacionadas con las
conductas corruptas) atentan contra el interés general, los deberes publicos y los
principios constitucionales que orientan la contratacion estatal. El apego legal y
normativo supera la importancia del desempefo del proyecto en la ejecucion de
los COP. (Véanse recomendaciones 2 y 18, y conclusiones 1, 7, 39, 43 y 51).

7.4 FACTORES CRITICOS DE EXITO DEL PROYECTO

La metodologia adoptada para la medicion del desempeio del proyecto es la de
Factores Criticos de Exito (CSF’s), cuya flexibilidad permite combinar indicadores,
sistemas de medicion, y ofrece escalabilidad al disefio. Aunque se relacionan, los
CSF’s no son iguales a los Criterios de Exito del Proyecto (PSC’s). Los criterios de
exito del proyecto se refieren a un grupo de principios o los estandares utilizados
para determinar o juzgar el éxito del proyecto, y los factores criticos de éxito se
refieren mas especificamente a las condiciones, eventos y circunstancias que
contribuyen a los resultados del proyecto. (Uluocak, 2013)

En la investigacion realizada se encuentra el uso alterno de los términos: criterios
de éxito del proyecto, factores criticos de éxito, dimensiones, componentes, factores
clave, entre otros. Como el TDCCOP se alinea al estandar PMBOK del PMI, tanto
los criterios de éxito del proyecto (PSC’s) como los Factores Criticos de Exito
(CSF’s) se entenderan como areas de conocimiento. Los CSF’s estan contenidos
en los PSC’s.

Segun la definicién del PMBOK “un Area de Conocimiento es un area identificada
de la direccion de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se
describe en términos de los procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y
técnicas que la componen”.

Los CSF’s de los proyectos ejecutados por COP se determinan a partir del conjunto
de areas del conocimiento recomendadas para la gerencia de estos proyectos; es
decir, del grupo de areas del conocimiento recomendadas, se extraen aquellas que
se consideran CSF’s: y en ellas se medira el desempefio del proyecto.
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7.4.1 Areas del conocimiento recomendadas para la gerencia de los proyectos
ejecutados por COP

Los resultados analizados en el numeral 6.3 ofrecen recomendaciones sobre las
areas de conocimiento a considerar para controlar el éxito del proyecto (PSC’s). La
revision de estandares recomienda 12 areas de conocimiento; el entorno nacional
3 areas especificas y la fuente autores, 1. Las demas fuentes exploradas coinciden
en parte con este conjunto.

Como resultado de esta investigacion, en la Tabla 20 se presentan las 16 areas del
conocimiento recomendadas para la gerencia de los proyectos ejecutados por COP
(primera columna).

7.4.2 Seleccion de los Factores Criticos de Exito de los proyectos ejecutados por
COP

Conforme a la metodologia, del conjunto de areas de conocimiento establecido en
la Tabla 19 se deben seleccionar aquellas que tienen mayor impacto en el éxito o el
fracaso del proyecto —Factores Criticos de Exito (CSF’s)- que para este caso seran
los de mayor relacion con las particularidades que definen el COP (Diversidad de
partes interesadas, cumplimiento del contrato como esencia de valor, y prioridad
legal y normativa antes que desempeno).

Como paso previo a la seleccion de factores criticos de éxito, se procede a
establecer relaciones, asociaciones o afinidades entre las areas, con el fin de reducir
el tamano del conjunto. Como resultado de este analisis se reduce de 16 a 13 el
conjunto de areas seleccionables, de acuerdo con la justificacion presentada en la
Tabla 21.
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Tabla 20 Conjunto de areas de conocimiento recomendadas para la gerencia de los proyectos ejecutados por COP

segun las fuentes exploradas

AREA DE
CONOCIMIENTO

ESTANDARES
DE GERENCIA
DE
PROYECTOS

SISTEMAS
DE MEDICION
DEL
DESEMPENO

ENTORNO
INTERNACIONAL

AUTORES Y
OTRAS
INVESTIGACIO
NES

ENTORNO
NACIONAL
NO
REGULADO
POR COP

MARCO
JURIDICO
coP

APLICACION
ACTUAL DEL
COP

1. INTEGRACION

2. PARTES
INTERESADAS

3. ALCANCE

4. CRONOGRAM
A

5. COSTO

6. CALIDAD

7. RECURSOS

8. COMUNICACIO
NES

9. RIESGOS

10.ADQUISICION
ES

11.HSSE

12.FINANCIERA

13.LEGAL
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] ESTANDARES SISTEMAS AUTORES Y Ezg%'ﬂ‘ﬁ J“JQ;T)?CC:)O ﬁg#mcéoe'ﬂ
AREA DE DE GERENCIA | DE MEDICION ENTORNO OTRAS NO COP COP
CONOCIMIENTO DE DEL INTERNACIONAL | INVESTIGACIO | -i"ang
PROYECTOS | DESEMPENO NES POR COP
14.PARTICIPACIO
N TEMPRANA *
15.GESTION
INTERINSTITU
CIONAL .
(LICENCIAS Y
PERMISOS)
16.GESTION
SOCIAL *

Fuente: elaboracién propia con base en revision literaria
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Tabla 21 Factores criticos de éxito seleccionados para el COP

CONJUNTO REDUCIDO
DE AREAS DE
CONOCIMIENTO
SELECCIONABLES

FACTOR
CRITICO
DE
EXITO

JUSTIFICACION

1. INTEGRACION

Mas alla de lo recomendado por los estandares de
gerencia de proyectos, no se identificéd su criticidad en
las fuentes exploradas.

2. PARTES
INTERESADAS +
GESTION SOCIAL +
COMUNICACIONES

La gestion de partes interesadas es critica para el
éxito de los proyectos publicos (recomendacion # 15).
Pese a que las comunicaciones internas del equipo de
proyecto son competencia del contratista, las externas
son una herramienta de apoyo a la gestién de partes
interesadas, incluyendo a los segmentos sociales y
comunidad de influencia directa del proyecto.

3. ALCANCE +
CALIDAD + NO
CONTROVERSIA

La gestion del alcance es critica para el éxito de los
proyectos publicos (recomendacion # 13). Los
términos NO DISPUTA y NO CONTROVERSIA son
usados con recurrencia para acotar el acuerdo en el
alcance del proyecto publico (se asocian al acuerdo
en la interpretacion del contrato por las partes). Para
el COP, el cumplimiento del contrato, y por ende la
aprobacion  del alcance ejecutado, implica
condiciones de aceptacion de la calidad de los
entregables.

4. CRONOGRAMA

La gestién del cronograma es critica para el éxito de
los proyectos publicos (recomendacion # 13).

La gestion del costo es critica para el éxito de los

5. COSTO * proyectos publicos (recomendacion # 13).

La gestion de recursos es critica para el éxito de los
6. RECURSOS * proyectos ejecutados por COP (recomendacion # 14).
7 RIESGOS . La gestion de los riesgos es critica para el éxito de los

proyectos ejecutados por COP (recomendacion # 16).

8. ADQUISICIONES

Pese a estar identificada como un factor de éxito o
fracaso en algunas fuentes, su gestion es de
competencia del contratista. Sin embargo, se
monitorea indirectamente a través de gestién de
recursos, calidad y HSSE.
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CONJUNTO REDUCIDO | FACTOR

DE AREAS DE | CRITICO 4
CONOCIMIENTO DE JUSTIFICACION
SELECCIONABLES EXITO

9. SEGURIDAD o . .

' La gestion de Seguridad, Ambiente y Salud en el
éI\NA?EILE¥;§I;( AﬁgLUD . trabajo es critica para el éxito de los proyectos
(HSSE) ejecutados por COP (recomendacion # 17).

La gestion financiera es critica para el éxito de los
10.FINANCIERA * proyectos ejecutados por COP (recomendacion # 17).
11.LEGAL . La gestién legal es critica para el éxito de los
) proyectos ejecutados por COP (recomendacion # 18).
La gestion institucional es critica para el éxito de los
proyectos ejecutados por COP (recomendacion # 19).
12 GESTION La gestién de licencias y permisos institucionales
’ suelen sortear tramites muy similares a las gestiones
K\ILT(IIE_?CI:EEEILUSC\I(ON de respuesta dentro de la misma entidad contratante
PERMISOS) + ° del COP, dado el funcionamiento del sector publico.
. La participacién temprana se relaciona con el apoyo
'?él\R/I-IEII(Q:A!\T\I'?ACION institucional de la entidad contratante para dar
respuesta a las solicitudes de cambio del proyecto y
para apoyar la gestion requerida con las demas

entidades publicas.

Fuente: elaboracion propia.

7.5 CREACION DE LA BIBLIOTECA DE INDICADORES PARA EL COP

El TDCCOP debe acreditar escalabilidad?, entendida como una propiedad que
supera la flexibilidad y personalizacion de la herramienta, y la capacita para
adaptarla a las nuevas condiciones de la industria y mantener la vigencia de su uso.

Para ese propédsito, no basta con la adopcion de un sistema de medicion del
desempeno flexible como el de CSF’s. Se reconoce que los indicadores
seleccionados pueden perder su importancia, asi que el TDCCOP debe permitir su
eliminacién, su reemplazo, o la incorporacion de otros.

Dentro de los hallazgos de la investigacion se encuentran fuentes literarias de
métricas, indicadores de resultado o de proceso, e indicadores clave de rendimiento
(KPI's) recomendables para diferentes proyectos o fases de desarrollo de estos
(recomendacion # 22).

2 Scalabilty,. The ability of a business or system to grow larger. (Escalabilidad, La habilidad de un
negocio o Sistema para continuar creciendo). Cambridge Dictionary, 2018,
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Con estos elementos se crea una biblioteca de indicadores que permite a los
usuarios la adaptabilidad del TDCCOP, de acuerdo con sus criterios de control, o
de su experiencia. Los criterios de seleccion de los indicadores de la biblioteca son:

1) Area de conocimiento (PSC’s, CSF’s)

2) Particularidades de los proyectos que se ejecutan por COP (diversidad de
partes interesadas, cumplimiento del contrato como valor esencial, y la
prioridad normativa antes que el desempeno) vy,

3) Transversalidad de los indicadores (intervenciones en edificios, terrenos y
vias, sin importar el tamano)

Se han revisado mas de doscientas métricas e indicadores, en la Tabla 22 se
presenta el resultado de este analisis que consta de 68 indicadores para las areas
de conocimiento criticas identificadas para el COP. En el Anexo 3. Biblioteca de
indicadores de desempefo para los proyectos que se ejecutan por COP, se detalla
su definicion, unidad de medida, formulacion, la frecuencia, el area de conocimiento,
e identificador.

Tabla 22 Indicadores de desemperio seleccionados para la biblioteca

FUENTE DE REVISION (referencia) INDICADORES AREA CLAVE DE
CONOCIMIENTO
Montero Fernandez-Vivanco, % Quejas abiertas PARTES
Guillermo INTERESADAS
% Plazos de entrega ALCANCE
cumplidos
# Incidencias ALCANCE, CALIDAD

identificadas para iniciar

% de No conformidades ALCANCE, CALIDAD

abiertas
% Tareas retrasadas CRONOGRAMA
BAC COSTO
cv COSTO
SV ALCANCE
VAC COSTO
CPI COSTO
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FUENTE DE REVISION (referencia)

INDICADORES

AREA CLAVE DE
CONOCIMIENTO

KERZNER, HAROLD

SPI
Csl
EAC
ETC
TCPI
TSPI
% Uso de recursos
% Productividad
# Riesgos identificados
% Riesgos posibles

% Informes de gestién a
tiempo

% Rotacién de personal
clave

# Horas sin personal
% de Hitos perdidos

% de Supuestos que
cambiaron

% de paquetes de trabajo
adheridos al cronograma

% de paquetes de trabajo
adheridos al presupuesto

# RR asignados / # RR
planeados

Rating de satisfaccion del
cliente con el desempeno
del proyecto

% de Supuestos criticos
realizados
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ALCANCE
ALCANCE, COSTO
COSTO
COSTO
COSTO
ALCANCE
RECURSOS
RECURSOS
RIESGOS

RIESGOS

LEGAL /
CONTRACTUAL
RECURSOS

RECURSOS
ALCANCE

ALCANCE, RIESGOS

CRONOGRAMA

COSTO

RECURSOS

PARTES
INTERESADAS

RIESGOS



FUENTE DE REVISION (referencia)

INDICADORES

AREA CLAVE DE
CONOCIMIENTO

# Revisiones de costo

# Revisiones de
cronograma

# Revisiones de alcance
% de paquetes de trabajo
con una designacion
critica de riesgo

# de cambios de alcance

Cambios en el perfil de
riesgo

Calidad de RR asignados
/ Calidad de RR
planeados

# de Requisiciones de
cambio

OTROS AUTORES E SV (t)
INVESTIGACIONES
SPI (t)
CV %
SV %
SV (t) %
EAC (t)
ETC ()
VAC (t)
PV %
EV %
AC %

AT %
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COSTO

CRONOGRAMA

ALCANCE

RIESGOS

ALCANCE

RIESGOS

RECURSOS

ALCANCE

CRONOGRAMA

CRONOGRAMA

COSTO

ALCANCE

CRONOGRAMA

CRONOGRAMA

CRONOGRAMA

CRONOGRAMA

ALCANCE

ALCANCE

COSTO

CRONOGRAMA



FUENTE DE REVISION (referencia)

INDICADORES

AREA CLAVE DE
CONOCIMIENTO

% Costo de
modificaciones

% de adiciones como
riesgo de corrupcién
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ALCANCE, COSTO

% Sobrecosto COSTO
% Tiempo Excedido CRONOGRAMA
% Riesgos evitados en el RIESGOS
proyecto
% Riesgos mitigados en RIESGOS
el proyecto
% Tiempo perdido por HSSE
accidentes de trabajo
Tiempo medio de HSSE
respuesta a RFI
ESTANDARES DE GERENCIA DE % Porcentaje de Plan ALCANCE
PROYECTOS Y SISTEMAS DE Semanal completado
MEDICION DEL DESEMPENO
Tasa de accidentes de HSSE
trabajo por millén de
horas trabajadas
TRIF HSSE
SIF HSSE
Horas trabajadas HSSE
Muertes cercanas HSSE
Acciones inseguras / HSSE
Condiciones inseguras
Desviaciones del flujo de FINANCIERA
caja proyectado vs real
MARCO JURIDICO COP Riesgo de dafo LEGAL/
antijuridico CONTRACTUAL

ALCANCE, LEGAL /
CONTRACTUAL



FUENTE DE REVISION (referencia) INDICADORES AREA CLAVE DE

CONOCIMIENTO

ENTORNO NACIONAL Auditorias de medicién LEGAL /
del desempefio de la CONTRACTUAL
interventoria

Fuente: elaboracién propia

Los aportes a la biblioteca provienen de los trabajos de Guillermo Montero
Fernandez-Vivanco (21 indicadores), DISENO DE INDICADORES PARA LA
GESTION DE PROYECTOS, Tesis Doctoral, Universidad de Valladolid, 2017, quien
realizd un estudio exploratorio sobre el uso de indicadores en la gestion de
proyectos, aplicando encuestas a 798 profesionales de la disciplina de diferentes
paises y vinculados con asociaciones de gerencia de proyectos. Con esos hallazgos
identificé 283 métricas, y mediante tres iteraciones del método Delphi conformé un
grupo de 26 indicadores relevantes, del cual se adoptan 21 para la Biblioteca de
Indicadores de Medicion del Desempefio del COP. Estos fueron validados por el
autor en proyectos reales. Del trabajo de (Kerzner, 2013) se eligen 17 indicadores
para la biblioteca. Este texto es de citacion recurrente en los articulos que trataban
sobre meétricas y tableros de control, y Kerzner, utiliza varios de ellos para
ejemplarizar los temas de analisis del texto. 19 indicadores mas son elegidos de los
trabajos de otros autores (Naleikwak, y otros, 2014), (Gutiérrez Pacheco, y otros,
2007), (Nadim, y otros, 2014), (Kim, y otros, 2015). 8 mas se toman del estandar
PMBOK 62 Edicion (2017) y su Construction Extention (2015). Del entorno nacional
se adoptan del Manual de Desempefio de Interventorias, (Agencia Nacional de
Infraestructura, 2018) (1), del Manual de Buenas Practicas para la Gestion
Contractual, (Departamento Nacional de Planeacion, 2004) (1), y de (Zuleta, y otros,
2017) (1). A continuacion, se presentan las contribuciones porcentuales a la
biblioteca de indicadores.
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llustracion 10 Contribucion de fuentes de revision en la composicion de la Biblioteca
de indicadores para la medicion del desemperio del TDCCOP

Ent Naci I; 4,409
PMBOK Construction; ntorno Nacional; 4,40%

11,80%

Montero; 30,90%

Otros autores;
27,90%

Kerzner; 25%

Fuente: elaboracion propia.

Los indicadores derivados del sistema de evaluacion de desempefio por Valor
Ganado (EVM) y los relacionados con la gestiéon HSSE se repiten entre autores,
estandares, entorno internacional y recomendaciones del DNP.

7.6 SELECCION DE INDICADORES CLAVE DE RENDIMIENTO (KPI'S)

La seleccion de KPI's para integrar el TDCCOP se realiza en dos etapas. En primer
lugar, se eligen de la biblioteca aquellos indicadores que se consideren “clave”, es
decir, KPI's, de acuerdo con lo definido en el capitulo 6 (recomendacion # 23). De
esta forma, el grupo de 68 indicadores se reduce a 23, tal como se explicara en el
numeral 7.6.1. Luego, se realiza un procedimiento de jerarquizacion de los KPI's
elegibles en donde se consideraran aquellos mejor calificados para la construccion
del TDCCOP.

El proceso de jerarquizacion de los KPI’s elegibles se detalla en el numeral 7.6.2.

7.6.1 Identificacion de KPI’s elegibles para el TDCCOP

No obstante, a la conformacion de la biblioteca de indicadores de desempeiio, el
TDCCOP debe procurar la sintesis necesaria. Esto implica el menor numero de
indicadores con el mayor impacto de cambio en el rendimiento. En este sentido el
TDCCOP debe contener solamente indicadores que se consideran relevantes,
segun unos atributos y caracteristicas utilizadas, y que se describen a continuacion.
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De acuerdo con (Kerzner, 2013) para distinguir una métrica o un indicador relevante
de un auténtico KPI, se requiere que los que se hayan considerado importantes (a
partir de las necesidades particulares del proyecto) acrediten poseer estos seis
atributos:

e Predictivo. Capaz de predecir el futuro si se mantienen sus tendencias.

¢ Medible. Se debe expresar cuantitativamente.

e Accionable. Si sus tendencias son desfavorables, los usuarios pueden
reconocer las acciones necesarias para corregirlo: los usuarios pueden
controlar su resultado.

e Relevante. Esta directamente relacionado con el fracaso o el éxito del
proyecto.

e Automatizado. Capaz de generar informes que minimicen la probabilidad de
error humano.

e Pocos en numero. Solamente la cantidad necesaria, recomendando entre 6
y 10 indicadores en el tablero de control.

Si los indicadores son considerados relevantes para el proyecto en particular, y
ademas acreditan las condiciones anteriores, sin duda seran KP/I’s, y son elegibles
para conformar el pequeio grupo que integrara el tablero de control.

En la Tabla 23 se presenta la evaluacién de atributos realizada para los 68
indicadores de la biblioteca creada para los proyectos ejecutados por COP.

El resultado de este filtro es un conjunto de 23 KPI's que se presentan en la
llustracién 6, segun su relacion con los factores criticos de éxito del proyecto (area
de relevancia).
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llustracion 11 Resumen de Indicadores clave de rendimiento elegibles para el
TDCCOP

Cantidad de KPI'S . .
. Area clave de éxito
elegibles
7 ALCANCE + NO CONTROVERSIA + CALIDAD
3 CRONOGRAMA
2 COSTO
2 LEGAL
2 PARTES INTERESADAS + GESTION SOCIAL
1 RIESGOS
1 GESTION INTERINSTITUCIONAL + PARTICIPACION
TEMPRANA
1 FINANCIERA
4 RECURSOS
0 HSSE

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 23 Indicadores clave de rendimiento elegibles para el TDCCOP

" # DE
INDICADOR PREDICTIVO | CUANTIFICABLE | ACCIONABLE | RELEVANTE | AUTOMATIZADO AREA DE CRITERIOS
RELEVANTE RELEVANCIA CUMPLIDOS
, ) ) , ) PARTES
% Quejas abiertas Si Si Si Si Si INTERESADAS / 5
GESTION SOCIAL
% Plazos de entrega ; ; ;
cumplidos Si Si Si ALCANCE 3
# Incidencias ) ) )
identificadas para Sl Sl Sl ALCANCE, CALIDAD 3
iniciar
0/0 de NO rs s s rs s
conformidades Si Si Si Si Si ALCANCE, CALIDAD 5
abiertas
% Tareas retrasadas Si Si Si Si Si CRONOGRAMA 5
BAC Si Si COSTO 2
cv Si Si Si COSTO 2
S\ Si Si Si ALCANCE 3
VAC Si Si COSTO 2
CPI Si Si Si Si Si COSTO 5
SPI Si Si Si Si Si ALCANCE 5
CSlI Si Si ALCANCE, COSTO 2
EAC Si Si Si COSTO 3
ETC Si Si Si COSTO 3
TCPI Si Si Si Si COSTO 4
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] # DE
INDICADOR PREDICTIVO | CUANTIFICABLE | ACCIONABLE | RELEVANTE | AUTOMATIZADO AREA DE CRITERIOS
RELEVANTE RELEVANCIA
CUMPLIDOS
TSPI Si Si Si Si Si ALCANCE 5
% Uso de recursos Si Si Si Si Si RECURSOS 5
% Productividad Si Si Si Si Si RECURSOS 5
_# Riesgos si si si RIESGOS 3
identificados
% Riesgos posibles Si Si Si RIESGOS 3
% Informes de gestion ; ; ; i ; LEGAL/
a tiempo Sl Sl Sl Sl Sl CONTRACTUAL .
o T . r H
% Rotacién de Si Si Si RECURSOS 3
personal clave
# Horas sin personal Si Si Si Si Si RECURSOS 5
% de Hitos perdidos Si Si Si ALCANCE 3
0, . y ’
% de Supuestos que Si Si Si ALCANCE, RIESGOS 3
cambiaron
% de paquetes de ) ) )
trabajo adheridos al Si Si Si CRONOGRAMA 3
cronograma
% de paquetes de ) ) )
trabajo adheridos al Si Si Si COSTO 3
presupuesto
# RR asignados /# RR Si Si Si Si Si RECURSOS 5
planeados
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. # DE
INDICADOR PREDICTIVO | CUANTIFICABLE | ACCIONABLE | RELEVANTE | AUTOMATIZADO AREA DE CRITERIOS
RELEVANTE RELEVANCIA

CUMPLIDOS
R dosasocon | , , . ,
e o si si si si si INTERESADAS / 5
P GESTION SOCIAL
proyecto
0, . y ’
%o de Supuestos Si Si Si RIESGOS 3
criticos realizados

# Revisiones de costo Si Si Si Si COSTO 4

# Revisiones de Si Si Si Si CRONOGRAMA 4

cronograma

# Revisiones de Si Si Si Si ALCANCE 4

alcance
% de paquetes de
trabajo con una Si Si Si RIESGOS 3
designacion critica de

riesgo

# de cambios de Si Si Si ALCANCE 3
alcance

Cambios en el perfil de Si Si Si Si Si RIESGOS 5

riesgo
Calidad de RR ) ) )

asignados / Calidad de Si Si Si RECURSOS 3
RR planeados

# de Requisiciones de Si Si Si Si Si ALCANCE 5

cambio
SV (t) Si Si Si CRONOGRAMA 3
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. # DE
g‘g_‘g&:ﬂ; PREDICTIVO | CUANTIFICABLE | ACCIONABLE | RELEVANTE | AUTOMATIZADO Ré_‘;ﬁ,ﬁﬁgl A CRITERIOS
CUMPLIDOS
SPI (t) Si Si Si Si Si CRONOGRAMA 5
CV % Si Si COSTO 2
SV % Si Si Si ALCANCE 3
SV (t) % Si Si Si CRONOGRAMA 3
EAC (1) Si Si Si CRONOGRAMA 3
ETC () Si Si Si CRONOGRAMA 3
VAC (1) Si Si Si CRONOGRAMA 3
PV % Si Si Si ALCANCE 3
EV % Si Si Si ALCANCE 3
AC % Si Si COSTO 2
AT % Si Si Si CRONOGRAMA 3
% Costo de Si Si Si Si Si ALCANCE, COSTO 5
modificaciones
% Sobrecosto Si Si Si Si Si COSTO 5
% Tiempo Excedido Si Si Si Si Si CRONOGRAMA 5
% Riesgos evitados en ; : ;
el proyecto Si Si Si RIESGOS 3
% Riesgos mitigados : ; .
en el proyecto Si Si Si RIESGOS 3
% Tiempo perdido por ; ; ; ’
accidentes de trabajo Sl Sl S| Sl HSSE 4
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# DE

INDICADOR PREDICTIVO | CUANTIFICABLE | ACCIONABLE | RELEVANTE | AUTOMATIZADO AREA DE CRITERIOS
RELEVANTE RELEVANCIA
CUMPLIDOS
Tiempo medio de ; ; ; : ; GESTION
respuesta a RFI S Sl Sl S| Sl INTERINSTITUCIONAL .
O i rs s s rs s
%o Porcentaje de Plan si si si si Si ALCANCE 5
Semanal completado
Tasa de accidentes de ) ) ) )
trabajo por millon de Si Si Si Si HSSE 4
horas trabajadas
TRIF Si Si Si Si HSSE 4
SIF Si Si Si Si HSSE 4
Horas trabajadas Si Si Si Si HSSE 4
Muertes cercanas Si Si Si Si HSSE 4
Acciones inseguras / si si si si HSSE 4
Condiciones inseguras
Desviaciones del flujo ) ) ) ) )
de caja proyectado vs Sl Si Si Si Si FINANCIERA 5
real
Riesgo de dafio ; ; ; ; LEGAL/
antijuridico St St St St CONTRACTUAL 4
% de adiciones como ’ ¢ ‘ ’ ‘ ALCANCE, LEGAL /
riesgo de corrupcion Sl Sl Sl S| Sl CONTRACTUAL .
Auditorias de medicion
m , . . , . LEGAL /
del desempenio de la Sl Sl Sl Sl Sl CONTRACTUAL 5

interventoria

Fuente: elaboracién propia
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El siguiente paso es precisar el ultimo atributo requerido: la menor cantidad posible.

7.6.2 KPI'S elegidos para el TDCCOP

Para reducir este grupo de 23 a maximo 10 KPI's, se procede a sopesar varios
factores:

e Lajerarquia de la relevancia de las areas clave de éxito segun la naturaleza
del proyecto.

e La mayor practicidad de implementacién en el contexto del COP.

e La capacidad asociativa de los KPI's; esto es, que puedan asociarse con
mas de un area clave de éxito.

En la Tabla 24 se presenta la importancia del area clave de control en relacién con
el componente de particularidad de los proyectos ejecutados por COP. Con esta
matriz se identifica que las areas de mayor jerarquia para el éxito del proyecto son
alcance, legal y costo, en primer nivel; cronograma, HSSE, y gestion institucional,
en segundo nivel; partes interesadas, recursos, riesgos y financiera, en el tercer
nivel.

146



Tabla 24 Aporte de la gestion del Factor de éxito en la particularidad del COP

3
§28
(8]
228
800
32g
EZE
o
. 3 " &
Area clave de éxito E § % E )
(1] = O
= © T C 1] °]
58 298 88
©g cg5 o -
>E = e ®E
o= E39 TSP
T 0 =c O -2 Q0
28 2o 2% T
g g Eo a E
2 o2 S
5 3
ALCANCE + NO . . .
CONTROVERSIA + CALIDAD
CRONOGRAMA ° °
COSTO . . .
LEGAL ° ° °
PARTES IN,TERESADAS + .
GESTION SOCIAL
RIESGOS J
GESTION
INTERINSTITUCIONAL + ° °
PARTICIPACION TEMPRANA
FINANCIERA °
RECURSOS .
HSSE . °

Fuente: elaboracién propia

Con este orden de importancia definido, se establece una lista jerarquizada de los
23 KPI’s seleccionables, que considera ademas la asociatividad de estos con mas
de un area clave, y la practicidad de su aplicacién en el entorno. Considerando la
experiencia del equipo de trabajo en la industria, el grupo realiza un ejercicio de
calificacion asignados de la siguiente forma: 3, 2 o 1 puntos por cada area asociada,
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segun el nivel de importancia definido; 5 puntos adicionales si se consideraba de
facil aplicacién en el contexto. En la Tabla 25, se presenta el listado de KPI's
ordenado segun el puntaje obtenido.

De esta forma, se seleccionan los diez KPI's que integrarian el TDCCOP.

Atendiendo sus propiedades de escalabilidad, y reconociendo el principio basico de
que el TDCCOP se considerara exitoso solamente por la adopcion de su uso, los
KPI's seleccionados pueden ser relevados o reconfigurados en su representacion
grafica, en un proceso iterativo que genere cada vez una herramienta con menos
cambios.
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Tabla 25 KPI's jerarquizados para la construccion del TDCCOP

; ; ; AREA
A AREA AREA AREA
KPI AREA CLAVE ASOCIADA 1 ASOCIADA 2 ASOCIADA 3 ASO(ZIADA PRACTICIDAD | PUNTAJE
# de Requisiciones de cambio ALCANCE LEGAL COSTO CRONOGRAMA Sl 16
o - .
% do adiciones como riasgo LEGAL COSTO ALCANCE | CRONOGRAMA si 16
e corrupcion
Tiempo medio de respuesta a GESTION
RFI INTERINSTITUCIONAL CRONOGRAMA COSTO LEGAL Sl 15
% Costo de modificaciones ALCANCE COSTO LEGAL Sl 14
#RR asignados /# RR RECURSOS LEGAL  |CRONOGRAMA|  HSSE S| 13
planeados
Cambios en el perfil de riesgo RIESGOS LEGAL ALCANCE CRONOGRAMA COSTO NO 12
. . PARTES
o
% Quejas abiertas INTERESADAS LEGAL CRONOGRAMA Sl 11
SPI ALCANCE CALIDAD LEGAL Sl 11
SPI (1) CRONOGRAMA LEGAL Sl 10
% Informes de gestion a PARTES
tiempo LEGAL INTERESADAS Sl ©
Desviaciones del flujo de caja FINANCIERA CRONOGRAMA S| 8
proyectado vs real
o .
% de No conformidades ALCANCE CALIDAD S| 8

abiertas
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AREA

KPI AREA CLAVE ASégiAD A ASégiAD Ao ASégiAD A3 | ASOCIADA | PRACTICIDAD | PUNTAJE
TSPI ALCANCE SI 8
Riesgo de dafio antijuridico LEGAL Sl 8
% Tareas retrasadas CRONOGRAMA Sl 7
% Tiempo Excedido CRONOGRAMA Sl 7
Somanal completado CRONOGRAMA sl 7
% Uso de recursos RECURSOS SI 6
# Horas sin personal RECURSOS Sl 6
CPI COSTO NO 3
% Sobrecosto COSTO NO 3
% Productividad RECURSOS NO 1
ioate ?:c?neeslac}ggae(r:r%%r:igi:el INTEQE;EA% AS NO 1

proyecto

Fuente: elaboracién propia
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7.7 CREACION DEL TDCCOP

Con el grupo final de KPI's elegido se construye el TDCCOP, para lo cual, se
consideran los 7 lineamientos de diseno definidos en el numeral 7.2.

llustracion 12 Caracteristicas basicas de disefio del TDCCOP

Accesible y de
facil
experiencia
para el usuario

Transversalidad
a los proyectos
COP

AlLineado con el
PMBOK y
sistema de
medicién por
factores criticos

de éxito

Disefio
optimizado;
solo la
informacién
necesaria,
clave, y
controlable

Flexible y
escalable.

Enfocado en la .
transformacién Frecuencia
de la situacién, maxima de
y noen las actualizacién
responsabilidad semanal
es

Fuente: elaboracién propia

Estas son también las condiciones para la validacion del TDCCOP desarrollado.

7.7.1 Composicion del TDCCOP

El TDCCOP esta compuesto en primer lugar por una linea base para la medicion
del desempefio (Plan de Trabajo), que se registra antes del inicio del proyecto.
Posteriormente se registra la informaciéon del desempefo durante la ejecucion del
proyecto, lo que constituye el segundo componente basico del TDCCOP. Los otro
componentes son los graficos dinamicos y la diagramacion del tablero.
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7.7.1.1 Plan de trabajo

Para que el tablero realice una medicion efectiva del desempefio del proyecto,
debera existir una linea base del proyecto sobre el cual se comparara la ejecucion
y se medira el desempefio del proyecto.

De acuerdo con las areas de control e indicadores seleccionados, y para realizar
una medicién mas efectiva, el plan de trabajo deberia contener como minimo:

e Las exigencias normativas, especificaciones, de los documentos del
contrato: pliegos de condiciones, anexos, minuta del contrato.

e Linea base de alcance (EDT)

e Linea base de tiempo (cronograma de actividades e hitos de entregas)

e Linea base de costo (presupuesto adjudicado de obra)

e Valor planeado semanalmente (en términos de costo)

e Recursos planeados semanalmente (horas de trabajo de cuadrillas
acumuladas)

e Las fechas de control de estado del proyecto y las de los respectivos
reportes.

e La ponderacion acordada de los indicadores y de las areas de control en el
perfil de riesgo del proyecto.

7.7.1.2 Captura del registro de desempefio

Durante la ejecucion del proyecto, el administrador del TDCCOP debera registrar
en el tablero la siguiente informacién para cada fecha de control planeada:

e Valor ganado

e Recursos asignados semanalmente (horas de trabajo de cuadrillas
acumuladas)

e Informes de gestion presentados a la fecha

e Requerimientos de informacién institucional (RIl) y solicitudes de cambio
presentadas a la fecha

e Quejas presentadas a la fecha (cantidad)

e Tiempo acumulado de respuestas a los RIl y a las solicitudes de cambio
resueltas

e Quejas abiertas a la fecha (cantidad)

e Actualizacion de cambios en el proyecto: Suspensiones, prorrogas, adiciones
acumuladas, costo de modificaciones acumuladas (cambios en las
cantidades iniciales, obras complementarias, o no previstas)

7.7.1.3 Informes graficos de los KPI's

Con la informacion planeada, el registro de cambios aprobados del proyecto y los
registros semanales, se calculan los indicadores del tablero de control. La
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informacion de salida es puntual (situacion en la fecha de control) y periddica
(trazabilidad semanal de la situacion durante el periodo de ejecucién transcurrido).

Para su representacion visual se plantean graficas de area, que presentan datos en
sus ordenadas y linea temporal en sus abscisas. Los resultados de cada KPI se
presentan en cifras, con la desviacion respecto de su rango de aceptacion y una
alerta de semaforo consecuente con la tendencia deseada.

En la ilustracion 13 se aprecia la representacion puntual de los KPI's para una fecha
de control establecida. El usuario puede determinar el valor aceptable de cada KPI,
que servira de referencia para establecer las desviaciones respectivas.

En esta version del TDCCOP se homologaron el KPI # Requisiciones de cambio
con el de Tiempo medio de respuesta a requerimientos de informacién institucional
(RFI), ya que se consideré que dependen de tramites administrativos homologables.
Esta homologacion reduce el numero de indicadores a 9.

llustracion 13 Representacion puntual de los KPI’s

FECHA DE CONTROL INDICADORES DE MEDICION DEL DESEMPENO
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o< oo~z w el xsa w3 LOERE tx2=2Z
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DATO 0,78 0,78 0,0% 0,0% 0 0,0% 0 dias 100,0%
VALOR ACEPTABLE >0,80 >0,80 <50% <30% <=1 <=20% <14 dias >70%
DESVIACION -0,22 -0,22 0,0% : 0,0% 0 0,0% 0 dias 0,0%

Fuente: elaboracién propia

llustracion 14 Representacion evolutiva de KPI’s

EVOLUCION DEL PERFIL DE RIESGO

~

-

15/01/20
19/02/20
26/02/20
11/03/20

<

Fuente: elaboracién propia
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Para calcular los cambios en el perfil de riesgo, se adoptd la metodologia del uso
de métricas para la gestion de riesgos (Hallazgos [147] y [148]). En el TDCCOP, se
pondero la incidencia de cada KPI en cada area clave de control. Posteriormente se
determina la criticidad de cada factor en el riesgo general de incumplimiento del
contrato (valor del proyecto). Esta criticidad debe ser identificada y acordada por los
actores de la ejecucion y del control del proyecto en el plan de trabajo, y lo hacen
de acuerdo con las particularidades que identifiquen especificamente para el
contrato.

Se acoge esta metodologia dada la complejidad de la gestion de riesgos durante la
fase de ejecucion del proyecto (reservas de contingencia, lentitud de aprobaciones
de cambio para atender siniestros en la contratacion publica, entre otros).

El perfil de riesgo es valorado en una escala de 1 a 5, categorizada entre bajo, medio
bajo, medio, medio alto y alto. El resultado es presentado en el TDCCOP
acompanado de una alerta de semaforo.

llustracion 15 Calculo y representacion del perfil de riesgo del proyecto

AREA DE CONTROL IMPORTANCIA
ALCANCE 30%
CRONOGRAMA 30%
COSTO 15%
LEGAL 15%
PARTES INTERESADAS 5%
RECURSOS 5%

RANGO DE
PERFILES DE RIESGO CALIFICACION
BAJO >4
MEDIO BAJO >3-4
MEDIO >2-3
MEDIO ALTO >1-2
ALTO <

PERFIL DE | mMepio
RIESGO

Fuente: elaboracion propia.
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Por ultimo, y para dar una vision mas contextualizada sobre el rendimiento general
del proyecto, el tablero presenta el desempefio de las areas clave de control y su
evolucién (alcance, cronograma, costo, legal, recursos, partes interesadas), las
cuales fueron calculadas para medir el perfil general de riesgo del proyecto. Con la
definicion de la linea base, antes del inicio del proyecto, se establece el algoritmo
de ponderacion de los KPI's con las areas claves de control, segun los acuerdos de
los actores para el control del desempefio. La ilustracion 11 se presenta el tipo de
grafico elegido para representarlo.

llustracion 16 Visualizacion del desempefio de las areas claves de control

ALCANCE
RECURSOS CRONOGRAMA
PARTES
INTERESADAS CosTO
LEGAL

Fuente: elaboracién propia

7.7.1.4 Diagramacion del TDCCOP

Atendiendo el requisito de facilidad de usuario, el TDCCOP utiliza el MS Excel como
herramienta de creacion, dada la extension de su uso.

Como ya se sustentd, el TDCCOP presenta la situacion actual (desempefio), la
evolucién de los resultados (tendencias) y las estimaciones a la terminacion
(prondsticos). Esta informacion es presentada en tres paneles principales que
componen el tablero, distinguidos también por colores de fondo en la pantalla (gris
para el desempefio, azul para los prondsticos, y amarillo para las tendencias), véase
ilustracion 17.

La interaccidn del usuario con los resultados se facilita con la actualizaciéon manual
de la fecha de control. A partir de alli el tablero presenta la informacion
correspondiente a la fecha registrada.

La informacion del plan de trabajo, asi como las modificaciones actualizadas del
proyecto, y los registros semanales, se incorporan en la hoja de calculo denominada
Linea Base. Véase la llustracion 17.
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llustracién 17 Diagramacion del TDCCOP

Fuente: elaboracién propia
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llustracion 18 Hoja de registro de datos para la diagramacion del TDCCOP

INPUTS

(meses) 2,33
FECHA DE INICIO 1/01/20
VIGENTE 11/03/20
(CoP$) $280.000.000
ADICIONES ACUMULADAS $0 $0 $0
(COP$) $280.000.000 $280.000.000 $280.000.000
MODIFICACIONES (COP$) $0 $0 $0
o
FECHA DE g 8 8
CONTROL <) g 2
— o0 o]
VALOR PLANEADO (COP$) $0 $15.350.000  $61.200.000
Periodo (semanas) 0 1 2
(Horas de trabajo acumuladas) 0 1120 3360
ESTAR REPORTADOS (#) 0 1 2
PRESENTADAS A LA FECHA 0 0 0
INFORMACION o 1 1
INSTITUCIONAL
VALOR GANADO (COP$) $0 $12.000.000  $56.000.000
CRONOGRAMA GANADO $0 078 1,89
FECHA (Horas de trabajo 0 1120 2240
LA FECHA (#) o 1 2
RESPUESTA (#) 0 0 0
RESPUESTAS DE 9 o .
REQUERIMIENTOS DE
DTS o
'”‘i%:"in:“ﬁ:f b 078175896  0,91503268
DEL CRONOGRAMA 0,78175896  0,943293348
% DE ADICION 0,00% 0,00%
MODIFICACIONES 0,00% 0,00%
SIN REPORTAR (unidades) 0 0
DESEMPERO SIN REPORTAR 0% 0%
% DE QUEJAS ABIERTAS 0% 0%
RESPUESTA A @ -
REQUERIMIENTOS DE
VS PLANEADOS 100,00% 66,67%
PERFIL DE RIESGO MEDIO MEDIO MEDIO BAJO
CALIFICACION DE RIESGO
DEL PROYECTO 2,58 2,88 3,64
(escala de 1a5)
ALCANCE 1,80 1,80 340
CRONOGRAMA 1,80 1,80 340
CosTO 5,00 500 500
LEGAL 3,00 367 367
PARTES INTERESADAS 5,00 5,00 5,00
RECURSOS 1,00 5,00 1,00
(escala de 1a5)
e e 1 1 3
DEL CRONOGRAMA 1 1 3
% DE ADICION 5 5 5
MODIFICACIONES 5 5 5
SIN REPORTAR (unidades) 5 5 5
% DE QUEJAS ABIERTAS 5 5 5
RESPUESTA A 5 5 :
REQUERIMIENTOS DE
VS PLANEADOS 1 5 1

Fuente: elaboracién propia
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8 VALIDACION DEL TABLERO DE CONTROL

En este capitulo se presenta el proceso de validacion del TDCCOP para el cual se
realiza un juicio de expertos, mediante el método de agregados individuales.
Inicialmente se muestra la composicion del instrumento utilizado para la validacion
del tablero y posteriormente las observaciones de cada uno de los expertos con
relacion a los criterios evaluados.

Finalmente se presentan los ajustes hechos al TDCCOP con base en las
apreciaciones y sugerencias de los expertos, teniendo asi la version final del tablero
de control.

8.1 INSTRUMENTO DE VALIDACION

Para llevar a cabo la validacion del TDCCOP se disefia un cuestionario cuyo
proposito es obtener las perspectivas de los expertos en cuanto a los requerimientos
del TDCCOP presentados previamente en la Tabla 19 y relacionados con las
caracteristicas a validar. El cuestionario se divide en los siguientes temas.

e Aspectos sobre el tablero de control
e Aspectos sobre los indicadores de desempefio

Para los aspectos sobre el tablero de control se pretende identificar la opinion de
cada experto con relacion a los requerimientos funcionales y no funcionales del
tablero. Para ello se presentan nueve requerimientos que cada experto debera
calificar mediante una Escala de Likert.

De igual forma se plantean cinco requerimientos sobre los indicadores que presenta
el tablero de control, con el fin de medir la actitud de los expertos respecto a estos
y poder obtener su opinién.

Al finalizar el cuestionario se otorga un espacio para que el experto pueda hacer
observaciones, comentarios y/o sugerencias abiertas sobre el tablero de control. La
estructura del cuestionario se presenta en la ilustracion 19 y el instructivo y
consideraciones de uso del tablero en la ilustracion 20.
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llustracion 19 Cuestionario de validacion de TDCCOP

CUESTIONARIO DE VALIDACION DE TABLERO DE
CONTROL

A continuacion se presenta el cuestionario de validacion del tablero de control disenado como resultado
del trabajo de grado "Desarrolio de un tablero de control para ka medicion del desempeno de proyectos
ejecutados por contrato de obra publica en Colombia™

1. Direccion de cormreo electronico *

2. Nombre

3. Perfil profesional
Por favor haga una breve descripcion de su formacion y expenencia profesional

4. Aspectos sobre el Tablero de Control

Marca solo un ovalo por fila.
Deficent= Regular Bueno Muybueno Excelente
AGILIDAD (Noretrasos en la " N\ P N D
dei 5n) ) ¢ { )
VOLUMEN ADECUADO (Sin P 7~ — — D
exceso de informacion) S L N /
BUEN USO DEL DISENO — —\ — —_—

SENCILLO EN SU MANEJO |
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5. Marca solo un ovalo por fila.

ACCESIBLE AL PUBLICO
EN GENERAL - -
ADECUADO AL — -
CONTEXTO COLOMBIANO p— —
MUESTRA DE MANERA

PRACTICA Y VISUAL EL O O
DESEMPENO DEL PY

INFORMACION CLAVE
SINTETIZADA PARA LA
TOMA DE DECISIONES
REPRESENTA
EVOLUCION Y
TENDENCIAS DEL
PROYECTO A LA FECHA
DE CONTROL

0
0

8. Aspectos sobre los Indicadores de Desempeno
Marca solo un ovalo por fila.

Muy en

; ; Desacuerdo
(I'\;E:LE.IAN VALORES Q D
REPRESENTAN
RAZONABLEMENTE EL . O
RENDIMIENTO ACTUAL
SON CONFIABLES SOBRE
EL RENDIMIENTO & O
FUTURO
TRANSVERSALES A LOS
PROYECTOS . O
EJECUTADOS POR COP
LOGICOS Y COHERENTES
RESPECTO AL PROCESO & O
QUE EVALUAN

7. Comentarios sobre el tablero

Fuente: https://forms.gle/h5zr65n7wWE7ser36
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llustracion 20 Instructivo de uso para TDCCOP

INSTRUCTIVO DE USO PARA TABLERO DE CONTROL DE MEDICION DE DESEMPENO DE

NOTA:

PROYECTOS EJECUTADOS POR CONTRATO DE OBRA PUBLICA.

Las hojas del archivo se encuentran protegidas para mantener la funcionalidad del
tablero, sin embargo, permite su personalizacion.

Existen dos hojas de calculo, la primera corresponde a la linea base del proyectoy
la segunda es el tablero de control que se genera en cada fecha de seguimiento.

Instrucciones para hoja de Linea Base

1.

En la hoja delinea base del proyecto se encuentra la seccion de datos planeados,
que corresponden a la WBS, cronograma y presupuesto, dichos datos deben ser
insertados por el usuario del tablero de control, y deben ser diligenciados con base
en el plan de gerencia del proyecto. Debe ser diligenciado antes del inicio del
proyecto. (Datos sombreados en color azul)

Los datos que se recolectan durante la ejecucion del proyecto listados en las celdas
Al4 a la A21 de la hoja Linea Base son los insumos para llevar a cabo la medicion
del desemperio, estos datos deben ser diligenciados por el usuario del tablero
(Datos sombreados en amarillo)

Los porcentajes de importancia de las areas de conocimiento se encuentran
sugeridos con base en los resultados de la investigacion realizada, sin embargo,
estos porcentajes pueden ser establecidos o modificados por el usuario del tablero
de acuerdo con la complejidad del proyecto al cual se le esté midiendo el
desemperio.

El tablero consta de nueve (9) indicadores de desempefio, ubicados en las celdas
A23 a la A34 y sus resultados en la linea de tiempo ya se encuentran formulados
con base en los datos derecoleccion.

Recomendaciones de uso:

1.

Es necesario diligenciar nuevamente la Linea Base del Proyecto, encaso de que se
produzca una modificacion del contrato (adiciones, mayores/menores cantidades
de obra, obras no previstas, prorrogas, suspensiones)

Cada linea base diligenciada es vigente para la fecha en la cual fue definida, una
nueva linea de base no reemplaza valores sobre reportes que hayan sido
generados con lineas bases anteriores.

Una vez se haya diligenciado toda la informacion de la linea base con respecto al
plan es pertinente proteger la hoja con el fin de garantizar la funcionalidad de las
formulas insertadas.
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Observaciones:

1. Para medir el perfil de riesgo se considero una ponderacion entre la clificacion del
desempeno de cada KPI versus su porcentaje de importancia y su impacto en el area de

2. En los Contratos de Obra Publica las deviacones de costo solo se producen cuando hay
modificaciones (adiciones, mayores/menores cantidades de obra, obras no previstas,
prorrogas, suspensiones). El Estatuto de contratacion impone [a restriccion de que dichas
desviaciones no pueden superar el 50% del valor del contrato; se permiten desviaciones
menores, toda vez que esten debidamente justificadas.

Instrucciones para hoja de tablero de control
1. En el encabezado se debe diligendar el nombre del proyecto sobre el cual se efectuara la
2. El diseno del tablero esta dado para que el usuario solo inserte la fecha en ka cual llevara a
cabo la medicion de desempeno y automaticamente se presente [a visualizacdon de los
resultados tabulados en |2 hoja de linea base.

Observaciones:

El informe generado tiene tres partes,

COLOR GR

-  Muestra en |a fila 4 el resuitado de los (8) KPI de medicion directa

- Enlafila 5 se presentan las tolerancias de aceptacion para cada KPI

- Enlafila 6 se presenta la desviacion de los KPI con relacion al ariterio de aceptacion.

- En las celdas combinadas B8-89 se presenta el indicador ponderado PERFIL DE RIESGO con
apoyo iconografico, asi mismo, se presenta la grafica de desempeno de cada area dave de

LN LN 4

- Se presenta |a grafica de estado del proyecto que mide el valor ganado vs el valor planeado

- Ala derecha se encuentran los datos de programacion acumulada vs ejecucion acumulada,
la actualizacion del presupuesto y Ia fecha de terminacion del proyecto vigente.

- Ademas, se muestra el pronostico de ka fecha estimada de terminacion de acuerdo con el
desempeno calculado.

1o

- Consta de dos graficas, |2 primera evidenca el comportamiento de las areas clave del
conocimiento durante |2 ejecucion del proyecto.
- L2 segunda grafica evidenca |2 evolucion del perfil de riesgo a lo largo del proyecto.

Fuente: elaboracion propia.
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8.2 SELECCION DE LOS EXPERTOS

Se considera oportuno realizar la validacion del tablero desde tres perspectivas o
enfoques. El primero desde la vision del interventor, que se puede definir como el
usuario final del tablero. Por otra parte, se desea tener en cuenta la perspectiva de
un experto en gerencia de proyectos, ya que podra establecer la pertinencia del
tablero con la aplicacion de técnicas de seguimiento y control propuestas por los
diferentes estandares en gerencia de proyectos. Finalmente, se considera oportuno
tener la opinion de un experto en el desarrollo y uso de tableros de control, con el
fin de medir la eficiencia y operatividad de este.

Para el caso del experto en interventoria, se ha pedido el apoyo del Ingeniero Civil
Roberto Bohoérquez, con mas de 30 afos de experiencia en el MOPT como Jefe de
Conservacion de Carreteras de Cundinamarca y Jefe del distrito 8 en Bogota.
Constructor, Interventor y Consultor de Contratos de Obra Publica, como los tuneles
en roca de la via Villavicencio, el Aeropuerto de Palonegro, Supervisor de
Concesiones de primera, segunda y tercera generacion, Interventor de la Concesion
Bricefio-Tunja-Sogamoso, Consultor y Constructor Concesion Sabana de
Occidente. Director de obra para la estabilizacion geotécnica en el talud de la via la
Calera, de la construccion del puente de las Américas en el Tintal, entre otros.

Respecto al experto en gerencia de proyectos se cuenta con la participacién del
Ingeniero Industrial Miguel Angel Ospina, MBA por INCAE Business School,
Certificado: PMP - Project Management Professional y KM - Knowledge Manager
por el Knowledge Research Institute y Consultor en Incubacion y Aceleracion de
negocios de la Universidad de Salamanca. Con 12 afios de experiencia en
diferentes sectores orientando a la planificacién, organizacion, direccion y control
de proyectos administrativos y productivos. Conocimientos y experiencia en la
aplicacion de la gestion del cambio, gestion del conocimiento, gestion tecnologica,
gerencia de proyectos a los procesos empresariales. Entre las que se encuentran:
Empresas del Estado: Ministerio de comercio, Industria y Turismo, FONADE. CIDC
Universidad Distrital, Gobernacioén de Cundinamarca.

Y finalmente, desde la perspectiva de experiencia en tableros de control se cuenta
con la participacion del Ingeniero de Sistemas José Arturo Rodriguez, PMP®, PMI-
ACP®, PMI-PBA®, con mas de 27 afos de experiencia profesional, en Colombia,
Venezuela, USA, Peru, México. Vicepresidente de Desarrollo y Educacion del PMI
Colombia (2017). Formulador de Proyectos CTel. Profesor de la Unidad de
Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria.
Y experiencia en proyectos de: Salud, Banca y Seguros, Logistica, Consumo
Masivo, Venta Directa, Gobierno, Aerolineas, Servicios, Educacion.
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8.3 APLICACION DEL INSTRUMENTO

Previamente se solicité la colaboracion de los expertos para llevar a cabo la
validacion del TDCCOP mediante comunicacion verbal realizando una corta
contextualizacion sobre el objetivo del trabajo de grado y el desarrollo del tablero de
control.

Posteriormente, se envia via correo electronico el tablero de control en formato
Excel para su revision y exploracion junto con el manual de uso del tablero y el
enlace que dirige al cuestionario para la evaluaciéon de los aspectos mencionados
anteriormente.

Los expertos reciben el correo y posteriormente remiten sus observaciones con
relacion al tablero de control. A continuacion, se presentan los resultados del
proceso de validacion.

8.4 RESULTADOS DE PROCESO DE VALIDACION

Se presentan las observaciones generadas por cada uno de los expertos con
relacion a los aspectos mencionados en el cuestionario. En el Anexo 4, se presentan
las respuestas del cuestionario de validacion.

EXPERTO: Roberto Bohoérquez

e Aspectos sobre el tablero de control

Tabla 26 Respuestas cuestionario de validacion, experto en interventoria (aspectos
del tablero de control)

AGILIDAD (No retrasos en la carga de informacion) Excelente
VOLUMEN ADECUADO (Sin exceso de informacion) = Excelente

BUEN USO DEL DISENO GRAFICO Muy bueno
SENCILLO EN SU MANEJO Excelente
ACCESIBLE AL PUBLICO EN GENERAL Muy de acuerdo
ADECUADO AL CONTEXTO COLOMBIANO Muy de acuerdo

MUESTRA DE MANERA PRACTICA Y VISUAL EL Muy de acuerdo
DESEMPENO DEL PROYECTO

INFORMACION CLAVE SINTETIZADA PARA LA Muy de acuerdo
TOMA DE DECISIONES

REPRESENTA EVOLUCION Y TENDENCIAS DEL Muy de acuerdo
PROYECTO A LA FECHA DE CONTROL
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Fuente: elaboracién propia, con base en el cuestionario de validacion de TDCCOP

e Aspectos sobre los indicadores de desempeio

Tabla 27 Respuestas cuestionario de validacion, experto en interventoria (aspectos
sobre los indicadores de desempefio)

REFLEJAN VALORES CONTROLABLES Muy de acuerdo

REPRESENTAN RAZONABLEMENTE EL Muy de acuerdo
RENDIMIENTO ACTUAL

SON CONFIABLES SOBRE EL RENDIMIENTO Muy de acuerdo
FUTURO

TRANSVERSALES A LOS PROYECTOS | Muy de acuerdo
EJECUTADOS POR COP

LOGICOS Y COHERENTES RESPECTO AL PROCESO Muy de acuerdo
QUE EVALUAN

Fuente: elaboracién propia, con base en el cuestionario de validacion de TDCCOP

e Comentarios sobre el tablero

“Es una _herramienta que puede obligar a que la _medicion del desemperio del
proyecto se estandarice para los 3 interesados (Supervision, Interventor y
Constructor), lo _que podria _hacerlo _un _instrumento idéneo para evaluar el
desempefio _en puntos especificos en los que aun no se han podido poner de
acuerdo las entidades con el constructor y en donde la interventoria actua con
desconocimiento. Puede medir la posible fecha de terminacion de la obra, lo que
también nos quitaria el problema de que los ingenieros con los que trabajamos todos
los dias so6lo meten datos en Project que no saben interpretar y van entregando
datos errados que arroja el programa, pero sin saber el significado del mismo. Es
un_instrumento _que puede ayudar mucho a dirimir las _controversias que suelen
presentarse por la interpretacion particular sobre las obligaciones del contrato y
evitar que llequen a los estrados. Puede mostrar los errores de la administracion
que afectan el desempeno del contrato. Todo lo anterior lo hace una herramienta
idénea, imparcial que puede aportar mucho conocimiento para que los contratos de
obra sean eficientemente ejecutados por los 3 interesados con el fin de llevarlo a
feliz término a tiempo y sin sobrecostos para la entidad.”
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¢ Interpretacion de las observaciones del experto y su juicio con relacion al
TDCCOP

De acuerdo con la escala de Likert el puntaje de la evaluacion hecha por el experto
es la siguiente:

(5+5+4+5+5+5+5+5+5) = 44 /45 (para aspectos del tablero de control)
(5+5+5+5+5) = 25 /25 (para aspectos sobre los indicadores de desempeio)

Con base en los resultados se puede afirmar que el juicio del experto en
interventoria hacia el TDCCOP es bastante favorable. Por otra parte, dentro de sus
comentarios resalta la utilidad de la herramienta y no propone cambios a la misma.

EXPERTO: Miguel Angel Ospina

o Aspectos sobre el tablero de control

Tabla 28 Respuestas cuestionario de validacion, experto en gerencia de proyectos
(aspectos del tablero de control)

AGILIDAD (No retrasos en la carga de informacion) = Muy bueno
VOLUMEN ADECUADO (Sin exceso de informacion) = Excelente

BUEN USO DEL DISENO GRAFICO Excelente
SENCILLO EN SU MANEJO Excelente
ACCESIBLE AL PUBLICO EN GENERAL De acuerdo
ADECUADO AL CONTEXTO COLOMBIANO De acuerdo

MUESTRA DE MANERA PRACTICA Y VISUAL EL Muy de acuerdo
DESEMPENO DEL PROYECTO

INFORMACION CLAVE SINTETIZADA PARA LA Muy de acuerdo
TOMA DE DECISIONES

REPRESENTA EVOLUCION Y TENDENCIAS DEL Muy de acuerdo
PROYECTO A LA FECHA DE CONTROL

Fuente: elaboracién propia, con base en el cuestionario de validacion de TDCCOP
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e Aspectos sobre los indicadores de desempeio

Tabla 29 Respuestas cuestionario de validacion, experto en gerencia de proyectos
(aspectos sobre los indicadores de desemperio)

Caracteristica Calificacion del experto

REFLEJAN VALORES CONTROLABLES Muy de acuerdo

REPRESENTAN RAZONABLEMENTE EL RENDIMIENTO | De acuerdo
ACTUAL

SON CONFIABLES SOBRE EL RENDIMIENTO FUTURO De acuerdo

TRANSVERSALES A LOS PROYECTOS EJECUTADOS | Muy de acuerdo
POR COP

LOGICOS Y COHERENTES RESPECTO AL PROCESO Muy de acuerdo
QUE EVALUAN

Fuente: elaboracion propia, con base en el cuestionario de validacion de TDCCOP

e Comentarios sobre el tablero

“Excelente propuesta, se puede sequir profundizando para mostrar mas elementos
importantes en este tipo de proyectos, como el uso de recursos, desglose de
riesgos, detallar el alcance a diferentes niveles, etc.”

¢ Interpretacion de las observaciones del experto y su juicio con relacion al
TDCCOP

De acuerdo con la escala de Likert el puntaje de la evaluacion hecha por el experto
es la siguiente:

(4+5+5+5+4+4+5+5+5) = 42 /45 (para aspectos del tablero de control)
(5+4+4+5+5) = 23 /25 (para aspectos sobre los indicadores de desempeno)

Con base en los resultados se puede afirmar que el juicio del experto en gerencia
de proyectos hacia el TDCCOP es favorable. De igual forma, en sus comentarios
avala la herramienta y propone mejoras futuras encaminadas a la ampliacion de
areas de conocimiento y detallar el alcance a diferentes niveles. Sus observaciones
son tenidas en cuenta para la proyeccién de trabajo futuro sobre el TDCCOP.
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EXPERTO: José Arturo Rodriguez
o Aspectos sobre el tablero de control

Tabla 30 Respuestas cuestionario de validacion, experto en tableros de control
(aspectos del tablero de control)

Calificacion del experto

AGILIDAD (No retrasos en la carga de informacion) Muy bueno
VOLUMEN ADECUADO (Sin exceso de informacion) Muy bueno

BUEN USO DEL DISENO GRAFICO Muy bueno
SENCILLO EN SU MANEJO Muy bueno
ACCESIBLE AL PUBLICO EN GENERAL Excelente

ADECUADO AL CONTEXTO COLOMBIANO De acuerdo

MUESTRA DE MANERA PRACTICA Y VISUAL EL De acuerdo
DESEMPENO DEL PROYECTO

INFORMACION CLAVE SINTETIZADA PARA LA De acuerdo
TOMA DE DECISIONES

REPRESENTA EVOLUCION Y TENDENCIAS DEL De acuerdo
PROYECTO A LA FECHA DE CONTROL

Fuente: elaboracion propia, con base en el cuestionario de validacion de TDCCOP
e Aspectos sobre los indicadores de desempeio

Tabla 31 Respuestas cuestionario de validacion, experto en tableros de control
(aspectos sobre los indicadores de desemperio)

Calificacion del experto
REFLEJAN VALORES CONTROLABLES De acuerdo

REPRESENTAN RAZONABLEMENTE EL Muy de acuerdo
RENDIMIENTO ACTUAL

SON CONFIABLES SOBRE EL RENDIMIENTO  Indiferente
FUTURO

TRANSVERSALES A LOS PROYECTOS | De acuerdo
EJECUTADOS POR COP

LOGICOS Y COHERENTES RESPECTO AL De acuerdo
PROCESO QUE EVALUAN
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Fuente: elaboracién propia, con base en el cuestionario de validacion de TDCCOP

e Comentarios sobre el tablero

“Se recomienda revisar las “buenas practicas” acerca de interfaces para usuarios
UiX)”

“Para los proyectos con Contrato de Obra Publica considero que deben ser
ajustados a los requisitos de las normas de interventoria y supervision para
Contratos de Obra Publica.”

¢ Interpretacion de las observaciones del experto y su juicio con relacion al
TDCCOP

De acuerdo con la escala de Likert el puntaje de la evaluacion hecha por el experto
es la siguiente:

(4+4+4+5+4+4+4+4+4) = 37145 (para aspectos del tablero de control)
(4+5+3+4+4) = 20 /25 (para aspectos sobre los indicadores de desempeio)

Con base en los resultados se puede afirmar que el juicio del experto hacia el
TDCCORP es favorable.

En sus comentarios sugiere en primer lugar, revisar buenas practicas acerca de
interfaces para usuarios (UIX), para abordar este comentario se revisan técnicas
orientadas a la experiencia del usuario.

También recomienda ajustar el tablero a los requisitos de las normas de
interventoria haciendo referencia a las &areas de conocimiento técnica,
administrativa y financiera. Se toma en cuenta la recomendacion del experto y se
revisan las areas clave de control del tablero con el fin de asociarlas con las areas
de conocimiento técnica, administrativa y financiera.

8.5 AJUSTES AL TDCCOP

Con base en las apreciaciones formuladas por el juicio de expertos, se ajusto el
disefio del TDCCOP para obtener la propuesta final de la herramienta. Los ajustes
se orientaron a lograr los siguientes objetivos:

e Mejorar diseno del tablero de control (experiencia del usuario)
o Cargue de la informacion.
o Interaccidn con el tablero de control.
o Reduccién de volumen (informacién sobrante)
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e Contextualizar las areas clave de control con las dimensiones de reporte de la
interventoria en el entorno nacional (técnica, administrativa, financiera, juridica

y social)

¢ Incluir especificaciones sobre el calculo del perfil de riesgo
e Sugerir interpretaciones de los resultados.

En la ilustracion 21 se describe el resultado de los cambios realizados al TDCCOP,

que se clasificaron en experiencia del usuario, areas de control e indicadores.

llustracion 21 Descripcion de los ajustes del TDCCOP

e Datos de entrada en una
sola hoja de célculo

eImplementacién de una
hoja de especificaciones,
algoritmos, relaciones,
rangos de aceptacion y
tendencias deseadas de los
KPI's.

* Optimizacién del TDCCOP
en una pantalla horizontal

oSimplificacion de la

nomenclatura de los KPI's.

o Graficas mas intuitivas,
menor informacidn escrita.

eDoble interaccion de
andlisis temporal: fecha de
control y periodo (dfas,
meses, afos)

e Uso de lineas de tendencia
para indicadores de
rendimiento de
cronograma y de alcance

*Mejoras en el uso del
color y de las sefiales
visuales (sombras, fuentes,
contrastes)

Experiencia del usuario

Fuente: elaboracién propia

Ve

Areas de control

eContextualizacion de

las areas clave de éxito

con las dimensiones
de reporte de la
interventoria.
eIncorporacion de la
medicion del
desempefio del area
financiera del
proyecto.
eEspecificacion
detallada de los
algoritmos de calculo,
ponderacion y
homologacion de los
factores criticos de
éxito con los
indicadores de

rendimiento y las
areas de reporte de la
interventoria.
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Indicadores

*Reportes
independientes de las
solicitudes de cambio
a la entidad
contratante, frente a
los requerimientos de
informacién
institucional externos.

eIncorporacion de la
desviacion del flujo de

caja para el control del
area financiera.

eSensibilizacion del
perfil de riesgo con 5
indicadores clave
adicionales.

eIncorporacion de
recomendaciones de
accion genéricas,
segun los cambios en
el perfil de riesgo.




9 TABLERO DE CONTROL PARA LA MEDICION DEL DESEMPENO’DE LOS
CONTRATOS QUE SE EJECUTEN POR CONTRATO DE OBRA PUBLICA

La herramienta de control ajustada es un libro de calculo en Microsoft Excel (véase
anexo 6. TDCCOP) con un contenido minimo, que se compone de cuatro hojas de
calculo:

o Especificaciones. En esta hoja se describen los KPI's involucrados en el tablero,
sus niveles de tolerancia, las tendencias deseadas, su algoritmo de calculo.
También se presentan los valores de importancia de cada area de control para
el calculo del perfil de riesgo.

o Datos. Es una tabla normalizada que clasifica en grupos de color las cifras de
analisis segun corresponda: formato verde para los datos del contrato, azul para
los datos esperados (plan de trabajo), rojo para los registros semanales, y gris
para los resultados de los indicadores. Las celdas de captura de datos estan
desbloqueadas, lo que significa que el usuario podra cargar las cifras semanales
de desempefio sin afectar la formulacion de los KPI's ni de las graficas de
interaccion del TDCCOP.

o Analisis. En esta hoja se consignan las tablas de datos que alimentan las
graficas del tablero de control.

o TDCCORP. Es el tablero de control donde el usuario puede interactuar con la
fecha de control mediante la seleccién del periodo (semana), y con un periodo
de tiempo de registro analizado (dias, meses, afios). Los componentes graficos
se encuentran bloqueados por defecto, para proteger su funcionalidad.

Todas las hojas estan protegidas para su edicion, a excepcion de Analisis, que
permanece oculta del usuario. No obstante, la proteccion no tiene contrasefia, para
garantizar la flexibilidad y ajuste del TDCCOP, pues el usuario puede incorporar
KPI’s y analisis graficos adicionales a los minimos desarrollados para el COP en
este trabajo.

Es necesario resaltar que, pese a su propiedad de escalabilidad, que le permite
introducir elementos adicionales de analisis, el TDCCOP desarrollado debe respetar
su contenido esencial minimo: esto es, areas de control e indicadores. Su
disposicion obedece al proceso analitico de las particularidades de los proyectos
ejecutados por Contrato de Obra Publica en Colombia. Las modificaciones que
surjan mediante el uso y la adopcion de la herramienta deberan respetar estos
principios.

A continuacion, se presenta la composicion de la version ajustada del TDCCOP.
9.1 COMPOSICION AJUSTADA DEL TDCCOP

La composicion inicial del TDCCOP se mejoré con el Manual de usuario presentado
en el Anexo 4. Manual de uso TDCCOP, en donde se presenta el tablero, se definen
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los perfiles de usuario y sus funciones. También se detallan todas las interacciones
con las hojas de calculo, incluyendo instrucciones de escalabilidad de la herramienta

9.1.1 Plan de trabajo

Para que el tablero realice una medicion efectiva del desempefio del proyecto,
debera existir una linea base del proyecto sobre el cual se comparara la ejecucion
y se medira el desempefio del proyecto.

De acuerdo con las areas de control e indicadores seleccionados, y para realizar
una medicién mas efectiva, el plan de trabajo deberia contener como minimo:

e Las exigencias normativas, especificaciones, de los documentos del
contrato: pliegos de condiciones, anexos, minuta del contrato.

e Linea base de alcance (EDT)

e Linea base de tiempo (cronograma de actividades e hitos de entregas)

e Linea base de costo (presupuesto adjudicado de obra)

e Valor planeado semanalmente (en términos de costo)

e Capital de trabajo comprometido del contratista (segun pliegos de
condiciones)

e Plan de caja del contratante (plan de pagos del proyecto que elabora la
entidad)

e Recursos planeados semanalmente (horas de trabajo de cuadrillas
acumuladas)

e Las fechas de control de estado del proyecto y las de los respectivos
reportes.

e La ponderacion acordada de los indicadores y de las areas de control en el
perfil de riesgo del proyecto.

La informacion relacionada con el plan de trabajo es ingresada en la hoja Datos,
con excepcion de los porcentajes de ponderacion para el perfil de riesgo que se
incorporan en la hoja Especificaciones.

9.1.1.1 Captura del registro de desempefio

Durante la ejecucion del proyecto, el usuario administrador debera registrar en el
tablero la siguiente informacion para cada fecha de control planeada:

e Pagos realizados al contrato (desembolsos acumulados)
e Valor ganado
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e Recursos asignados semanalmente (horas de trabajo de cuadrillas
acumuladas)

e Informes de gestion presentados a la fecha

e Quejas presentadas a la fecha (cantidad)

e Quejas abiertas a la fecha (cantidad)

e Tiempo acumulado de respuestas a las quejas (dias)

e Requerimientos de informacién institucional (RII)

e Requerimientos de informacion institucional abiertos (cantidad)

e Tiempo acumulado de respuestas a los RII (dias)

e Solicitudes de cambio presentadas a la fecha (SC)

e Solicitudes de cambio aprobadas (cantidad)

e Solicitudes de cambio pendientes de respuesta (cantidad)

e Tiempo acumulado de respuestas a las solicitudes de cambio resueltas

e Actualizacion de cambios en el proyecto: Suspensiones, prorrogas, adiciones
acumuladas, costo de modificaciones acumuladas (cambios en las
cantidades iniciales, obras complementarias, o no previstas)

La captura del registro de desempefio se realiza en la hoja Datos, en las celdas
desbloqueadas para tal fin, que se identifican sombreado en amarillo.

9.1.1.2 Informes graficos de los KPI's

Con la informacion planeada, el registro de cambios aprobados del proyecto y los
registros semanales, y los resultados de los indicadores de desempefio, se generan
los calculos de la hoja Analisis, que son los que alimentan los informes graficos del
tablero.

Para calcular los cambios en el perfil de riesgo, se adoptd la metodologia del uso
de métricas para la gestion de riesgos (Hallazgos [147] y [148]). En el TDCCOP, se
ponderd la incidencia de cada KPI en cada area clave de control y a su vez se
relaciono con las areas de reporte de la interventoria para el entorno nacional.
Posteriormente se determina la criticidad de cada factor en el riesgo general de
incumplimiento del contrato (esencia de valor del proyecto). Esta criticidad debe ser
identificada y acordada por los actores de la ejecucion y del control del proyecto en
el plan de trabajo, y lo hacen de acuerdo con las particularidades que identifiquen
especificamente para el contrato.

Se acoge esta metodologia dada la complejidad de la gestion de riesgos durante la
fase de ejecucion del proyecto (reservas de contingencia, lentitud de aprobaciones
de cambio para atender siniestros en la contratacion publica, entre otros).

El perfil de riesgo es valorado en una escala de 1 a 5, categorizada entre bajo, medio
bajo, medio, medio alto y alto. El resultado es presentado en el TDCCOP
acompanado de una alerta de semaforo.
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Por ultimo, y para dar una vision mas contextualizada sobre el rendimiento general
del proyecto, el tablero presenta el desempefio de areas de reporte de la
interventoria y su evolucion.

9.1.1.3 Diagramacion del TDCCOP

La informacion visual es intuitiva, y se acude a acotaciones textuales concretas con
el objeto de reducir el volumen del panel. En el proceso de aprendizaje y adopcion
de la herramienta, el usuario debera acudir a la hoja Especificaciones para despejar
las eventuales dudas.

Siguiendo recomendaciones de disefio, se dispuso el tablero horizontalmente, de
forma que toda la informacion se presente en una pantalla sin que el usuario deba
desplazarse mas alla de ella. Asi mismo, en la informacion se ubico
estratégicamente, dejando en el nucleo central de la pantalla la informacion de las
areas de control mas criticas: alcance, legal, costo, cronograma, asi como la
estimacion de la fecha de entrega con base en el desempefio. En el costado
izquierdo se encuentran los botones de seleccidn, el reporte del perfil de riesgo, la
grafica de desempeno actual y la fecha de control (contexto nacional). En el lado
derecho se presentan el estado de la gestion de partes interesadas (periodos sin
reporte, solicitudes de cambio, quejas abiertas, requerimientos institucionales) y
recursos asignados frente a programados.

Para conocer el desempefio en una determinada fecha de control, se debe
seleccionar uno de los cortes semanales del proyecto de la caja inferior izquierda.
La eleccion mostrara el desempeio correspondiente al rendimiento del cronograma,
del alcance, el estado de los recursos asignados frente a los planeados, las
solicitudes de cambio sin respuesta, asi como las quejas y los Rl abiertos. También
la desviacion del flujo de caja del proyecto, la fecha de terminacion estimada, el
valor planeado porcentual frente a su ejecucion lograda (valor ganado), el
comportamiento general del area técnica, social, legal, administrativa y financiera,
el estado de las modificaciones del contrato en términos de costo y de adiciones; y
por ultimo, el perfil de riesgo en una escala de 1 a 5 con una categorizacion
respectiva y acciones recomendadas -genéricas- (el TDCCOP no reemplaza el
juicio directivo).

Por otra parte, para conocer la trazabilidad del desempefio en franjas de tiempo
(dias, meses, anos transcurridos), el usuario lo seleccionara de la escala temporal
ubicada en el extremo inferior izquierdo. Esta accion presentara las graficas lineales
en la escala de tiempo seleccionada para los perfiles de riesgo, los indices de
rendimiento de cronograma, las areas técnica, administrativa, financiera, legal,
financiera y social del proyecto, el plan de caja de la entidad frente a los pagos
realizados, y por ultimo la grafica de valor planeado vs ejecutado.
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llustracion 22 Hoja Especificaciones

SPI ()

INDICE

FORMULA

SPI(a)=VALOR GANADO / VALOR PLANEADO

CRITERIO DE
ACEPTACION

TENDENCIA
DESEADA

ASCENDENTE

SPI()

INDICE

SPI()=CRONOGRAMA GANADO / PERIODO ACTUAL

ASCENDENTE

ADICIONES

% DE PRESUPUESTO
ADJUDICADO

9% ADICIONES=(ADICIONES ACUMULADAS / PRESUPUESTO
ADJUDICADO)'100

INEXISTENTE

MODIFICACIONES

% DE PRESUPUESTO ACTUAL

% MODIFICACIONES=(MODIFICACIONES ACUMULADAS /
PRESUPUESTO ACTUAL)"100

MINIMO

PERIODOS SIN REPORTAR

(#) CANTIDAD

PERIODOS SIN REPORTAR= # DE INFORMES PLANEADOS - #
INFORMES REPORTADOS

INEXISTENTE

RR ASIGNADOS.

% DE RR PLANEADOS

% RR ASIGNADOS=(# RR ASIGNADOS / ¢ RR
PLANEADOS)"100

QUEJAS ABIERTAS

9% QUEJAS ABIERTAS =(0 QA / # QUEJAS
PRESENTADAS)"100

INEXISTENTE

DIAS DE RESPUESTA QA

5 DIAS DE RESPUESTA DE QUEIAS/ # QUEIAS RESPONDIDAS

MINIMO

RIl ABIERTOS

% RII ABIERTOS =(0 RIl ABIERTOS / # RIl PRESENTADOS)"100.

INEXISTENTE

DAS DE RESPUESTA RIl

5 DIAS DE RESPUESTA DE i/ RESPUESTAS DE Rl RECIBIDAS

MINIMO

SC. ABIERTAS

% S.C. ABIERTAS =(0 S.C. ABIERTAS / #5.C.
PRESENTADAS)'100

INEXISTENTE

DIAS DE RESPUESTA S.C.

5 DIAS DE RESPUESTA DE'S.C./ 5.C. RESPONDIDAS

MINIMO

SC. APROBADAS

(#) CANTIDAD

#5.C. APROBADAS.

MINIMO

DESVIACIONES DE F.C.

@
@
©)
@
®
®
@
©)
@
@)
©)

% DE CAPITAL
COMPROMETIDO POR EL
CONTRATISTA

% DESVIACIONES DE F.C. = (DESVIACIONES DE F.C. (COLS)/
CAPITAL DE TRABAJO COMPROMETIDO POR EL
CONTRATISTA)'100

MINIMO

AREA CLAVE DE CONTROL

JERARQUIA PARA EL

PROYECTO COP

NACIONAL

ESCALA DE CALIFICACION DEL DESEMPENO DEL KPI PARA LA PONDERACION EN

EL PERFIL DE RIESGO GENERAL

2 3

4

0,60-0,74 0,75-0,84

0,60-0,74 0,75-0,84
30%-40% 20%-30%
30%-40% 20%-30%
60%-70% 70%-80%
30%-45% 15%-30%
7-14 &7
30%-45% 15%-30%
14-21 10-14
30%-45% 15%-30%
14-21 7-14

110%-140% 90%-110%

0,85-0,99

0,85-0,99

10%-20%

10%-20%

80%-90%

0%-15%

60%-90%

CONTEXTUALIZACION CON EL ENTORNO

KPIS ASOCIADOS

IMPORTANCIA

ALCANCE + NO CONTROVERSIA )
SO 1 CONTROL TECNICO 0.0.®.® MAXIMA
0.0.0.@,
LEGAL 1 CONTROL LEGAL ®,0,@,0, MAXIMA
@, @,
CosT0 i
CRONOGRAMA 3
HSSE 2
CONTROL ADMINISTRATIVO 206000 MUY ALTA
GESTIGN INTERINSTITUCIONAL 2 @
+ PARTICIPACION TEMPRANA
RECURSOS 3
FINANCIERA 3 CONTROL FINANCIERO @ ALTA
PARTES INTERESADAS + 5 ETTERLETEN (ONORORON TR
GESTION SOCIAL ®,®
RIESGOS 3 CONTROL DE RIESGOS TODOS ALTA
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PONDERACION EN EL
DIMENSION VISUAL EN EL PREFIL DE RIESGO

- = RANGO DE
TABLERO DE CONTROL GENERAL DEL e VALORACION

PROYECTO

DESEMPERNO TECNICO (D.T.) = @*80%+®*5%+
0, -
TECNICA 25% @10%+ @5% ==

DESEMPERNO LEGAL (D.L) = @*13%+@*17%+
LEGAL 30% @°20%+ @°6%+ ©°8%+ @'6%+ D*4%+ @ 4%+ 1=5
@*6%+ @°6%+ @°10%

DESEMPERNO ADMINISTRATIVO (D.A)=@°70%
259 =
ADMINISTRATIVA * +@°6% +@°6% +@°4%+ @°4%+ @*6%+ @*4% 1-3

FINANCIERA 10% DESEMPERNO FINANCIERO (D.A)=@"100% 1-5

DESEMPERNO SOCIAL (D.S.) = @*10%+ @*10%+
0, -
SOCIAL 10% @*10%+@°55%+ @*10%+ @*5% 1-5

PERFIL DE RIESGO DE 100% PERFIL DE RIESGO = 1-5
INCUMPLIMIENTO D.T.*25%+D.L.*30%+D.A*25%+D.F.*10%+D.5.*10%

Fuente: TDCCOP

llustracion 23 Hoja Datos

PLAZO DE
5 FECHA DE ADICIONES PROGRROGAS Y FECHA DE TERMINACION CAPITAL DE TRABAJO
(::r;'::a:) ESTADO  PRESUPUESTO ADJUDICADO (COP$)  ACUMULADAS cﬁ;&:ﬁgﬁx&‘:(ﬁjxs SUSPENSIONES szizlizuég(;) FEC(::‘IZZ/':)(ID E:ﬁ;g;ﬁ” VIGENTE COMPROMETIDO DEL
(mm/dd/aa) (cops) ACUMULADAS (Dias) (Ot (mm/dd/aa) CONTRATISTA (COP$)
0 1/01/20 $280,000.000,00 50,00 50,00 0 $280,000.000,00 1/01/20 70 11/03/20 $140.000.000,00
1 8/01/20 $280.000.000,00 50,00 50,00 0 $280.000.000,00 1/01/20 70 11/03/20 §140.000.000,00
2 15/01/20 $280.000.000,00 50,00 50,00 0 $280,000.000,00 1/01/20 70 11/03/20 $140.000.000,00
3 22/01/20 $280.000.000,00 50,00 50,00 0 $280.000.000,00 1/01/20 70 11/03/20 $140.000.000,00
4 29/01/20 $280,000.000,00 50,00 50,00 0 $280,000.000,00 1/01/20 70 11/03/20 $140.000.000,00
5 5/02/20 $280,000.000,00 50,00 50,00 0 $280.000.000,00 1/01/20 70 11/03/20 $140.000.000,00
6 12/02/20 $280.000.000,00 $100.000.000,00 $100.000.000,00 o $380.000.000,00 1/01/20 70 1/03/20 $140,000,000,00
7 19/02/20 $280,000,000,00 $100,000,000,00 $100,000,000,00 o $380,000,000,00 1/01/20 70 11/03/20 $140.000.000,00
8 26/02/20 $280,000.000,00 $100,000,000,00 $100.000.000,00 o $380,000.000,00 1/01/20 70 11/03/20 $140,000.000,00
9 4/03/20 $280.000.000,00 $100.000.000,00 $100,000,000,00 [ $380.000.000,00 1/01/20 70 11/03/20 $140.000.000,00
10 11/03/20 $280.000.000,00 $100.000.000,00 $100.000.000,00 0 $380,000.000,00 1/01/20 70 11/03/20 $140.000.000,00
11 18/03/20
12 25/03/20
13 1/04/20
14 8/04/20
PLAN DE CAJA DEL  VALOR PLANEADO REC;::):;L:::QSOS INFORMES QUE DEBIERAN
CONTRATANTE (COPS) (cops) ESTAR REPORTADOS (#)
acumuladas)
$0,00 $0,00 0 0
50,00 $15.350,000,00 1120 1
$0,00 $61.200,000,00 3360 2
50,00 §76.070.000,00 5600 3
$0,00 $98.700.000,00 7840 4
50,00 $147.000.000,00 10080 5
$98.700.000,00 $195.000,000,00 12320 6
$98.700.000,00 5224500,000,00 14560 7
$98.700.000,00 $242300.000,00 16800 8
$98.700.000,00 $260.390.000,00 19040 9
$242300,000,00 $280,000,000,00 21280 10
$242300,000,00
$242300.000,00
$242300.000,00
$280,000,000,00
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REQUERIMIENTOS DE TiEwo
CANTIDAD DE QUEIAS CANTIDADDE  TIEPO
PAGOS RECURSOS ASIGNADOS A INFORMES INFORMACION SOLICITUDES DE SOLICITUDES DE 'ACUMULADO DE
Renuzavos  VALORSAACO L e e preseTapos AL PPESENTADASALA  QUEMSSIN ACUMULADODE  uorrucioal s RespuESTAS (1 PO ACUMULADODE  SOUCITUDESOE CAMBIO. 1\ canmio penpiewTes  ResesTas 0
(cops) trabajo acumuladas) FECHA (#) ® ® QUEJAS (drs) ACUMULADOS A LA APROBADAS (#) DE RESPUESTA (#) SOLICITUDES DE
FECHA (#) (CAMBIO (dfas)
£ 0 g 0 0 g 0 0 5 g g g 0 g
5000 5200000000 1120 1 0 0 0 1 | 0 0 0 0 0
5000 00000000 210 > 0 0 0 ! o 7 1 0 1 0
5000 ssasonan00o 3360 2 1 ! 0 I o 7 ! o i o
5050 s3800000000 200 5 I I 0 > | 7 I 0 1 0
5050 52000000050 5040 s 1 1 0 > o 1 1 0 0 2
mao00o0000  $m8s0000000 6440 ‘ > 2 0 > o 1 2 1 0 »
wso0000000 323850000000 8680 7 3 i 5 5 | 1 H 1 0 »
so0000000 52080000000 1200 7 5 0 2 5 I " 2 I 0 =
iNDICE DE INDICE DE
C| M ADICIONE MODIFIcAC | PERIOD N RECURSOS EIA QUEJAS - RI ABIERT Ril-DIAS DE SOLICITUDES | SOLICITUDES DE DESVIACION DEL | % DESVIACIONES
AGANADO ODE ODE OAES & =5 e ASIGNADOS au g DIAS DE » oS N J DECAMBIO | CAMBIO- DiAS DE FLUJODECAJA DEF.C.
(Periodos) ALCANCE SPI | CRONOGRAM ) JORES %) RESORES) (%) AREAS) RESPUESTA ) RESEUESIA ABIERTAS (%) RESPUESTA (cops) CONTRATISTA
(a) ASPI(t)
078 078 078 0,0% 0,0% 0 100,0% 0,0% 100,0% 0,0% 50,00 0,0%
189 092 0,94 0,0% 0,0% o 66,7% 0,0% 0,0% 7,00 100,0% $0,00 0,0%
357 m 119 0,0% 0,0% 1 60,0% 100,0% 0,0% 7.00 100,0% $0,00 0,0%
353 089 088 0,0% 0,0% 1 536% 100,0% 50,0% 7.00 100,0% $0,00 0,0%
4,44 082 089 0,0% 0,0% 0 50,0% 100,0% 0,0% 7,00 0,0% 21,00 $0,00 0,0%
561 091 094 357% 26,3% o 523% 100,0% 0,0% 7,00 0,0% 14,00 $10.700.000,00 76%
737 1,05 1,05 357% 26,3% 0 59,6% 333% 17,50 333% 7,00 0,0% 14,00 $10.700.000,00 76%
831 102 104 357% 26,3% 1 66,7% 0,0% 14,00 333% 7,00 0,0% 14,00 $10.700.000,00 76%
357% 26,3% 0,0% 0,0% 0,0%
357% 26,3% 0,0% 0,0% 0,0%
DESEMPENO
DESEMPENO DESEMPENO ADMINISTRATI DESEMPENO DESEMPENO  CALIFICACIO  PERFIL DE
TECNICO LEGAL vo FINANCIERO SOCIAL N DE RIESGO RIESGO
34 424 344 5 5 3982 BAJO
42 428 388 5 5 4,304 ACEPTABLE
5 434 4,58 5 27 4,467 ACEPTABLE
4,2 382 366 5 27 3,881 BAJO
34 4,17 394 5 28 3,866 BAJO
38 352 38 5 225 3681 BAJO
46 374 4,38 5 24 4,107 ACEPTABLE
46 384 4,44 5 4,05 4317 ACEPTABLE
ACEPTABLE
ACEPTABLE
llustracion 24 Hoja Analisis
Planeado Vs Ejecutado
. . VALOR
Etiquetas de fila VALOR GANADO PLAN DE CAJA PAGOS
PLANEADO
Ol-ene $0,00 $0,00 $0,00 $0,00
08-ene $15.350.000,00 $12.000.000,00 $0,00 $0,00
15-ene $61.200.000,00 $56.000.000,00 $0,00 $0,00
22-ene $76.070.000,00 $84.500.000,00 $0,00 $0,00
29-ene $98.700.000,00 $88.000.000,00 $0,00 $0,00
05-feb $147.000.000,00 $120.000.000,00 $0,00 $0,00
12-feb $195.000.000,00 $176.500.000,00 $98.700.000,00 $88.000.000,00
19-feb $224.500.000,00 $235.500.000,00 $98.700.000,00 $88.000.000,00
26-feb $ 242.300.000,00 $ 247.800.000,00 $98.700.000,00 $88.000.000,00

Total general

$242.300.000,00

$247.800.000,00
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Desempeiio ADMINISTRATIVO

Etiquetas de fila ADMINISTRATIVO
Ol1-ene
08-ene
15-ene 3,88
22-ene
29-ene
05-feb 394
12-feb
19-feb
26-feb

Desempeiio TECNICO
Etiquetas de fila TECNICO
O1-ene
08-ene
15-ene

22-ene
29-ene
05-feb
12-feb

19-feb

26-feb

Desempeiio financiero

Etiquetas de fila FINANCIERO
Ol1-ene
08-ene
15-ene

22-ene
29-ene
05-feb
12-feb

19-feb

26-feb

Fuente: TDCCOP
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llustraciéon 25 Hoja TDCCOP

FECHA DE
CONTROL

19-feb

TABLERO DE CONTROL PARA LA MEDICION DEL DESEMPENO DE LOS PROYECTOS
QUE SE EJECUTAN POR CONTRATO DE OBRA PUBLICA EN COLOMBIA

Periodos sin
reporte

0

SOLICITUDES DE CAMBIO APROBADAS: u

TECNICO SPI (aicance) Sk

(Cronograma)
ADICIONES
100.000.000,

VR. ADJUDICADO

MODIFICADO ADICIONADO
RECURSOS o
ASIGNADOS

SOCIAL LEGAL 1 s 0 5

FINANCIE ADMINISTR
o ATIVO

DESEMPENO ACTUAL

PERFIL ACTUAL DE RIESGO PLANEADO VS EJECUT,
——VALOR PLANEADO —=—VALOR GANADO ——PLAN DE CAJA ——PAGOS © PRESUPUESTO SOU((EEI\;JBD\SS DE
FECHA LIMITE S
I ACEPTABLE - ACTUAL ABIERTAS
0,
= 11103120 $ 380.000.000,00 50%
=
/

8/03/20

-/"\._\/ — 4
.~ QUEJAS

_ S = _ e

ADMINISTRATIVO
=..-..- ‘

99% 62%

{ DESVIACION DEL PLAN DE CAJA }

TRAZABILIDAD

FINANCIERO s+ o+ o+ = ABIERTOS

33%

Ene- Feb2020 weses +
BN FB WAL AR MAY N UL AGO ST

-$ 10.700.000,00

Fuente: TDCCOP
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10 CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Los proyectos de construccion del sector publico en Colombia estan definidos
por la conjugacion de tres condiciones que delimitan su marco de gerencia
de proyectos:

o Diversidad y cantidad numerosa de partes interesadas: Son proyectos
publicos, ejecutados con recursos publicos, sujetos de controversia
politica y con mecanismos de supervision fiscalizados, todos estos
elementos conglomeran una cantidad numerosa, diversa y con
perspectivas de éxito del proyecto disimiles.

o El valor del proyecto que se ejecuta por COP esta dado por el
cumplimiento de las condiciones originales del mismo. Cuando el COP
se ejecuta lo mas cerca de las condiciones pactadas, el proyecto
obtiene elementos de valor tangibles (sin desviaciones de costo,
plazo, alcance o calidad) e intangibles, porque se crea satisfaccion
general en todos los interesados, y aumento reputacional de la
organizacion Estatal.

o Prioridad legal y normativa antes que desempefio: Las faltas a la
legalidad (no solo relacionadas con las conductas corruptas, sino
también las faltas a las normas laborales, actuaciones disciplinarias,
entre otras) atentan contra el interés general, los deberes publicos y
los principios constitucionales que orientan la contratacion estatal. Por
su parte, las fallas en el desempefio del proyecto se reflejan en
incumplimientos del contrato, para lo cual, el contrato establece
procedimientos sancionatorios de apremio para su correccion.

Uno de los aportes mas interesantes de este trabajo es la identificacion de la
necesidad del acuerdo sobre la linea base, el plan de trabajo y su sistema de
medicion de desempefio, previo a la firma del acta de inicio de los proyectos
que se ejecuten por Contrato de Obra Publica en Colombia. No obstante, a
la descripcién de los términos de cumplimiento del contrato, que redunda en
los pliegos de condiciones, los anexos y la minuta de este, las controversias,
en especial sobre el alcance y sobre la forma de medir el avance de
ejecucion, aparecen en desarrollo del contrato y suelen mutar en
reclamaciones y demandas contra el Estado. Comprometer al contratista, a
la entidad y al interventor con elementos detallados, visibles y cuantificables,
mejora sustancialmente el ejercicio del control sobre el desempefio y mitiga
la disputa juridica dominante en el sector.
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El contexto nacional no esta alineado a los estandares de gerencia de
proyectos. Desde la jurisprudencia y en el estatuto de contratacion se
clasifican las funciones de seguimiento y control en interventoria técnica y
administrativa, extendiéndose en algunos casos en financiera y contable. En
las entidades publicas no hay consenso sobre la delimitacion de estas areas:
por ejemplo, el DNP considera que el alcance, tiempo y costo integran el
seguimiento técnico; para la Gobernacion de Antioquia la Interventoria
técnica se relaciona con el cumplimiento de especificaciones técnicas,
planos, calidad de materiales y la interventoria administrativa se refiere a
velar por el cumplimiento del contrato, vigilar el avance segun el cronograma
y el presupuesto aprobado.

Pese a lo anterior, el entorno nacional identifica la importancia del control en
las areas juridica, financiera, ambiental y SST, y de gestion social en los
proyectos publicos. Es un aspecto destacable porque no estan contenidos en
los estandares revisados.

La gerencia de proyectos que se ejecuten por Contrato de Obra Publica en
Colombia debe considerar un conjunto de areas del conocimiento mayor al
recomendado por el estandar PMBOK 6th Ed.: integracion, partes
interesadas, alcance, cronograma, costo, calidad, recursos, comunicaciones,
riesgos adquisiciones, HSSE, financiera, legal, participacion temprana,
gestion interinstitucional (licencias y permisos) y gestion social.

EI TDCCOP es una herramienta con pocos obstaculos para su adopcion, ya
que no se requieren modificaciones normativas para su uso: los pliegos de
condiciones contienen los elementos para establecer la linea base de
seguimiento y control, por una parte, y por otra, la ley le delega a la
interventoria la autonomia para ejercer las funciones de control y vigilancia.

Los indicadores clave de rendimiento (KP/’s) adoptados para el COP, son de
facil implementacion, medida y registro; no se requieren grandes procesos
previos de capacitacion para su captura y reporte de informacion. En
contraste al bajo nivel de esfuerzo de su adopcion, el aporte supera el apoyo
para la toma de decisiones y la mitigacién de las controversias del proyecto
particular, pues se constituye en un primer nivel de estandarizacion de datos
que facilitaria el analisis macro de politicas publicas, sistemas de control y
vigilancia de organismos de control, y otros usos potenciales relacionados
con la explotacion de la informacién (big data, analytics).
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11 RECOMENDACIONES

Se recomienda monitorear el resultado de la implementacién del TDCCOP
enfocado en su nivel de adopcion, y asi mismo, ajustarlo iterativamente para
obtener una herramienta mejorada por el uso. Lo anterior atendiendo el
lineamiento de disefio recomendado por los autores que no fue probado en
este trabajo: El éxito de los tableros de rendimiento esta determinado por el
grado de adopcion por los usuarios.

Se recomienda a las entidades publicas que aborden los contratos de obra
como proyectos en si mismo, y no los integren con fases de disefio o de
mantenimiento. Esto facilita la delimitacion de elementos especificos de
seguimiento y control de resultados.

Se recomienda a las entidades que incorporen a los manuales de
interventoria y supervision de contratos los procesos y areas de conocimiento
de gerencia de proyectos, sistemas de medicion de desempefio enfocado en
procesos e indicadores de rendimiento para obtener informacion alineada y
estandarizada (caso de ejemplo, la ANI).

Se recomienda a las empresas contratistas e interventoras que adopten
procesos de gerencia de proyectos, recluten profesionales en esta disciplina,
y en general que adquieran mayores competencias para atender las
necesidades del sector.
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12 TRABAJO FUTURO

Validar el TDCCOP en proyectos en ejecucion para evaluar su nivel de
adopcion en los usuarios, e identificar alternativas de ajustes, ya que se
reconoce que tanto los factores de éxito como la importancia de los
indicadores pueden cambiar, relevarse, incorporar nuevos o eliminarse
algunos por obsolescencia.

Incorporar técnicas de gestion agil, para monitorear el desempefio de
riesgos, por ejemplo, pues la metodologia de medicion del desempefio por
factores criticos de éxito permite aprovechar esas alternativas.

Determinar una ponderacion de las dimensiones en el perfil de riesgo, que
estadisticamente esté respaldada en un estudio que identifique la causa de
falla de este tipo de proyectos y se relacione con las dimensiones técnica,
juridica, administrativa, social y financiera de las funciones de supervision del
entorno nacional.

Desarrollar el tablero con herramientas disponibles mas robustas,
preferiblemente gratuitas para los usuarios, dadas las caracteristicas de
informacion de acceso publico producida en el contrato (datos abiertos).

Estudiar la oportunidad y pertenencia juridica para incorporarlo como
herramienta de control durante la fase de ejecucion del Contrato de Obra
Publica.

Realizar un estudio de conveniencia que contemple especificaciones para la
elaboracion de la linea basica de seguimiento y control; la alineacion del
entorno nacional con las definiciones del PMBOK (estandarizacion), las
competencias en gerencia de proyectos de los encargados de la ejecucion
(contratista), del seguimiento y control (interventoria), y de la supervision del
proyecto publico (supervisor de la entidad).

Dirigir los trabajos futuros sobre medicion y reportes de desempefio de
proyectos publicos hacia la implementacion electronica y su publicacion en
tiempo real, ya que existe la oportunidad de utilizar la plataforma electronica
transaccional del sistema de compra publica (SECOP II).
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