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GLOSARIO

ANI: Agencia Nacional de Infraestructura.

Cronograma: Modelo que presenta las actividades para alcanzar los entregables de un
proyecto, vinculandolas con fechas, duraciones, hitos y recursos.

Contrato: Un contrato es un acuerdo vinculante para las partes en virtud del cual el
vendedor se obliga a proveer el producto, servicio o resultado especificado y el comprador
a pagar por él (Project Management Institute, 2013).

Control: Comparar el desempefio real con el desempefio planificado, analizar las
variaciones, evaluar las tendencias para realizar mejoras en los procesos, evaluar las
alternativas posibles y recomendar las acciones correctivas apropiadas segun sea
necesario (Project Management Institute, 2013).

Duracién: El total de periodos de trabajo (sin incluir vacaciones u otros periodos no
laborales) requeridos para terminar una actividad del cronograma o un componente de la
estructura de desglose del trabajo. Generalmente, se expresa en jornadas o semanas
laborales. A veces se equipara incorrectamente al tiempo transcurrido (Project Management
Institute, 2013).

Entregable: Cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio Unico y
verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto (Project
Management Institute, 2013).

Linea Base: La version aprobada de un producto de trabajo que sélo puede cambiarse
mediante procedimientos formales de control de cambios y que se usa como base de
comparacion (Project Management Institute, 2013).

Objetivo: Una meta hacia la cual se debe dirigir el trabajo, una posicién estratégica que se
quiere lograr, un fin que se desea alcanzar, un resultado a obtener, un producto a producir
0 un servicio a prestar (Project Management Institute, 2013).

PMBOK: Project Management Body of Knowledge

PMI: Project Management Institute

Proyecto: Es un esfuerzo temporal que se realiza para crear un producto o servicio.

Proceso: Es una serie sistemética de actividades dirigidas a producir a producir un
resultado final. Puede tener una o mas entradas y/o una o mas salidas.

Riesgo: Un evento o condicién incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo o
negativo en uno o mas de los objetivos de un proyecto (Project Management Institute,
2013).

Solicitud de Cambio: Una propuesta formal para modificar cualquier documento,
entregable o linea base (Project Management Institute, 2013).



SOW: Statement of Work o Enunciado de Trabajo. Es una descripcion de los entregables
del proyecto.

Stakeholder: Persona, grupo u organizacion que puede afectar o verse afectado por una
actividad resultado del desarrollo de un proyecto.

WBS: Work Breakdown Structure o Estructura de Desglose de Trabajo (EDT). Una
descomposicién jerarquica del alcance total del trabajo a ser realizado por el equipo del
proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos
(Project Management Institute, 2013).



RESUMEN EJECUTIVO

Durante los ultimos afios en Colombia, los proyectos de infraestructura vial han sido objeto
de fuertes criticas por parte de la opinién publica. A pesar de que es notable la inversion en
este sector por parte del gobierno nacional, son numerosos los proyectos que terminan por
fuera del tiempo estipulado, cuestan mas de lo inicialmente presupuestado y tienen cambios
en el alcance a medida que avanza el proyecto. Todo esto tienen varias explicaciones, pero
la mas comun es la falta de planeacién del proyecto, y junto con esto, el desconocimiento
de las practicas gerenciales mas adecuadas para afrontar los retos que traen consigo este
tipo de proyectos.

En el marco de la Especializacién en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos de la
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, se busca generar las herramientas y
hacer una retroalimentaciébn a todos los interesados en la ejecucién del proyecto
“Construccion de la Circunvalar de la Prosperidad en la Ciudad de Barranquilla”. A partir de
los resultados obtenidos, se pretende generar recomendaciones, no solo para tener en
cuenta en el desarrollo de este proyecto, pues hay que tomar en cuenta el fuerte desarrollo
de infraestructura vial en el cual se encuentra el pais bajo el esquema de concesiones de
cuarta generacion.

En este ejercicio académico se pretende dar el trato que deberia tener en general todo
proyecto, iniciando con el Plan de Gerencia, el cual muestra la planeacion del desarrollo del
mismo y define el alcance, el tiempo y el costo. La documentacion, los soportes, y los
estudios realizados se encuentran consignados en el “Libro de Gerencia”, el cual se adjunta
al presente documento.

Descripcién del Proyecto

El 10 de septiembre del 2014 se firma el contrato 004 entre la Agencia Nacional de
Infraestructura (ANI) y la Concesién Costera Cartagena Barranquilla SAS, para el
mejoramiento de la via entre las ciudades de Cartagena y Barranquilla y la creacion de un
corredor vehicular que sea perimetral a la ciudad de Barranquilla, conocido como
“Circunvalar de la Prosperidad”.

Para determinar el alcance de este proyecto, asi como su alcance y entregables, se decidié
dividirlo en seis unidades funcionales. Esta division también ayuda a controlar los trabajos,
los tiempos y el presupuesto mientras se desarrolla el proyecto. Adicionalmente, el
concesionario tendra a cargo la operacion y el mantenimiento de la via, una vez sea
entregada a la ANI con previa aprobacion de la interventoria, por 25 afios. La siguiente
tabla muestra las diferentes unidades funcionales, su inicio y fin, asi como el alcance de los
trabajos de cada una.



Tabla 1 Unidades funcionales del proyecto

UF Inicio Fin Descrlpcmn_ ,Gengrz_al de
Intervencion Inicial
Operacion y mantenimiento del
c L Anillo Vial de Crespo (Tunel de
onexion con Crespo). Construccién de los
1 Avenida PR4+434 pO). .
puentes La Bocana y Las Américas.
Santander -,
Construccion de segunda calzada y
cicloruta
Construccion de segunda calzada
2 PR1+905 PR7+500 mediante viaductos en la direccion
Cartagena — Barranquilla
Operacion y mantenimiento de
3 PR7+500 PRI7+150 dqple (_:glzada existente. _
Rehabilitacion de calzada sencilla
actual.
4 PRY7+150 PR109+133 Mejoramlento_ de doble calzada
existente
PR68+000 de la PR112+§00 Constr_ucuon de la doble calzada
5 via 2516 de la via de la Circunvalar entre Malambo y
9006 Galapa
Construccién de la doble calzada
6 PR112+300 de la | Glorieta de de la Circunvalar entre Galapa —
via 9006 Las Flores Interseccion con la via al Mar —
Glorieta de Las Flores

Fuente: Concesion Costera Cartagena Barranquilla.

El andlisis del presente documento se centrara en la unidad funcional 5 y 6, las cuales
componen la Circunvalar de la Prosperidad. Este proyecto tiene un costo aproximado de
$570 mil millones de pesos y un tiempo de construccion de 30 meses a partir de la firma

del acta de inicio de obra.

Evaluacién de los Procesos Gerenciales

Para realizar el diagnostico de los procesos gerenciales utilizados en el desarrollo del
proyecto “Construccion de la Circunvalar de la Prosperidad en la Ciudad de Barranquilla”,
se utiliza la Evaluacion Intermedia de proyectos, la cual se detalla en el Marco Ted6rico del
presente documento. Este proceso permite adquirir la informacion necesaria de los
diferentes actores en los procesos gerenciales estudiados y asi generar una serie de

recomendaciones al respecto.




Esta metodologia es ampliamente utilizada por diferentes organismos internacionales, tales
como la ONU, y responde basicamente a dos preguntas, las cuales son: ¢, Qué se ha hecho?
y ¢,Como se ha hecho?. Estas preguntas se hacen para determinar el desarrollo de las
practicas gerenciales, tomando en cuenta como marco de referencia los estandares
establecidos por el Project Management Institute (PMI).

Con esta informacion, es posible realizar un estudio en paralelo de las actividades
realizadas por la Concesion Costera Cartagena Barranquilla y las recomendaciones hechas
por al PMI, en el desarrollo del proyecto en mencién. De esta forma es posible identificar el
grado de implementacion de estas practicas por parte de la compafiia ejecutora del
proyecto.

La siguiente ilustraciéon muestra la metodologia implementada en el presente documento
para realizar el diagnostico de las practicas gerenciales del proyecto.

e Conclusiones
Identificar . v
Recomendaciones
Procesos

Informacion ) de los Procesos
Gerenciales .
Gerenciales

Recopilar

llustracion 1. Metodologia usada para la evaluacion de los procesos gerenciales

Se han seleccionado una serie de procesos dentro de la matriz de procesos establecidos
por el PMI en el Project Management Body of Knowledge (PMBOK), para ser estudiados
en el proyecto. Estos procesos son: Iniciacion, Planeacion y Seguimiento y Control. Dentro
de los dos ultimos se hace énfasis solo en el area de conocimiento del Tiempo, dando asi
el alcance al presente documento.
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INTRODUCCION

En los Ultimos afios se ha visto como el gobierno Colombiano ha invertido en el
mejoramiento de la infraestructura del pais, con la finalidad de integrar diferentes regiones,
y asi, dar un impulso a la economia nacional. Para lograr esto, se han planteado diferentes
proyectos a nivel de puertos, aeropuertos, ferrocarriles y vias, siendo este ultimo en el que
mas hincapié se ha hecho. La Ultima generacién de concesiones viales, cuenta con un total
de 10 proyectos de infraestructura vial, que una vez concluidos, prometen mejorar la
movilidad a nivel nacional.

La historia de los proyectos de infraestructura vial en el pais no es para nada la mejor,
teniendo en cuenta los multiples problemas que han salido a la luz pablica y han sido objeto
de fuertes criticas. Uno de los casos mas sonados es el “Tunel de La Linea”, el cual tiene
como objetivo mejorar la movilidad de los viajeros del centro al occidente del pais. Segun
la Contralia Nacional, este proyecto ya cuenta con un sobrecosto de $1,27 billones de pesos
y un atraso de mas de 3 afios, su entrega se espera se haga para mediados del 2018. Otro
ejemplo es la doble calzada de la via entre Bogota y Girardot, la cual es una de las mas
transitadas del pais. Esta obra, de aproximadamente 100 kilémetros, tardo casi una década
en ser entregada, la concesion paso por varias manos y se tuvieron muchos problemas de
sobrecosto y adquisicion de predios. Esto muestra que el desarrollo vial en el pais se torna
cada vez mas y mas dificil por la mala planeacion.

En el marco de la Especializacién en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos de la
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, se propone el desarrollo del presente
trabajo de grado, el cual se titula “Diagnéstico de las Practicas Gerenciales en la Gestion
del Tiempo del Proyecto "Construccion de la Circunvalar de la Prosperidad” ubicado en la
ciudad de Barranquilla”. El resultado espera generar herramientas a las diferentes
empresas involucradas en el proyecto, y en general a empresas gubernamentales, de la
importancia de la implementacién de la gerencia de proyectos en este tipo de proyectos.

Con el desarrollo de este trabajo de grado, se pretende identificar los procesos gerenciales
dentro de la Concesion Costera Cartagena Barranquilla durante el proceso de ejecucion del
proyecto, y de esta forma, generar una serie de recomendaciones que puedan ser
utilizadas, no solo en este proyecto, sino en otros mas de infraestructura vial a lo largo de
la geografia nacional.

Para poder elaborar este diagndstico, se ha utiliza la Evaluacién Intermedia de proyectos
para determinar los procesos gerenciales de la compafia ejecutora del proyecto. Esta
metodologia responde basicamente a las preguntas ¢Qué se ha hecho? y ¢(Cémo se ha
hecho?. Con los resultados obtenidos, se espera realizar un paralelo con los procesos
expuestos en el Project Management Body of Knowledge, el cual expone una serie de
estandares, los cuales son ampliamente recomendados para la gerencia de proyectos.

Con la informacién recopilada y organizada, se pretende mostrar los hallazgos mas
relevantes sustraidos de dicha informacion. Esto permite evaluar los aciertos y los errores
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cometidos en el proceso de ejecucion del proyecto. Estos hallazgos permiten hacer un
comparativo con los estandares recomendados por el PMI en el PMBOK.

Una vez hechas las comparaciones, se pueden realizar una serie de conclusiones que
pueden determinar las buenas practicas, malas practicas o el grado de implementacion de
los procesos de la compafiia en el desarrollo del proyecto.

Finalmente, se plantean una serie de recomendaciones, las cuales pueden ser
implementadas durante la finalizacién del proyecto para mejorar los rendimientos. Estas
recomendaciones también se hacen teniendo en cuenta que pueden ser aplicadas a otros
proyectos de infraestructura vial a nivel nacional, ya que se ha visto que hay problematicas
en comun y que urgen de una solucion.
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1 MARCO TEORICO

La elaboracion del “Diagnéstico de las Practicas Gerenciales en la Gestion del Tiempo del
Proyecto "Construccion de la Circunvalar de la Prosperidad”, ubicado en la ciudad de
Barranquilla”, tiene como objetivo profundizar la evaluacion de proyectos de infraestructura
vial, para de esta forma entender cuales pueden ser las posibles causas de los retrasos en
este tipo de proyecto en Colombia.

Para el desarrollo del diagndstico, y teniendo en cuenta el alcance del trabajo de grado, es
necesario recurrir a la Matriz de Procesos establecida por el Project Management Institute
(PMI), en el Project Management Body of Knoledge (PMBOK). Dentro de esta matriz se
hara énfasis en el area de conocimiento del Tiempo y en los procesos de planificacion y
control.

Una vez identificados los procesos que se analizaran, y tomando como base la informacion
suministrada por la compafiia, se utilizara la Evaluacién Intermedia de proyectos para
determinar el estado de los procesos y procedimientos internos. Dicha evaluacién
respondera a las preguntas ¢Qué se ha hecho? Y ¢ Cémo se ha hecho?

1.1 EVALUACION DE PROYECTOS

De acuerdo a Cohen y Franco (2006), la evaluaciéon de proyectos se define como “la
pretensién de comparar un patron de deseabilidad (imagen-objetivo hacia la cual se orienta
la accion) con la realidad (la medida potencial en la cual ésta va a ser modificada, o lo que
realmente sucedié como consecuencia de la actividad desplegada) y, por otro lado, la
preocupacioén por alcanzar eficazmente los objetivos planteados.”(p 73). En otras palabras,
una evaluacién de proyectos consiste en evaluar lo que se planifico con respecto a lo que
realmente paso.

A partir de esta definiciobn se desprenden diferentes tipos de evaluaciones las cuales
pueden ser aplicadas a cualquier tipo de proyecto en cualquier lugar. Cada una de las
evaluaciones van a perseguir objetivos distintos, y de la misma forma, van a evaluar
diferentes aspectos del proyecto bajo estudio. Asi como existen diferentes tipos de
evaluacién, también existen diferentes metodologias para realizar este proceso. Cada una
varia de acuerdo a los objetivos perseguidos, sin embargo, el objetivo en todos los casos
es el mismo: comparar lo realizado con lo planeado.

Es importante tener en cuenta que para poder realizar una buena evaluacion es
fundamentar contar con la informacion suficiente, que esta sea confiable y que sea de
calidad, de otra forma la evaluacién tendria vicios de inconsistencia. Muchas veces las
evaluaciones a los proyectos faltan por vacios en la informacién recolectada, lo cual puede
llevar a conclusiones erradas y malas recomendaciones sobre algin aspecto evaluado.

Es necesario aclarar que una evaluacién se puede realizar dentro de las empresas para
revisar sus avances en un proyecto, pero también se puede realizar desde afuera de ese
mismo contexto utilizando una vision mas objetiva. En este contexto es posible realizar
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evaluaciones antes, durante y después de la finalizacion de un proyecto dependiendo de
los objetivos que se persigan. En el caso del presente estudio, se realizara una evaluacion
intermedia, debido a que el proyecto objeto del estudio esta en marcha.

1.1.1 Tipos de Evaluacion de Proyectos

Es necesario aclarar que ninguna evaluacién de proyectos es igual a otra. Se pueden
establecer diferencias entre ellas a partir del tiempo de la evaluacion, los objetivos que se
guieran alcanzar, los aspectos que se pretenden evaluar, quien realiza la evaluaciéon y a
quien va dirigida la misma.

La primera clasificacion tiene que ver con el momento en el cual se hace la evaluacion del
proyecto, si esta se hace antes del inicio se considera como ex ante, si se realiza después
de la culminacion de este se conoce como ex post.

La evaluacion ex ante tiene como finalidad la de proveer de criterios que puedan servir a
los gerentes para tomar decisiones cruciales de un proyecto, que basicamente son si este
se realizard o no. Para realizar esto se usan herramientas como el analisis Costo-Beneficio
o Costo-Efectividad. La evaluacion ex post se lleva a cabo cuando el proyecto ha concluido.
El resultado de esta evaluacion es, por un lado, cualitativa en cuanto a que se pueden usar
esta informacion para futuros proyectos, pero también cuantitativa en cuanto a que se mide
el nivel la efectividad de los procesos desarrollados.

Una clasificacion muy usual tiene que ver con la tematica, es decir, las evaluaciones
sociales, econdmicas, ambientales o financieras de los proyectos. Generalmente estas
evaluaciones se realizan antes de iniciar un proyecto y su finalidad es la brindar informacion
necesaria para definir si se realiza o0 no un proyecto. Adicionalmente, se suele hablar de
evaluacién “socio-econdémica” ya que hay una relacién directa entre estos dos aspectos.

La evaluacion financiera consiste en identificar y cuantificar los costos y beneficios que
estan asociados al desarrollo de un proyecto. Esta evaluacion se desarrolla antes de iniciar
un proyecto y es una de las principales razones para rechazar o autorizar el desarrollo de
un proyecto. La evaluacion ambiental tiene como objetivo determinar la afectacion sobre el
medio ambiente que tiene un proyecto, para de esta forma, prevenir, mitigar o controlar
dicha afectacion. La evaluacion socio-econdémica tiene como finalidad la de evaluar la forma
en la que variables econémicas (empleo, inflacion, importaciones, exportaciones, etc)
tienen un efecto sobre la poblacién y como un proyecto afecta estas variables.

Otro tipo de evaluacion de proyectos se focaliza en la persona, 0 grupo, que realiza la
actividad. De esta manera, el evaluador puede ser interno si hace parte activa del desarrollo
del proyecto. Externa en el caso que sea un tercero quien haga la evaluacién del proyecto.
Mixto en el caso de estén involucrados agentes tanto internos como externos
comprometidos en realizar la actividad sobre el proyecto.

Por ultimo, se pueden evaluar proyecto dependiendo hacia quien va dirigido la evaluacion.
En este caso, sila valoracion va dirigida a un Gerente, o algun miembro con poder e interesa
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alto en el proyecto, los resultados le ayudaran a tomar decisiones estratégicas sobre el
mismo. Por otro lado, si los resultados van dirigidos a personal administrativo, ubicados en
un nivel medio-bajo en un organigrama, se podria esperar que se usen los resultados para
soportar las decisiones tomadas durante el desarrollo del proyecto.

1.1.2 Metodologias de Evaluacién de Proyectos

s

Diversos organismos internacionales, asi como gubernamentales, suelen hacer
evaluaciones de proyectos debido al interés que existen sobre estos, adicionalmente,
también suelen participar en los mismos. Esto hace que se desarrollen estudios para
averiguar el éxito que tiene el desarrollo de los diferentes proyectos. Los resultados son
usados para replicar las experiencias en el futuro, y de esta forma, poder aprovechar los
aspectos positivos encontrados, pero también entender las fallas en el desarrollo de los
mismos para que esto no vuelva a suceder. Toda la experiencia adquirida hace que se
desarrollen metodologias que pueden ser replicadas a diferentes tipos de proyectos,
independientemente del tipo o sobre qué tema en especifico se pretenda hacer el analisis.

Organismos internacionales, como la Organizacién de Estados Americanos (OEA), utiliza
una metodologia muy sencilla para la evaluacién intermedia de proyectos. En su evaluacion
intermedia realizada al proyecto “Fortalecimiento de los Sistemas de Registro Civil y
Desarrollo de Herramientas Practicas” Organizacion de Estados Americanos (2010) uso la
siguiente metodologia: “Las actividades de la evaluacion se desarrollaron en las tres fases
siguientes: la Fase N° 1: recoleccion y validacion de la informacion; la Fase N° 2:
procesamiento y analisis de la informacién y la Fase N° 3: presentacion de los resultados
de la evaluacion.”(p 11). Esta metodologia puede ser usada en cualquier tipo de proyecto,
y por supuesto los de infraestructura vial no son la excepcion.

En el caso de la evaluacion intermedia, existen dos puntos que se deben seguir al momento
de plantear la metodologia de trabajo. El primero es una revisién a la documentacién del
proyecto. Este material corresponde a la justificacion de los trabajos desarrollados en el
proyecto y que sustenta las directrices sefaladas por la gerencia. El segundo corresponde
a una visita de campo, o al menos entrevistar a los responsables de tomar decisiones en el
proyecto. Las visitas in situ de los proyectos dan una muy buena idea de los avances y
problemas que puede tener el mismo, adicionalmente son una excelente fuente de
informacion para la evaluacion.
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1.1.3 Propdsito de la Evaluaciéon de Proyectos

De acuerdo a Thompson (2006) son varios los propésitos a la hora de hacer una evaluacion
de proyectos:

e Proveer herramientas a las personas encargadas de tomar decisiones sobre el futuro de
un proyecto o sobre nuevos proyectos.

e A partir de unos objetivos definidos, emitir un juicio sobre la eficiencia, la eficacia y/o la
conveniencia del desarrollo de un proyecto.

¢ Ofrece mediciones cuantitativas a partir del estudio del proyecto que pueden ayudar a
sus gerentes a tomar decisiones sobre el mismo.

e Ayuda a cuantificar los impactos positivos y negativos que el proyecto ha tenido,
generando de esta forma una retroalimentacion a quien lo desarrolla. Esta informacién
puede ser replicada en futuros proyectos con el fin de pulir y evitar errores que pueden
entorpecer el desarrollo de proyectos. También se pueden replicar los aspectos positivos
como buenas practicas en el futuro.

En el caso de proyectos desarrollados por el sector publico, y en el caso especifico de este
estudio, los proyectos de infraestructura vial, la evaluacién toma una dimension mayor
debido a la inversién de dineros publicos.

A través de la evaluacion de los éxitos y fracasos, se genera valiosa informacion la
cual puede retroalimentar y ayudar a mejorar la inversion publica. En tanto se
disponga del mayor nimero de experiencias documentadas posibles, se contribuira a
optimizar el uso de recursos de inversion publica. (Ministerio de Economia y Finanzas,
2012) (p 14).

1.2 DIAGNOSTICOS DE PROYECTOS

Los diagnésticos de un proyecto, cualquiera que este sea, consiste en hacer una
recopilacion de informacion, procesarla, analizarla y realizar conclusiones y
recomendaciones sobre las situaciones mas relevantes. Usualmente estos diagnosticos se
concentran en los puntos negativos de los proyectos, para de esta forma sentar un
precedente, y de esta forma, evitar que se repitan las malas practicas. Estos diagnosticos
también resaltan los aspectos positivos durante el desarrollo de los proyectos con el fin de
gue se puedan replicar en el futuro.

De acuerdo con esta definicion, el presente trabajo de grado pretende realizar un
diagndstico de las practicas gerenciales en la gestion del tiempo para el proyecto de La
Circunvalar de la Prosperidad, el cual se ubica en la ciudad de Barranquilla. El resultado de
este diagndstico evidenciara posibles malas practicas en la parte de planeacion y ejecucion
del proyecto sobre el area de conocimiento del tiempo, permitiendo asi realizar
recomendaciones para tomar futuras acciones.
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1.3 MARCO DE REFERENCIA PARA LA REALIZACION DEL DIAGNOSTICO DE
LOS PROCESOS GERENCIALES SEGUN EL PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE

De acuerdo al Project Management Institute (PMI), en su libro Project Management Body
of Knoledge (PMBOK), se define un proceso de la siguiente manera:

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre si, que se
realizan para crear un producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se
caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que se pueden aplicar
y por las salidas que se obtienen. (Project Management Institute, 2013) (p 47).

Adicional a la definicibn mencionada anteriormente, en un proceso es necesario tener en
cuenta los factores ambientales que rodean a la empresa y que pueden afectar, directa o
indirectamente, el desarrollo del proyecto y su gerencia. Por este motivo, a la hora de hacer
un diagndstico sobre un proceso gerencial, se debe evaluar las entradas, las herramientas,
las salidas y como el ambiente laboral en el que se desarrolla afecta este proceso.

Para asegurar el éxito de un proyecto, es necesario hacer una correcta seleccion de los
procesos requeridos con el fin de alcanzar los objetivos del proyecto. Estos procesos deben
satisfacer las expectativas de los stakeholders del proyecto sin necesidad de hacer
modificaciones en el alcance, el tiempo, el costo o la calidad del proyecto.

En el PMBOK se hace una descripcién de los procesos de la direcciéon de proyectos, los
cuales estan orientados a asegurar que el proyecto avance de forma eficaz a lo largo de su
ciclo de vida. A continuacién se hace una breve descripcién del grupo de procesos.

1.3.1 Grupo de Procesos Segun el PMBOK

El PMI, a través del PMBOK, hace reconoce 5 grupos de procesos a lo largo del ciclo de
vida de un proyecto y que pueden ser aplicados en cualquier parte.

e Grupo de Procesos de Inicio: son los procesos que se realizan para definir un nuevo
proyecto mediante la autorizacion de inicio del mismo.

e Grupo de Procesos de Planificacion: en este grupo se define el alcance del proyecto
y también se especifican los objetivos de este. Por ultimo, se define la hoja de ruta para
poder alcanzar los objetivos previamente establecidos.

e Grupo de Procesos de Ejecucidn: tienen que ver con los trabajos realizados a través
del ciclo de vida del proyecto con el fin de satisfacer las especificaciones que se
definieron en el grupo de procesos de planificacion.

e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: en este grupo de procesos se revisa y se
regula el progreso hecho en el proyecto. De esta forma se pueden identificar problemas
0 cambios necesarios para poder cumplir con los objetivos.

e Grupo de Procesos de Cierre: este grupo da cierre formalmente el proyecto una vez
este haya concluido.
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1.3.2 Areas del Conocimiento

Todo el grupo de procesos son a su vez agrupados en diez diferentes areas del
conocimiento.

Un Area de Conocimiento representa un conjunto completo de conceptos, términos y
actividades que conforman un &mbito profesional, un ambito de la direcciéon de
proyectos o un area de especializacion. Estas diez Areas de Conocimiento se utilizan
en la mayoria de los proyectos, durante la mayor parte del tiempo. Los equipos de
proyecto deben utilizar estas diez Areas de Conocimiento, asi como otras areas de
conocimiento, de la manera mas adecuada en su proyecto especifico. (Project
Management Institute, 2013) (p 60).

A continuacion se establecen las diez areas del conocimiento establecidas en el PMBOK:

e Gestion de la Integracién del Proyecto
e Gestion del Alcance del Proyecto

e Gestion del Tiempo del Proyecto

e Gestion de los Costos del Proyecto

e Gestion de la Calidad del Proyecto

e Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto
e Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

e Gestion de los Riesgos del Proyecto
e Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
¢ Gestion de los Interesados del Proyecto

Finalmente, el PMI correlaciona los grupos de procesos y las areas de conocimiento en una
matriz, la cual se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Matriz de Procesos y Areas del Conocimiento del PMI

Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

< Grupo de | Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Areas de
o Procesos de | Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
Conocimiento g e gt . 7 . .
Inicio Planificacion Ejecucidén Monitoreo y de Cierre
Control
4. Gestion de 4.1 Desarrollar el | 4.2 Desarrollar 4.3 Dirigir y 4.4 Monitoreary | 4.6 Cerrar
la Integracion Acta de el Plan para la Gestionar el Controlar el Proyecto
del Proyecto Constitucion Direccion del Trabajo del Trabajo o Fase
del Proyecto Proyecto Proyecto del Proyecto
4.5 Realizar el
Control
Integrado de
Cambios
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Tabla 2. (Continuacion) Matriz de Procesos y Areas del Conocimiento del PMI

5. Gestién del
Alcance del
Proyecto

5.1 Planificar la
Gestion del
Alcance

5.2 Recopilar
Requisitos

5.3 Definir el
Alcance

5.4 Crear la
EDT/WBS

5.5 Validar el
Alcance

5.6 Controlar el
Alcance

6. Gestion del
Tiempo del
Proyecto

6.1 Planificar la
Gestion del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar
las

Actividades

6.4 Estimar los
Recursos de las
Actividades

6.5 Estimar la
Duracion de las
Actividades

6.6 Desarrollar el
Cronograma

6.7 Controlar el
Cronograma

7. Gestiéon de los
Costes del
Proyecto

7.1 Planificar la
Gestion de los
Costos

7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar
el Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de la

8.1 Planificar la

8.2 Realizar el

8.3 Controlar la

Calidad del Gestion de la | Aseguramiento | Calidad
Proyecto Calidad de

Calidad
9. Gestion de los 9.1 Planificar la | 9.2 Adquirir el
Recursos Gestion de los Equipo del
Humanos del Recursos Proyecto
Proyecto Humanos 9.3 Desarrollar

el

Equipo del
Proyecto

9.4 Dirigir el
Equipo

del Proyecto

10. Gestién de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar
las
Comunicaciones

10.3 Controlar
las
Comunicaciones
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Tabla 2. (Continuacion) Matriz de Procesos y Areas del Conocimiento del PMI

11. Gestién de
los Riesgos
del Proyecto

11.1 Planificar la
Gestion de los
Riesgos

11.2 Identificar
los

Riesgos

11.3 Realizar el
Analisis
Cualitativo

de Riesgos

11.4 Realizar el
Analisis
Cuantitativo

de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

11.6  Controlar
los
Riesgos

12. Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2
las
Adquisiciones

Efectuar

12.3 Controlar
las
Adquisiciones

12.4 Cerrar las
Adquisiciones

13. Gestion de los
Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar
alos
Interesados

13.2 Planificar la
Gestion de los
Interesados

13.3 Gestionar
la
Participacion de

13.4 Controlar la
Participacién de
los

los Interesados

Interesados

Fuente: PML.

Se seleccionaron una serie de procesos dentro de esta matriz de procesos establecidos por
el PMI en el Project Management Body o Knowledge (PMBOK), para ser estudiados en el
proyecto. Estos procesos son: Iniciacion, Planeacién y Seguimiento y Control. Dentro de
los dos ultimos se hace énfasis solo en el &rea de conocimiento del Tiempo, dando asi el
alcance al presente documento

1.4 INFORMACION DEL PROYECTO

El proyecto se enmarca dentro de la nueva generacion de concesiones, conocidas como
concesiones 4G (Cuarta generacion), y nace debido a la creciente demanda de mejoras
viales en esta zona del pais, generadas por el incremento de trafico pesado producido por
los puertos de las ciudades de Cartagena y Barranquilla. La primera ola de concesiones
viales inicio en el afio de 1993 y se prolong6 hasta 1997. En esa oportunidad, y debido a la
apertura econémica a la cual entraba el pais, el presidente Gaviria propuso el Plan Vial de
la Apertura, cuyo objetivo era el de realizar una mejora cualitativa a la red vial. La segunda
generacion de concesiones viales se dio bajo los gobiernos de Samper y Pastrana, entre
los aflos 1995 y 1999. Esta generacion se encarg6 de solucionar los problemas de la
generacion anterior tratando de transmitir el riesgo al constructor, aun asi no se dieron
muchos avances. Durante el gobierno de Uribe, se generd la tercera ola de concesiones
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viales, las cuales iniciaron en el 2002 y finalizaron en el 2007. Esta Gltima generacion se
caracteriz6 por su fuerte inversion en vias secundarias y terciarias a nivel nacional.

El 4 de noviembre del afio 2014 se suscribe el contrato niumero 004 entre la Concesion
Costera Cartagena Barranquilla, MAB (Interventoria) y la Agencia Nacional de
Infraestructura (ANI) que tiene por objetivo “...El presente contrato de concesién bajo un
esquema de asociacion publico privada en los términos de la Ley 1508 de 2012, tiene por
objeto el otorgamiento de una concesion para que de conformidad con lo previsto en este
contrato, el Concesionario, por su cuenta y riesgo, lleve a cabo el proyecto. El alcance fisico
del proyecto se describe en la Parte Especial y en el Apéndice Técnico 171...”. De esta forma
se dio el inicio del proyecto.

Las vias objeto de la concesion son el corredor Cartagena-Barranquilla y la via denominada
Circunvalar de la Prosperidad ubicada en la ciudad de Barranquilla. La longitud estimada
de los tramos es de 109,9 Km para el trayecto de Cartagena a Barranquilla 'y 36,7 Km para
la Circunvalar de la Prosperidad. Segun la Concesién Costera Barranquilla Cartagena
(2015), el propdsito del proyecto es el siguiente:

El proposito fundamental del corredor es desarrollar unas vias de altas
especificaciones para garantizar la conexién entre las ciudades de Cartagena y
Barranquilla con un Nivel de Servicio Optimo en los sectores de acceso en los cuales
se adelanta un desarrollo urbanistico y turistico de gran importancia y una via
Circunvalar en Barranquilla que permitira delimitar urbanisticamente la ciudad y
agilizara la movilizacion y el acceso hacia la zona portuaria sobre el Rio Magdalena.

El proyecto fue dividido en 6 distintas unidades funcionales (UF) para efectos de control y
entrega. En la tabla 3 se muestra el alcance de los trabajos en las diferentes unidades
funcionales. Posteriormente, en la ilustracién 2, se observa la ubicacién general del
proyecto. La linea azul corresponde al corredor vial entre Cartagena y Barranquilla y esta
representado en la unidad funcional 1,2,3 y 4. La linea color naranja corresponde a la
Circunvalar de la Prosperidad representada en la unidad funcional 5y 6.

Teniendo en cuenta la magnitud del proyecto, el presente estudio se va a centrar en la
unidad funcional 5 y 6, correspondiente a la Circunvalar de la Prosperidad. Dicha via inicia
en el municipio de Malambo (Atlantico) y finaliza Barranquilla, en la interseccion de la Via
40 con la Avenida Circunvalar.
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Tabla 3. Distribucién de las unidades funcionales

UF Inicio Fin Descripciéq Qengrgl de
Intervencién Inicial
Operacion y mantenimiento del Anillo
Vial de Crespo (Tunel de Crespo).
1 Cone.xic’)n con PRA+434 Construccion de Io,s.puentes La
Avenida Santander Bocanay Las Américas.
Construccion de segunda calzada y
cicloruta.
Construccion de segunda calzada
2 PR1+905 PR7+500 | mediante viaductos en la direccién
Cartagena — Barranquilla
Operacion y mantenimiento de doble
3 PR7+500 PR97+150 | calzada existente. Rehabilitacion de
calzada sencilla actual.
4 PR97+150 PR109+133 ngoramlento de doble calzada
existente
PR68+000 de la PR112+§00 Con.struccién de la doble calzada de
5 via 2516 de lavia | la Circunvalar entre Malambo y
9006 Galapa
Construccion de la doble calzada de
5 PR112+300 de la Glorieta de | la Circunvalar entre Galapa —
via 9006 Las Flores | Interseccidn con la via al Mar —
Glorieta de Las Flores

Fuente: Concesion Costera Cartagena Barranquilla.
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llustracion 2. Ubicacion general del proyecto
Fuente: Concesién Costera Cartagena Barranquilla.

En las siguientes fotografias se puede apreciar los avances que tiene el proyecto. Estas
fotografias fueron tomadas en diferentes frentes de trabajo y no tienen mas de un par de
meses de antigiiedad. Estas visitas en campo ayudan a entender el alcance de los trabajos
realizados, pero adicionalmente, da una idea de la cantidad de actividades que aun faltan
por ser completadas.
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Fotografia 2. Avances del proyecto

Fotografia 1. Avances del proyecto
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Fotografia 3. Avances del proyecto

Fotografia 4. Avances del proyecto
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1.5 PROCESOS GERENCIALES SEGUN EL PMBOK

Como ya se comentd, el PMBOK hace una numeracién de procesos gerenciales, los cuales
deben realizarse en para que un proyecto resulte exitoso. En este documento se hara
énfasis en los procesos de iniciacion, planeacion y seguimiento y control.

1.5.1 Proceso de Iniciacion (Project Charter)

Segun el PMBOK, el Acta de Constitucién del Proyecto, o Project Charter; es el puntapié
inicial del proyecto y define, en primer lugar, el Gerente del proyecto, y posteriormente, las
restricciones que tiene el mismo en cuanto al alcance, el tiempo y el costo. Por dltimo, se
definen los parametros de éxito del proyecto.

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto es el proceso de desarrollar un
documento que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al
director de proyecto la autoridad para asignar los recursos de la organizacién a las
actividades del proyecto. El beneficio clave de este proceso es un inicio y unos limites
del proyecto bien definidos, la creacion de un registro formal del proyecto y el
establecimiento de una forma directa para que la direccion general acepte
formalmente y se comprometa con el proyecto (Project Management Institute, 2013,
p. 65).

Para poder elaborar correctamente el Acta de Constitucion del Proyecto, se establece un
proceso en el cual se necesitan unas entradas, unas herramientas y técnicas, este proceso
tendra como salida el documento final. Las entradas de este proceso son:

e Enunciado del trabajo del proyecto: SOW por sus siglas en inglés “statement of work”.
Es una descripcion de los productos, servicios o resultados de los entregables del
proyecto.

e Caso de negocio: determina si el proyecto es viable o no a partir de la inversion
requerida.

e Acuerdos: puede entenderse como contratos, memorandos de entendimiento o inclusive
como acuerdos verbales para definir una intencion.

e Factores ambientales de la empresa: tiene que ver con la cultura de la empresa, el
organigrama que se maneja, el manejo del personal y todos esos aspectos que influyen
en la productividad de la compafiia.

e Activos de los procesos de la organizacion: son procesos, software o informacion
historica que puede ayudar al desarrollo de un proyecto.

Las herramientas y técnicas utilizadas para este proceso son:
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¢ Juicio de expertos

e Técnicas de facilitacion: algunos ejemplos de estas técnicas son la lluvia de ideas o
gestion de reuniones.

"
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llustracion 3. Diagrama de flujo para el desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto

Fuente: PML.

La salida de este proceso es el Acta de constitucion del Proyecto. Como se puede ver en
la ilustracion 3, el PMI define el diagrama de flujo para realizar el Acta de Constitucion del
Proyecto y de esta forma dar el inicio formal al mismo.
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1.5.2 Proceso de Iniciacion (Identificacion de Stakeholders)

Los stakeholders, o interesados del proyecto, son aquellas personas u organizaciones que
pueden afectar o verse afectadas por el proyecto. Este grupo puede afectar de forma
positiva 0 negativa el proyecto, por esta razén, el PMBOK hace hincapié en este tema.

Los interesados del proyecto son individuos, grupos u organizaciones que pueden
afectar, verse afectados o percibirse a si mismos como afectados por una decision,
actividad o resultado de un proyecto. Comprenden personas y organizaciones como
clientes, patrocinadores, la organizacibn ejecutora o el publico, que estan
involucrados activamente en el proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados
de manera positiva o0 negativa por la ejecucion o la conclusion del proyecto. También
pueden influir sobre el proyecto y sus entregables. Los interesados pueden
encontrarse en diferentes niveles dentro de la organizacion y poseer diferentes
niveles de autoridad, o bien pueden ser externos a la organizacion ejecutora del
proyecto (Project Management Institute, 2013, p. 393).

La ilustraciéon 4 muestra un diagrama de flujo, propuesto en el PMBOK, el cual muestra los
pasos a seguir para la identificacién de los stakeholders de un proyecto. La gestién de
stakeholders para cualquier tipo de proyecto, de acuerdo al PMBOK, cuenta con 4
procesos:

1. Identificacion de stakeholders.

2. Plan de gestion de stakeholders.

3. Gestidn de la participacion de los stakeholders.
4. Control de la participacion de los stakeholders.

En el presente documento, el interés se centra en el primer proceso, cuyo objetivo segun el
PMI es

El proceso de identificar las personas, grupos u organizaciones que podrian afectar o
ser afectados por una decision, actividad o resultado del proyecto, asi como de
analizar y documentar informacion relevante relativa a sus intereses, participacion,
interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto. (Project
Management Institute, 2013, p. 390).
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llustracion 4. Diagrama de flujo para la identificacion de los Stakeholders

Fuente: PML.

Para poder hacer una identificacion de los interesados es necesario tener claro los
siguientes insumos:

¢ Acta de Constitucion del Proyecto.
e Factores ambientales de la empresa.
e Activos de los procesos de la organizacion.

Con estos datos de entrada se procede a hacer un listado con los stakeholders del proyecto
y su rol. Usualmente, este proceso suele tomar tiempo ya que hay interesados que no son
faciles de detectar. Ademas, también es comin que a medida que avanza el proyecto, se
encuentren nuevos stakeholders que no se habian identificado en este proceso.

Posteriormente se procede a hacer un analisis de stakeholders, el cual segin el PMBOK
tiene por objetivo recopilar y analizar los intereses que este grupo tienen en el proyecto o
en el desarrollo de este. Para esto, existen diferentes modelos como lo son:

e Matriz poder/interés

e Matriz de poder/influencia
¢ Matriz influencia/impacto
¢ Modelo de prominencia
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Una vez realizado este analisis se cuenta con la identificacion de los stakeholders, la
informacién relevante de ellos (Expectativas, influencia, etc) y la clasificacion es posible
continuar con el proceso de planeacioén. Esto serd una herramienta fundamental para
determinar el plan de gestién de stakeholders.

1.5.3 Proceso de Planeacion

El Project Management Body of Knowledge plantea una serie de estandares para realizar
la planeacién del proyecto, y en este caso en especial, el cronograma del mismo. En la
siguiente ilustracién se observa un diagrama de flujo, el cual explica como es el deber ser
de la gestion del tiempo de un proyecto.

El diagrama de flujo mostrado en la ilustracion 5 muestra los pasos para la gestion del
tiempo del proyecto. Este diagrama de flujo contiene 3 partes fundamentales: Entradas,
herramientas y técnicas y salidas (Project Management Institute, 2013, p 144).

Las entradas de este diagrama de flujo segun el PMBOK son:

e Plan para la direcciéon del proyecto: incluye la WBS del proyecto, asi como informacion
gque pueda afectar el desarrollo del proyecto.

¢ Acta de Constitucion del Proyecto.

e Factores Ambientales de la Empresa: estos factores incluyen la estructura
organizacional, el software disponible y la cultura dentro de la empresa.

e Activos de los procesos de la organizacién: estos activos incluyen la informacién
historica, herramientas para control del cronograma, procedimientos de cambios y
control de riesgos.

Una vez se tienen los insumos necesarios para elaborar el cronograma del proyecto, se
procede a realizar las siguientes actividades para estructurar el cronograma:

¢ Definir actividades: identificar las acciones especificas que son necesarias para poder
concebir los entregables del proyecto.

e Secuenciar las actividades: se identifican las relaciones que hay entre las actividades
identificadas para relacionarlas.

e Estimar recursos: estimacién de materiales, recurso humano o equipos necesarios
para el desarrollo de las actividades.

e Estimar duracion: determinar la cantidad de tiempo necesaria para el desarrollo de las
actividades.

Las herramientas y técnicas segun el PMBOK para el desarrollo del cronograma, una vez
se hayan efectuado las actividades anteriormente mencionadas son:

30



¢ Juicio de expertos.

e Técnicas analiticas: estas técnicas pueden ser software para montar el cronograma,
metodologias de programacion, enfoques de estimacion entre otros. Una de las técnicas
mas utilizadas es la de la ruta critica.

e Reuniones.
Por ultimo, la salida de acuerdo a los estandares del PMBOK es:

¢ Plan de Gestion del Tiempo: Dentro de este plan, un elemento fundamental es el
cronograma del proyecto.

Para la elaboracion de la planificacion de los trabajos del proyecto, es muy importante tener
los aportes, o requerimientos, de los diferentes actores del proyecto, tanto internos como
externos. Esto asegura que se estén tomando en cuentas todas las partes interesadas, y
adicionalmente, se asegura una constante retroalimentacion de ellos para consolidar un
plan de trabajo estructurado. Aun asi es importante recalcar que esta retroalimentacion no
puede ser indefinida y debe tener unos tiempos, los cuales son definidos por el equipo del
proyecto o por las politicas de la compaiiia.
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llustracion 5. Diagrama de flujo de la gestidn del tiempo

Fuente: PMLI.
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1.5.4 Proceso de Seguimiento y Control

De acuerdo al (Project Management Institute, 2013), este grupo de procesos implica el uso
de herramientas y/o técnicas para realizar mediciones a las variables que son
representativas durante el desarrollo del proyecto, para este caso en especial, la variable
gue se monitorea y controla es el tiempo (llustracién 6). Estas mediciones son presentadas
a todas aquellas personas interesadas en el comportamiento de esta variable, para que en
caso de atrasos, se tomen las medidas necesarias para volver al plan original.

Para poder realizar el control del tiempo en cualquier proyecto es necesario contar con los
siguientes elementos:

¢ Plan de direccién del proyecto.

e Cronograma del proyecto.

¢ Informes de desempefio del trabajo realizado.
e Activos de los procesos de la organizacion.

Con las entradas mencionadas anteriormente se hace el andlisis de los trabajos realizados
en el momento de hacer el corte respectivo. Apoyado este analisis se pretende hacer una
comparacion con el plan original del proyecto, determinando de esta forma el porcentaje de
trabajo terminado y el tiempo restante para terminar el trabajo en ejecucion. Para este
andlisis se pueden utilizar diferentes técnicas como lo son el andlisis de tendencias, el
método de ruta critica, el método de la cadena critica o la gestion de valor ganado. Estas
evaluaciones también se hacen con el apoyo de software que ayudan a dinamizar estos
trabajos.

Para iniciar el control es necesario hacer una revision del desempefio de los trabajos
realizados, dentro de los cuales se pueda comprar el avance realizado con respecto a la
linea base. Dentro de los aspectos que se registran estan: fecha real de inicio, fecha real
de finalizacién (en caso de que se haya finalizado una actividad), porcentaje completado y
el tiempo restante para la finalizacién de los trabajos (en caso de que aun no se haya
finalizado la actividad).

Los software de control son una herramienta fundamental para realizar las actividades de
control, ya que permiten visualizar de forma facil y rapida los aspectos sobre los cuales se
desea hacer seguimiento. Con esta herramienta es posible comparar las fechas reales en
las cuales se inicia y se termina una actividad y compararla con la linea base. Esto hace
que sea muy sencillo identificar una desviacion con respecto al plan original, y asi predecir
los efectos que puede tener mas adelante, de esta forma se pueden tomar acciones para
que no se afecte la finalizacion del proyecto.
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llustracion 6. Diagrama de flujo para el control de un proyecto.

Fuente: PML.

El resultado debe ser un informe completo en el cual se indique si se esta cumpliendo con
el cronograma de trabajo inicialmente propuesto. Adicionalmente, se hace un pronéstico de
los trabajos faltantes basado en el desempefio de las labores realizadas a la fecha de corte.

Una vez conocidos los resultados del analisis se tienen dos escenarios. El primero es que
el proyecto avanza de acuerdo al plan, por lo cual no seria necesario hacer algan cambio.
El segundo escenario muestra atrasos y alertas en los trabajos realizados. En este segundo
escenario se debe establecer de forma clara las razones por las cuales existen atrasos, y
adicionalmente, proponer planes que muestren como retomar al plan inicial y como evitar
que estos atrasos se puedan volver a presentar. Dicho plan debe ser presentado a la
Gerencia del proyecto y debe ser aprobado para puesta en marcha.

Existe la posibilidad de que se tengan que hacer cambios durante la ejecucion del proyecto,
con el fin de replantear los trabajos futuros y la linea base. En este caso se deben explicar
las razones de la solicitud de cambios y su alcance, lo cual seréd posteriormente evaluado
por la gerencia del proyecto y eventualmente aprobado.
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2 IDENTIFICACION DE PROCESOS GERENCIALES

Tomando en cuenta la metodologia de “Evaluacién Intermedia” de proyectos, se planted un
proceso para poder desarrollar la evaluacion de las practicas gerenciales del proyecto
“Construccion de la Circunvalar de la Prosperidad” ubicado en la ciudad de Barranquilla. En
la siguiente ilustracion se muestra como se desarrolla dicho proceso.

llustracion 7. Proceso para evaluar el proyecto "Construccién de la Circunvalar de la Prosperidad” en la ciudad
de Barraquilla.

Este proceso, mostrado en la ilustracién 7, consiste en lo siguiente:

e Extraer la informacion relevante del proyecto que esté disponible, para de esta forma
tener una vision de los distintos procesos gerenciales que intervienen para el desarrollo
del proyecto.

e A partir de la informacién recopilada, identificar los procesos gerenciales que se
realizaron en la iniciacion y planeacién del proyecto. También se debe hacer el mismo
proceso con el seguimiento y control, el cual es el que se desarrolla en el proyecto
actualmente.

¢ Realizar una descripcion de los procesos identificados con la informacion obtenida de
las diversas fuentes.

e Hacer una comparacion con lo que se debi6 haber realizado en estos procesos, tomando
como base de comparacion la matriz de procesos presentada en el Project Management

Body of Knowledge (PMBOK).

e Hacer una evaluacion a partir de lo observado en la comparacion realizada a los
procesos gerenciales.
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2.1 RECOPILACION DE LA INFORMACION

La informacién que sirve como base para la evaluacion del proyecto “Construccion de la
Circunvalar de la Prosperidad” se encontré dos fuentes. La primera fuente es publica y
corresponde a la Agencia Nacional de Infraestructura (ANI), la cual tiene por objetivo lo
siguiente.

Planear, coordinar, estructurar, contratar, ejecutar, administrar y evaluar proyectos de
concesiones y otras formas de Asociacion Publico Privada - APP, para el disefio,
construccién, mantenimiento, operacioén, administracién y/o explotacion de la
infraestructura publica de transporte en todos sus modos y de los servicios conexos
o relacionados y el desarrollo de proyectos de asociacién publico privada para otro
tipo de infraestructura publica cuando asi lo determine expresamente el Gobierno
Nacional respecto de infraestructuras semejantes a las enunciadas en este articulo
(ANI, 2017).

Dentro de esta fuente publica se pueden encontrar los siguientes documentos:

e Apéndice técnico: alcance del proyecto.

e Apéndice técnico: especificaciones generales.
¢ Apéndice técnico: plan de obras

¢ Acta de inicio de fase de construccion.

¢ Acta de inicio de proyecto

La segunda fuente es privada, y es quien desarrolla el proyecto. La compafiia a cargo es la
Concesion Costera Cartagena Barranquilla S.A.S. Ellos, por politicas, no puede entregar
toda la informacién solicitada, aun asi, se pudo contactar varios miembros que
proporcionaron informacion sobre los siguientes temas:

e Matriz de stakeholder.

¢ Elaboracion de la WBS.

e Elaboracién del cronograma.
e Control de Tiempo.

Para la recopilacion de la informacion se solicitd permiso a la Gerencia de la Concesion
Costera Cartagena Barranquilla, quien gustosamente accedié y contacto al personal que
podia ser el idoneo para la finalidad del presente estudio. Se logré una entrevista con el
ingeniero encargado del control de tiempo y costos del proyecto, quien esta vinculado a la
companiia desde febrero de 2015, es decir, dos meses después de la firma del contrato con
la Agencia Nacional de Infraestructura para el inicio del proyecto. Esta entrevista fue
fundamental, ya que esta persona tuvo una participacion activa en toda la etapa de
iniciacion y planeacion del proyecto, y por su cargo actual, es la persona que mas
informacion podia brindar sobre el monitoreo y control de las actividades desarrolladas en
campo.
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Por politicas de la empresa, no fue posible acceder a ciertos documentos, como por ejemplo
las actas de corte de avance de obra. Para subsanar esto, se pudo obtener informacion de
como se desarrollaron los procesos de iniciacion y planeacién del proyecto. Adicionalmente,
también se obtuvo informacion de cdmo se desarrolla el proceso de seguimiento y control,
pues el proyecto se encuentra en etapa de ejecucion.

Para realizar el diagndéstico es necesario tener en cuenta aspectos que pueden influenciar
en el desarrollo de las practicas gerenciales, y por ende, del proyecto. De acuerdo al
PMBOK, los factores organizacionales que influyen directamente en el desarrollo del
proyecto son:

e La cultura y estilos de organizacion: La Concesion Costera Cartagena Barranquilla fue
creada en el afio 2014 para el desarrollo del mejoramiento de la via Cartagena
Barranquilla y la construccién de la Circunvalar de la Prosperidad, por este motivo se
puede decir que tiene una cultura organizacional que apenas se esta creando, como en
toda empresa reciente.

¢ Comunicacion de la organizacion: al ser una empresa recientemente creada, el tema de
las comunicaciones evolucionard a medida que avanza el proyecto. Aun asi, cabe
resaltar que los canales de comunicacion han sido claramente establecidos desde el
inicio del proyecto.

e Estructura de la organizacion: este tema fue desarrollado por el Gerente una vez fue
nombrado. Aun asi, se ha notado a medida que avanza el proyecto que han sido
restructuradas varias areas. Esto se realiza, segun lo conversado por la gerencia, debido
a la falta de resultados.

2.2 PROCESOS GERENCIALES

En la tabla 4, se enumeran una serie de procesos, los cuales se basan en la matriz de
procesos del PMBOK, y los cuales van a ser objeto de estudio a partir de la informacion
recopilada del proyecto “Construccion de la Circunvalar de la Prosperidad” en la ciudad de
Barranquilla y que va a servir para el posterior diagndstico.

A partir de la informacion recopilada por las dos fuentes, se hace referencia al estado de
los procesos para responder la pregunta ¢Qué se hizo?, en el marco de una evaluacion
intermedia de proyectos. Una vez revisado esto, y tomando en cuenta las recomendaciones
del Project Management Institute (PMI), se plantearan recomendaciones en los procesos
seleccionados. Es necesario aclarar que las practicas promovidas en el Project
Management Body of Knowledge no son de obligatorio cumplimiento, pero si esta
comprobado que son efectivas para el desarrollo de cualquier tipo de proyecto.
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Tabla 4. Procesos gerenciales seleccionados

Areas de
Conocimiento

Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

Grupo de
Procesos de
Inicio

Grupo de
Procesos de
Planificaciéon

Grupo de
Procesos de
Ejecucion

Grupo de
Procesos de
Monitoreo y
Control

Grupo de
Procesos
de Cierre

4. Gestion de
la Integracion
del Proyecto

4.1 Desarrollar el
Acta de
Constitucion

del Proyecto

6. Gestion del
Tiempo del
Proyecto

6.1 Planificar la
Gestién del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar
las

Actividades

6.4 Estimar los
Recursos de las
Actividades

6.5 Estimar la
Duracion de las
Actividades

6.6 Desarrollar
el

Cronograma

6.7 Controlar el
Cronograma

13. Gestion de
los

Interesados

del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

Fuente: PML.

2.2.1 Procesos de Iniciaciéon

Este grupo se compone por aquellos procesos que se deben realizar para definir un nuevo
proyecto 0 una nueva etapa de un proyecto, obteniendo la autorizacion correspondiente.
De acuerdo al (Project Management Institute, 2013), en esta etapa se define el alcance del
proyecto, comprometiendo de esta forma los recursos financieros necesarios para el
desarrollo del mismo. También se establecen las restricciones del proyecto en alcance,
tiempo y costo. Adicionalmente, se definen los stakeholders, tanto internos como externos,
gue pueden participar a lo largo del proyecto. Por ultimo, se nombra al gerente del proyecto
y se registra en el acta de constitucion, o Project Charter.
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El objetivo principal de este grupo de procesos es “alinear las expectativas de los
interesados con el propdsito del proyecto, darles visibilidad sobre el alcance y los objetivos,
y mostrar cdmo su participacion en el proyecto y sus fases asociadas puede asegurar el
logro de sus expectativas” (Project Management Institute, 2013, p 53).

2.2.1.1 Hallazgos del Proceso de Iniciacion en la Concesién Costera Cartagena
Barranquilla

Como se observo en la tabla 2 del presente documento, el proceso de iniciacion se divide
en dos actividades. La primera es la creacion del acta de constitucion del proyecto, y la
segunda es la identificacién de los stakeholders del mismo. A continuacién se mencionan
los hallazgos de estas dos actividades en el proyecto de la Circunvalar de la Prosperidad.

2.2.1.1.1 Acta de constitucion del Proyecto (Project Charter)

Dentro del proceso de planeacion, se encontré que la designacién del Gerente de la
Concesion fue hecha en la junta de socios y su nombramiento quedo registrado en el acta
de la reunién. Estos documentos son privados, por lo cual el acceso a estos fue negado.
Adicionalmente, se descubrié que no se realiz6é un acta de constitucion, o Project Charter,
para iniciar el proyecto. De acuerdo a lo conversado con el personal de la Concesion
Costera Cartagena Barranquilla, el tiempo para la realizacion del mismo se habia estipulado
en 30 meses a partir de la firma del contrato con los constructores, lo cual se realizé el 3 de
noviembre del 2015, por lo cual la obra debe ser entregada el 3 de mayo de 2018.

El hecho de no realizar el Acta de Constitucion del Proyecto se explica en los siguientes
puntos:

e La Concesion Costera Cartagena Barranquilla es una empresa creada con el objetivo de
construir, operar y realizar labores de mantenimiento sobre las vias adjudicadas, las
cuales son el corredor Cartagena-Barranquilla y la Circunvalar de la Prosperidad. Esto
quiere decir que no es necesario alinear el proyecto con los objetivos estratégicos de la
empresa.

¢ La designacion del Gerente fue hecha poco tiempo después de la firma del contrato de
la empresa con la Agencia Nacional de Infraestructura, momento en el cual aln no se
tenia una planta fisica para el funcionamiento de la sede administrativa, por lo cual el
nombramiento quedo plasmado en el acta de la reunién celebrada.

e Este documento también implica un reconocimiento de que el proyecto debe realizarse,
pero la empresa fue creada con el Unico objetivo de desarrollar este proyecto.

e Las restricciones del proyecto, las cuales son fundamentales en el Project Charter, se
encontraban definidas en el contrato suscrito con la Agencia Nacional de Infraestructura.

38



En el estudio de prefactibilidad, desarrolla por la ANI y el FONADE (Fondo Nacional de
Proyectos de Desarrollo), se establece un cronograma inicial para el desarrollo de la
Circunvalar de la Prosperidad, el cual se observa en la siguiente ilustracion.

Tramo 2. Circunvalar de la Prosperidad del Atlantico

12014 | 112014 | 12015 | 112015 | 12016 | 112016 | 12017 | 12017 | ———o 112039

UF1
UF2

Etapa de preconstruccion
Etapa de construccion

I Etapade operacion y mantenimiento

llustracion 8. Cronograma inicial de la Circunvalar de la Prosperidad

Fuente: ANI.

En este cronograma preliminar no se esté incluyendo la etapa licitatoria, Unicamente las
etapas de preconstruccion, construccion y operacion y mantenimiento. Se puede observar
que no se ha podido cumplir con los tiempos propuestos, y ha tenido un retraso de
aproximadamente 6 meses. Por ejemplo, la etapa de construccién se inicié en noviembre
de 2015 con la firma del acta de inicio de construccion entre la Concesion Costera
Cartagena Barranquilla y los diferentes constructores. De acuerdo al cronograma
preliminar, esta actividad se debia desarrollar a inicios del segundo semestre del afio 2015.

La etapa de construccién se estimé en 18 meses, pero realmente el tiempo empleado va a
ser de 30 meses, ya que durante la etapa de planeacion se contaban con todos los estudios
y disefios necesarios para determinarlo. Este tipo de diferencia en los tiempos se entiende
ya que en la etapa de prefactibilidad no se cuentan con unos estudios ni disefios para poder
hacer un estimativo real del tiempo que tardara el proyecto en desarrollarse.

2.2.1.1.2 Identificacion de Stakeholders

Dentro del proceso de iniciacién del proyecto, llevado por parte de la Concesién Costera
Cartagena Barranquilla, la identificacién de stakeholders tuvo un desarrollo muy pobre y
nunca se complet6. Se encontré que se hizo un estudio de stakeholders para la parte
constructiva, dentro de los cuales se incluy6 a los constructores, al area predial y al area de
redes. Se establecié la importancia de cada uno de ellos y a partir de esto se establecié un
plan para el manejo de estos. Aun asi, no se utilizaron las herramientas de analisis
mencionadas por el PMBOK para determinar la importancia de cada interesado, asi como
su impacto en el proyecto; por lo cual, la estrategia en un principio fue la de manejar de la
misma forma a estos tres stakeholders. Este error se evidencio en el momento en que se
inicio la ejecucidén del proyecto ya que se dieron cuenta que el area predial tenia un poder
muy alto, pues si no logran llevar a cabo su gestion se atrasaba todo el proyecto.

39



Por otro lado, se realiz6 la identificacion de otros stakeholders del proyecto, dentro de los
cuales estaban los duefios de los predios, empresas publicas (agua, luz y gas), la
comunidad, etc. Desafortunadamente nunca se complet6 el analisis de la matriz y quedo
solo con la identificacién. Al no continuar con el analisis, no se define la estrategia a usar
con los diferentes interesados que fueron identificados. Esto ha sido un problema realmente
grave para completar el proyecto, ya que se a medida que avanzaba el tiempo, la Concesion
Costera Cartagena Barranquilla se percatd que los propietarios de los predios, en los cuales
se iba a desarrollar el proyecto, generaban retrasos por no querer negociar con la empresa.
También se percataron que las empresas publicas no contaban con la disposicion de
solucionar lo mas pronto posible el tema de interferencia de redes con el proyecto, por lo
que los trdmites ante dichas entidades han tomado mucho més tiempo de lo proyectado.

En febrero de 2013 se concluyd el estudio de prefactibilidad del proyecto completo,
incluyendo el tramo Cartagena-Barranquilla y la Circunvalar de la Prosperidad. Este estudio
contempla una descripcion del proyecto, su alcance, requerimientos minimos de disefio de
la etapa de prefactibilidad, un costo estimado y posibles fuentes de financiacion (ANI;
FONADE, 2013). En el capitulo cuarto, numeral 4.1.1 se hace referencia a los actores del
proyecto, los cuales se mencionan a continuacion:

e Actores Financieros:

Entidad contratante (Ministerio de Transporte).
Entidad ejecutora (ANI).
Interventoria.

Usuarios de la via.

Vehiculo de propdsito especial.
Sociedad fiduciaria.
Accionistas.

Acreedores.

Constructor.

Operador.

Inversionistas institucionales.
Sindicatos de bancos.
Garante.

Tenedores de bonos.

Emisor.

VVVVVVVVVVVYVYVYYVYY

e Actores Operativos:

Empresa operadora.

Subcontratista ITS.

Subcontratista recaudo de peajes.

Subcontratista equipos (ambulancias, equipos, etc).
Otros subcontratistas.

YVVVVYY

Al ser este un estudio de prefactibilidad del proyecto, seguramente tuvo un mayor desarrollo
en la etapa de factibilidad y debia ser tomado en cuenta en la etapa de planeacién de la
empresa cuando iniciaron el estudio de stakeholders. Adicionalmente, se observa que no
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se encuentran los duefios de los predios, desestimando asi un stakeholder fundamental del
proyecto, aunque se esté hablando de la etapa de prefactibilidad.

2.2.1.2 Consecuencias en el Proceso de Iniciacion

Las consecuencias han sido separadas en las distintas actividades que componen el
proceso de planeacién, y a continuacién se muestran.

2.2.1.2.1 Consecuencias en el Acta de constitucién del Proyecto (Project Charter)

Este documento, de acuerdo al PMBOK, tiene registrado claramente el alcance del
proyecto, los criterios de éxito del mismo, el Gerente que se desigha y es la forma en la
cual la Concesién Costera Cartagena Barranquilla adquiere el compromiso formal para la
ejecucion del proyecto.

De acuerdo a la informacién obtenida por parte de la Concesion Costera Cartagena
Barranquilla, todos los criterios y la informacién que trae el Acta de Constitucién del
Proyecto son conocidos. El problema radica en que la informacién esta dispersa en
diferentes documentos anexos al contrato firmado con la Agencia Nacional de
Infraestructura y no esta consolidada en un solo documento. Adicionalmente, este
documento otorga poderes al Gerente para tomar las decisiones que considere pertinentes
para el cumplimiento de los criterios de éxito del proyecto, por lo cual se considera que
existe un vacio en este proceso sin este documento.

Las consecuencias de no tener un Project Charter, o Acta de Constitucion del Proyecto,
son:

¢ No tener claro el alcance, los entregables ni los objetivos del proyecto. Si estos aspectos
no se tienen claros, no se puede empezar un proyecto, pues la planeacién se debe hacer
teniendo en cuenta estos tres aspectos.

¢ Sin este documento, un gerente de proyectos no sabe cuales son sus restricciones en
alcance, tiempo y costo. Por lo cual se vuelve muy dificil, o imposible, hacer un proceso

de planeacion.

¢ Lafalta de este documento tiene como consecuencia una designacion formal del gerente
que va a estar a cargo de este proyecto.

¢ No se tienen definidos los requisitos de aprobacion de los entregables del proyecto.

¢ No se conoce ni el nombre ni el nivel de autoridad del patrocinador de este proyecto o
quienes autorizan el Project Charter.

Teniendo en cuenta estas razones, quien sea nombrado como gerente deberia pedir que
se realice el Project Charter con todos sus elementos, pues al final, va a ser bajo estos
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criterios como se va a evaluar la gestion de un gerente en un proyecto. En este caso no
deberia ser diferente, por lo cual se debié montar el documento independientemente de las
razones que dan a pensar que no era necesario.

2.2.1.2.2 Consecuencias en la Identificacién de Stakeholders

En este caso, por no haber hecho un estudio de los interesados, hizo que no se tuviera un
plan de gestion de stakeholders, por lo cual no se tenia claro, por ejemplo, que estrategia
usar frente al propietario que tuvieran una actitud poco deseable al momento de negociar.
Tampoco se posee informacién de los requerimientos de los stakeholders y como
consecuencia no hay un plan para cubrir dichos requerimientos. Aunque este problema fue
detectado en una etapa temprana de la ejecucién del proyecto, la Concesion Costera
Cartagena Barranquilla no hizo un estudio de stakeholders en ese momento para poder
tener argumentos y un plan de gestiéon. Lo que se observo en el area predial es una rotacion
de personal debido a la falta de resultados, y a nivel del proyecto, se tienen grandes retrasos
en obra que hace pensar que es casi imposible entregar a tiempo el proyecto.

La consecuencia de la mala gestién de los stakeholders del proyecto, y en este caso en
especial, con los propietarios de los predios por los cuales pasa el proyecto, se evidencia
en los avances de obra. De acuerdo a la informacién proporcionada por la Concesion
Costera Cartagena Barranquilla, de los 16,5 kilbmetros que componen la unidad funcional
5, se han liberado 14 kilometros. En la unidad funcional 6, la cual esta compuesta por 20
kilometros, solo se han liberado 9. Esto muestra que para la unidad funcional 5, la gestion
predial tiene un cumplimiento del 85% aproximadamente, mientras que para la unidad
funcional 6 la misma gestion cuenta con un 45% de cumplimiento. El proyecto como tal,
tiene un avance del 63% en la liberacion de predios. Si se tiene en cuenta que la fecha de
entrega del proyecto es el 3 de mayo de 2018, la gestion predial ya deberia haber liberado
el 100% de los predios.

La experiencia en campo, Yy la interaccion con diferentes duefios de predios por los cuales
pasa el proyecto, muestran falencias en la gestion del area predial frente al trato con ellos.
Durante los afios de trabajo en campo se han generado dudas por parte de los propietarios
e inquietudes que se resumen a continuacion:

¢ Los propietarios no siempre tienen claro como es el proceso que se va a seguir para que
la nacion, a través de la Concesion Costera Cartagena Barranquilla, adquiera los
predios, o la parte de los predios en los cuales se va a desarrollar el proyecto.

¢ Se quejan de la falta de comunicacién por parte de los abogados del area predial de la
Concesion Costera Cartagena Barranquilla. Muchos propietarios alegan que pasan
semanas sin tener razon alguna del proceso, en especial cuando se les asegura que un
abogado estara en permanente contacto con ellos.
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¢ Los propietarios se quejan de que han tenido contactos hasta con tres distintos abogados
durante el proceso de adquisicion del predio por parte de la Concesion Costera
Cartagena Barranquilla. En muchas ocasiones el abogado nuevo que llega a continuar
el proceso no esta actualizado de los avances del proceso, lo cual genera molesta e
incomodidad a los propietarios.

Estos problemas parte de la falta del plan de gestion de stakeholders, ya que no se tiene
clara la estrategia de comunicacion con este grupo de actores del proyecto, y teniendo en
cuenta que la influencia que tienen sobre el proyecto es tan grande, es un punto que se
debio estudiar a fondo en la etapa de iniciacion y planeacion del proyecto. Por otro lado, se
esta evidenciado que la rotacién de personal impacta de forma directa la gestién del area
predial con los propietarios del proyecto. Si bien es algo comun en todas las empresas, en
este caso se deberia tener un plan de accién para este caso. Actualmente, cuando un
abogado nuevo entra al area predial tiene que empezar a actualizarse en el estado del
proceso, lo cual lleva tiempo e interrumpe el avance de la liberacion del predio. En otras
ocasiones, los propietarios se encuentran con un abogado nuevo que no tiene claro el
avance del proceso, generando que la actitud de la persona cambia hacia una mas
negativa.

El plan de gestion de stakeholders parte de la identificacion de los mismos, por lo cual en
este caso, es de esperar que este plan sea muy débil o tal vez inexistente. Esto significa
que no se estructuro el seguimiento debido a los diferentes interesados, y ademas, no se
tiene una matriz de comunicaciones, en especial con los stakeholders mas importantes del
proyecto.

En consecuencia, se evidencia una falta de analisis de stakeholders en la etapa de
iniciacion, provocando asi serios inconvenientes en la negociaciéon con los duefios de los
predios por los cuales pasa el proyecto. Adicionalmente, la rotacion de personal esta
afectando el proceso de liberacion de predios, pero mas alla de esto, se observa que
tampoco hay un plan a seguir cuando un abogado sale del area predial y se va a incorporar
uno nuevo. Todo esto trae como consecuencias el retraso del cronograma del proyecto.

2.2.1.3 Recomendaciones en el Proceso de Iniciacion

Las recomendaciones se han divido por actividad, de tal forma que habra una serie de
recomendaciones para el acta de constitucion del proyecto y para la identificacion de los
stakeholders.

2.2.1.3.1 Actade constitucion del Proyecto (Project Charter)

A raiz de lo observado en este proceso se recomienda:

e Tener un Project Charter, o Acta de Constitucion del Proyecto, en el cual se defina
claramente el alcance, el tiempo, el costo, las restricciones, el propdsito o justificacion,
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el gerente asignado y el sponsor del proyecto. Por lo avanzado de este proyecto esto
puede no ser muy relevante, pero para proximos proyectos, que seguramente se haran,
si es de vital importancia. A pesar de que el proyecto ya est4 en una etapa avanzada, y
ya no cuente mucho, queda la experiencia de la importancia de este proceso.

2.2.1.3.2 Identificacion de Stakeholders

Es imperativo mejorar el estudio de stakeholders, pues se ha visto claramente las
consecuencias de no hacerlo. Ademas de reconocerlos, se recomienda un estudio
mucho mas profundo, en el cual se incluyan sus requerimientos para de esta forma poder
hacer un plan de gestién de stakeholders. Con este plan se desarrollan estrategias para
lograr una participacion mas eficaz de todos los interesados. Una vez montado el plan
de identificacion, se debe tener un plan de comunicaciones y trabajo con ellos, para asi
satisfacer todos sus requerimientos o necesidades. Por ultimo, se recomienda hacer un
plan de control de stakeholders para monitorear la relacion que tienen los interesados
con el proyecto a medida que avanza el proyecto. Todo esto se plantea con miras a la
operacién y el mantenimiento de la via.

Para este tipo de proyectos, es recomendable crear un equipo de trabajo que se enfoque
en el area del conocimiento de la gestion de stakeholders. Este equipo iniciara sus
labores desde el proceso de iniciacion, y de acuerdo al plan propuesto, hara el
seguimiento correspondiente durante los procesos de planeacion, ejecucion y
seguimiento y control del proyecto. Se ha observado que para proyectos de
infraestructura vial, la gestién social es critica y debe tener una planeacion mas robusta
dentro del mismo proceso, para de esta forma evitar problemas durante la ejecucién del
proyecto.

Es de vital importancia que se haga una identificacion de stakeholders teniendo en
cuenta que hay zonas en las cuales aln no se han iniciado los trabajos, y en los cuales
hay una densidad poblacional elevada. Si no se hace, es posible se sigan presentando
retrasos en el proyecto, y como consecuencia, se incurra en gastos econdémicos
adicionales.

2.2.2 Procesos de Planeacion

Este grupo de procesos se compone por aquellos que determinan el esfuerzo total, afinar
los objetivos del proyecto y desarrollar una estrategia para alcanzar dichos objetivos. Este
tipo de procesos recopila informaciébn mientras se estructura el plan de trabajo para
desarrollar el proyecto, por lo cual, puede existir retroalimentacion y cambios en el
desarrollo de este grupo de procesos.

“El plan para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto, desarrollados como
salidas del Grupo de Procesos de Planificacion, exploraran todos los aspectos de alcance,
tiempo, costo, calidad, comunicaciones, recursos humanos, riesgos, adquisiciones vy
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participacién de los interesados.” (Project Management Institute, 2013, p 54). Como se
puede ver, en este grupo intervienen todas las areas del conocimiento, por lo cual su tiempo
de desarrollo es mayor. Para casos del presente estudio, se centrara el analisis en el &rea
del conocimiento del Tiempo, de acuerdo a la matriz de procesos del PMBOK.

Para poder desarrollar el cronograma del proyecto se deben cumplir una serie de pasos
previos. En primer lugar, es necesario tener una WBS del proyecto claramente establecida;
posteriormente, se definen las actividades que deben ser realizadas, asi como su
secuencia. Con las actividades y su secuencia establecida, es posible estimar los recursos
para el desarrollo de estas actividades y el tiempo que va a tomar en desarrollarlas. De esta
forma se obtiene el cronograma de los trabajos que se deben realizar en el proyecto (Project
Management Institute, 2013).

2.2.2.1 Hallazgos del Proceso de Planeacion en la Concesién Costera Cartagena
Barranquilla

Se encontré6 que para el desarrollo del cronograma del proyecto “Circunvalar de la
prosperidad”, se parte del apéndice tenido nimero 1,el cual hace parte del contrato formado
firmado en noviembre del 2014 entre la Agencia Nacional de Infraestructura (ANI) y la
Concesion Costera Cartagena Barranquilla S.A.S. En dicho apéndice se encuentra definido
el alcance de los trabajos que se debe realizar en el proyecto.

Posterior a la conversacion con una de las personas que estuvo involucrada en el tema de
la planeacién del proyecto, se observa que hay una congruencia en las actividades
realizadas. A continuacion se hace una explicacion de los pasos seguidos por la Concesion
Costera Cartagena Barranquilla en proceso de planeacion y tomando como referencia el
area de conocimiento del tiempo y su concordancia con el PMBOK:

¢ No se inici6 con una WBS, lo cual es tal vez el insumo mas importante para poder realizar
el cronograma de obra. El proceso se realiz6 tomando en cuenta la division de
subsectores explicada anteriormente. Esto se hace debido a las dificultades que se
encontraron en campo después de que un equipo recorriera los predios por los cuales
pasara la via. Adicionalmente, se tomé un plan de obra para determinar el cronograma
final.

e Con el plan de obra y el adendo técnico del contrato, se establecieron las actividades
gue se debian realizar en el proyecto. En las obras de infraestructura vial las actividades
son similares a la de otros proyectos desarrollados en otros puntos de la geografia
colombiana.

Para la Unidad Funcional 5, se decidio dividir en dos subsectores por abscisado, de esta
forma, el primer subsector va del kilbmetro 0 al kilémetro 4 y el segundo subsector va del
kilometro 4 al kilometro 17 (Ver tabla 5). Adicionalmente, en la tabla 6 se pueden observar
las caracteristicas propias de la via en cada subsector, lo cual es un complemento a los
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disefios y que ayuda a la planeacion de los trabajos. Para la Unidad Funcional 6, se decidi6é
dividir el tramo en 3 subsectores.

Tabla 5. Generalidades y subsectores de la unidad funcional 5

Origen Destino ﬁlnngiitul:'[li Int cié Obras
Subsector | (nombre— | {nombre - P:]DI-.': ':: A " e:::gm n Principales que Observacion
PR) PR) Dmimf m) P debe Ejecutar
PR 68+000 ' T
de la vl Construccic
! 2516 koso0 | KO0 4 doble calzada
) —
PR 112+300 .
2 K4+000 | de la via 9006 13 Construceitn
(K17+000) doble calzada ]
Fuente: ANI.
Tabla 6. Generalidades y subsectores de la unidad funcional 6
Requisitos Técnicos Subsector 1 Subsector 2
Longitud Aproximada(Km) 4 13
Mimero de calzadas minimo (un} 2 2
Mimero de carriles por calzada minimo 2 2
(un)
Sentido de carriles (Uni o bidireccional) Unidireccional Unidireccional
Ancho de Carril minimo (m) 1.65 1.65
Ancho de Calzada minimo (m) 7.3 7.3
Ancho de berma minimo (m) 2.5/1.0 2.5/1.0
Tipo de berma Externa - Interna Externa - Interna
Complimignto de Ley 105 de 1993 {3/n) sl sl
_Funcionalidad (Primaria- Secundaria) Primaria Primaria
Acabado de la rodadura  (Flexible — . . . .
Rigido) Flexible o rigido Flexible o rigido
Velocidad de dizefio minimo (km/'h) B0 100
Radio minimo (m) 230 394
Pendiente méxima (%) 6 % 5%
Excepciones a la velpcidad de disefio (%
de longitud 6 Km)) N-A NA.
Excepciones al radio minimo (%% de
longitud a un determinado m) NA. - HA.
Excepciones a la pendiente méxima (% de N.A NA
longitid a un determinado %a) o o
Anicho minimo de separador central {m) 15.1 15.1
[uminacidn NO NO
Ancho minime de Corredor del Provecto 64,4 64.4
() N
Fuente: ANI.
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Tabla 7. Caracteristicas geométricas y técnicas de cada subsector de la unidad funcional 6.

Subsector Origen Drestino Longitud Tipo de Obras Observacion
(nombre — | (nombre— | Aproximada | Intervencién | Principales que
PR) PR) Origen Especifica debe Ejecutar
Destino
(Km})
Construccion de
PR 1124300 | PR 105+000 la Inforsecifn a Bos
de la via de la via Construccitn de e B
9006(K | 90AOIK 12 doble calzada, | R 9008 | interseccionos a
17+000) 29+000) (Cordialidad) y estitve
con la via Juan
Mina
PR 105+000 Folnstruocicl‘m de | Hay una ecuacidn
. a intersecciéna | de empalme que
de la via LaPlaya | 4 Construccion de desnivel con la incrementa la.
AU | (31+000) doble calzads. | e 56A01 (Via | lomgiud n casi 2
) al Mar) Km.
Construccion de
Glorieta Las la glorieta a nivel
‘ Flores en la interseccién | Se puede utilizar
La Playa (K34+700) 37 Construccién de | de la Playa y el la via existente
(K31+000) | Coordenadas ) doble calzada. | empalmeenla | para conformar la
NL712.617 glorieta existente | doble calzada
E918.103 anivel en las
Flores

Fuente: ANI.

Tabla 8. Caracteristicas geomeétricas y técnicas de cada subsector de la unidad funcional 6.

Subsector 1

Requisitos Técnicos Subsector 2 Subsector 3
Longitud Aproximada(Km) 12 4 1.7
Mitmero de calzadas minimoe (un) 2 2 2
Mimero de carriles por calzada minimo 2 2 2
{un}
Sentido de carriles (UUni o bidireccional) | Unidireccional | Unidireccional Unidireceional
Anche de Carril minimo {m) 3.65 3.65 3.65
Ancho de Calzada minimo (m) 7.3 7.3 73
Ancho de berma minimo (m) 25100 1.8-1.00 1.80-1.00
Tipo de berma - Externa-Interna | Externa-interna Externa-interna
Cumplimiento de Ley 105 de 1993 (s/n} S Si 81
Funcionalidad (Primaria- Secundaria) primaria primaria primaria
Acabado de la rodadura (Flexible — Flexible o Flexible o rigido Flexible o rigido
Ripgido} rigido
Velocidad de disefio minimo (kn'h) 100 80 &0
Radio minimo (m}) IM 230 113
Pendiente méxima (%) 5% 6 % B%
Excepciones a la velocidad de disefio (% WA, N.A. M.AL
de longitud & Km))
Excepciones al radio minimo (% de N.A. NA. M.A.
longitud & un determinado m)
Excepeiones a la pendiente méxima (% N.A. M.A. M.A
de longitud a un determinado %)
Ancho minimo de separador central (m) 15,10 4,40 4,40
Iluminacidn Mo NO Mo
Ancho minime de Correder del Proyecto 64,4 53,7 53,7

(m)

Fuente: ANI.
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El primero va del kildmetro 17 al kildbmetro 29, el segundo del kildmetro 29 al kildbmetro 31y
el tercero del kildbmetro 31 al kilometro 37 (Tabla 7). Las caracteristicas geométricas y
técnicas de esta unidad funcional se encuentran en la tabla 8.

El objetivo de esta division dentro de las unidades funcionales es el de estructurar las
actividades y los recursos de cada uno de los subsectores para estimar el tiempo del
desarrollo del proyecto (Ver ilustracion 11) y el posterior seguimiento y control durante la
etapa de ejecucion. Estas actividades son: descapote, excavacion, relleno, instalacion de
sub base granular, instalacion de base granular, asfaltado, instalacion de separador,
instalacion de canaletas (Ver ilustracion 9).

Una vez definidas las actividades, los requerimientos, los disefios técnicos y las zonas
donde se van a desarrollar los trabajos, se procede a asignar los recursos necesarios para
completar las actividades y el tiempo que debe emplearse en cada una. Por ser un proyecto
de infraestructura vial, el uso de maquinaria es totalmente obligatoria para la gran mayoria
de actividades. Por lo tanto, para terminar de estructurar el cronograma, se hace un estudio
de las horas necesarias que debe trabajar la maquinaria para completar determinada
actividad. Por ejemplo, se hace el calculo de la cantidad de horas de retroexcavadora
necesarias para poder completar con una actividad corte. De igual forma se calcula el
namero de viajes de volquetas que se deben realizar para poder sacar todo el material de
la excavacion y ser depositados en los botaderos autorizados.

Nombre de tarea ~ | Unidad = Duracidn - Comienzo ~ Fin -
z INICIO 0 dias 31112015 31112015
4 INICIO UFS 0dias 31112015 31172015
5 > PRELIMINARES 65 dias 31112015 110212016
12 4 Construccion de doble calzada PR 68+000 de la via 2516PR |n12 580 dias 1/02/2016 2110412018
1124300 de la via 9006 PR 112+300 de la via 9006
13 > Construccion de doble calzada m2 572 dias 110212016 1110412018
% 27 > Construccion Interseccion a nivel Caracoli m2 170 dias 19/08/2017 16/04/2018
E 33 > Construccion Interseccion PIMSA Circunvalar de la un 244 dias 16/05/2017 2110412018
2 Prosperidad con la Via 2516.
g 44 » Construccion puente vehicular arroyo San Blas un 575 dias 1/02/2016 16/04/2018
g 52 » Construccion puente peatonal: K16+060 Galapa un 186 dias 410812017 21/04/2018
o &2 » Construccion area de pesaje K3+400 m2 114 dias TH12017 16/04/2018
70 > Centro de Control y Operacion un 130 dias 2310i12017 21/04/2018
81 Construccion 1 estacion de peaje en PR 11+700. m2 160 diast fnzmy 16/04/2018
82 Obras de estabilizacion de taludes, segun disefios al 180 diast 2302017 21004/2018
83 Obras de urbanismo y paisajismo m2 210 diast 230972017 21004/2018
84 Sefializacion e ITS gl 150 diast 22111217 210472018
85 FIN ETAPA DE CONSTRUCCION UF § 0 dias 2110412018 21/04/2018
86 Entrega a la Interventoria un 30 diast 2210372018 21004/2018
87 Suscripcion Acta de entrega unidad funcional un 0 dias 21/04/2018 21/04/2018
a4 »

LISTO "B NUEVAS TAREAS : PROGRAMADA AUTOMATICAMENTE

llustracién 9. Plan de Obra unidad funcional 5.

Fuente: Concesion Costera Cartagena Barranquilla.
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Durante el proceso de planeacién, y de acuerdo a la conversacion sostenida con el personal
de la Concesidn Costera Cartagena Barranquilla, se realizaron numerosas visitas de campo
por donde pasaria el proyecto. El objetivo de esto era el de conocer la topografia y la
vegetacion de la zona, y asi, poder asignar el tiempo necesario a las actividades. Dentro de
estas visitas se evidenciaron diversos accidentes topograficos, los cuales harian que los
trabajos fueran complicados, tomando mas tiempo del proyectado inicialmente.
Adicionalmente, en un trayecto de aproximadamente 7 kilbmetros, el proyecto atraviesa una
zona por la cual la vegetacion es considerada virgen. Esto implica, que en el proceso de
planeacion de este sector, las labores de limpieza de capa vegetal y descapote van a tomar
mas tiempo que en otras zonas del proyecto, por lo cual la cantidad de mano de obra y
magquinaria debia aumentarse para no retrasar de forma drastica la finalizacién del proyecto.

En el Plan de Obras, el cual fue aprobado por la interventoria, se dispuso de 90 dias para
la adquisicion de los predios, pero al cumplir los 90 dias se deberia tener al menos el 40%
de los lotes para poder dar inicio a las actividades de construccion en campo. Para la unidad
funcional 5, esta actividad inici6 el 3 de noviembre de 2015 y finaliz4, de acuerdo a la linea
base, el 1 de febrero de 2016. Para la unidad funcional 6, esta actividad inici6 el 1 de febrero
de 2016 y finaliz6 el 1 de mayo de 2016.

Dentro de los retrasos mas grandes que se han encontrado en el analisis del cronograma
de obra se encuentran las construcciones de las intersecciones con diferentes ejes viales
gue salen de la ciudad de Barranquilla. Las intersecciones se encuentren del proyecto se
producen con la via al municipio de Caracoli, con la via La Cordialidad, con la via de Juan
Mina y con la via a Puerto Colombia. Observando el cronograma, se encontré que la
interseccién con la via a Puerto Colombia (también conocida como via al mar) debia iniciar
actividades el 25 de junio de 2017. En campo, las actividades en este punto iniciaron el 11
de octubre de 2017 con la instalacion del campamento, generando asi 106 dias de retraso,
solo en esta actividad (ver ilustracion 10).
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INICIO

o
INICIO UF 6 0dias 1/02/2016 1/02/2016
- PRELIMINARES 65 dias 110212016 1/05/2016
> SUBSECTOR 1: K16+500 - K28+000 m2 515 dias 1/05/2016 21/04/2018
4 SUBSECTOR 2: K29+000 - K31+000 m2 215 dias 25/06/2017 21/04/2018
I Construccion doble calzada K29+000 - K31+000 m2 200 dias 1510712017 21/04/2018
I~ Construccion de la interseccion a desnivel con la Ruta 90A01 m2 215 dias 2510612017 2110412018
(Via al Mar) K29+960.
Construccion deprimido 1- K30+851 m2 210 diast 23092017 2110412018
Construccion deprimido 2 - K31+550 m2 210 diast 23092017 2110412018
I~ Construccion puente peatonal Universidad del Atlantico un 208 dias 5I0712017 21/04/2018
Sefializacion e ITS gl 150 diast 2211172017 2110412018
FIN SUBSECTOR 0 dias 2110412018 2110412018
- SUBSECTOR 3: K31+000 - K36+000 m2 236 dias 26/05/2017 21/04/2018
FIN ETAPA DE CONSTRUCCION UF6 0dias 21/04/2018 21/04/2018
Entrega a la Interventoria un 30 diast 2210312018 21/04/2018
Suscripcion Acta de entrega unidad funcional Odias 21/04/2018 21/04/2018

llustracion 10. Descripcion de actividades de la interseccion con la via al mar.

Fuente: Concesién Costera Cartagena Barranquilla.

INICIO 0dias 31112015 31112015
INICIO UF5 0dias 31112015 31112015
> PRELIMINARES 65 dias 31112015 110212016
I Construccion de doble calzada PR 68+000 de la via 2516PR m2 580 dias 110212016 2110412018
112+300 de la via 9006 PR 112+300 de la via 3006
FIN ETAPA DE CONSTRUCCION UF § 0dias 2110412018 2110412018
Entrega a la Interventoria un 30 diast 221032018 2110412018
Suscripcion Acta de entrega unidad funcional un 0 dias 21/04/2018 21/04/2018
- 4UNIDADFUNCIONALG  un  580diss 1022016 20042018
INICIO UF 6 0dias 110212016 110212016
> PRELIMINARES 65 dias 110212016 1/05/2016
> SUBSECTOR 1: K16+500 - K29+000 m2 515 dias 1/05/2016 2110412018
> SUBSECTOR 2: K28+000 - K31+000 m2 215 dias 2510612017 2110412018
- SUBSECTOR 3: K31+000 - K36+000 m2 236 dias 26/05/2017 2110412018
FIN ETAPA DE CONSTRUCCION UF6 0dias 2110412018 2110412018
Entrega a la Interventoria un 30 diast 221032018 2110412018
Suscripcion Acta de entrega unidad funcional 0 dias 21/04/2018 21/04/2018

llustracion 11. Cronograma general de las unidades funcionales 5y 6.

Fuente: Concesion Costera Cartagena Barranquilla.
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2.2.2.2 Consecuencias en el Proceso de Planeacién

Tomando como base los lineamientos establecidos en el PMBOK, donde se establecen las
variables de entrada para poder establecer el plan de gestion del tiempo, y mas
especificamente el cronograma del proyecto, se determindé que no estaban todos los
elementos necesarios para dar inicio a este proceso. En primer lugar, nunca se elaboré el
Acta de Constitucion del Proyecto, el cual es el primer elemento necesario para el proceso
de planeacion. Los factores ambientales de la empresa no fueron un inconveniente, ya que
la empresa estaba recién constituida, se contaban con todos los software necesarios para
generar el cronograma del proyecto y el organigrama estaba claramente establecido para
el momento en el cual se empezd con este proceso. Cabe anotar que no todo el personal
que hoy en dia trabaja en la Concesion Costera Cartagena Barranquilla trabajaba en el
momento de iniciar el proceso de planeacion, pues muchos de ellos fueron incorporados a
medida que avanzaba el proyecto. Los activos de los procesos de la compafiia eran muy
pobres para el momento en el cual se empez6 con la planeacion, puesto que la compafiia
solo contaba con meses de ser creada. Es importante recalcar que para la elaboracion del
cronograma la informacion histérica que se posea en la empresa es un gran apoyo, puesto
gue la experiencia juego un papel primordial en este caso y ayuda al desarrollo del
cronograma del proyecto.

Posterior a la conversacién con una de las personas que estuvo involucrada en el tema de
la planeacién del proyecto, se observa que hay una incongruencia en las actividades
realizadas. A continuacion se hace una explicacién de los pasos seguidos por la Concesion
Costera Cartagena Barranquilla en proceso de planeaciéon y tomando como referencia el
area de conocimiento del tiempo y su concordancia con el PMBOK:

¢ No se parti6 de la WBS, lo cual es tal vez el insumo mas importante para poder realizar
el cronograma de obra. Como es bien conocido, el desarrollo de la WBS en paguetes de
trabajo mas pequenios es la manera mas eficiente para poder realizar un cronograma de
obra.

¢ Una vez establecidos los tramos, se establecieron las actividades que se debian realizar
en el proyecto, tal y como lo sugiere el PMBOK. En este tipo de proyectos las actividades
son similares a la de otros proyectos de infraestructura vial desarrollados en otros puntos
de la geografia colombiana.

Después de casi dos afios del inicio del proyecto, es evidente que el proceso de planeacion
se elaborar bajo unas suposiciones hechas sobre los stakeholders, mas no sobre un estudio
y un analisis de ellos. A partir de esto, se desarrollé la linea base del proyecto, la cual fue
enviada y aprobada tanto por la interventoria (MAB) y la Agencia Nacional de Infraestructura
(ANI). Este error hace pensar que ya debe estar bajo consideracion el cambio de la linea
base del proyecto, ya que es practicamente imposible generar un plan que pueda ayudar a
recuperar todo el tiempo perdido en la liberacion de predios. El punto més critico de este
tema es que aun faltan 13 kilometros por ser liberados de los 36,5 kilbmetros que tiene el
proyecto de la Circunvalar de la prosperidad. Si se hace un analisis histérico de los
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kilbmetros que se han liberado, se observa que mensualmente se esta liberando un
kilbmetro, por lo cual la liberacion de predios terminaria en un afio y un mes a este ritmo.

A pesar de que este horizonte es poco prometedor, recientemente se ha observado un
incremento en la liberacion de predios considerable por parte del area predial, asi como el
anuncio de expropiaciones de ciertos predios que implican un kilometraje considerable para
el desarrollo del proyecto.

Vale la pena recordar que la liberacion de un predio es el primer paso para iniciar el proceso
constructivo, debido a que una vez la Concesion Costera Cartagena Barranquilla adquiere
esta area, se le da la instruccion a un contratista encargado de hacer el cerramiento que
delimite la linea de compra y posteriormente entra el constructor. Esto significa que una vez
se liberen todos los predios, hay un tiempo de mas mientras el constructor realiza las
actividades de ejecucién y entrega la via de acuerdo a las especificaciones técnicas.

Otra consecuencia de no hacer un estudio de stakeholders radica en el poco tiempo que se
le adjudico a la adquisicidn de predios, ya que como se sabe, este proceso hoy en dia no
ha terminado. Adicionalmente, resulto extremadamente dificil liberar predios continuos, y
esto tuvo como resultado mas tiempos de espera por parte del constructor para iniciar
actividades.

Las consecuencias para los diferentes constructores, en términos financieros, han sido
negativas. A raiz de la falta de liberacion de predios, estas empresas han tenido que parar
mano de obra y maquinaria en los diferentes frentes de obra. Estas compafiias cuentan con
un cronograma, el cual fue entregado por parte de la Concesion Costera Cartagena
Barranquilla, y a partir de él, hacen una programacion y una logistica para el uso de su
magquinaria y de su personal. Las demoras han causado bastante descontento entre los
constructores, quienes constantemente se comunican con el area predial para tener razon
del proceso de liberacion de predios. Vale la pena tener en cuenta que un dia perdido para
una de estas empresas constructoras representa un gasto importante, pues se hacen pagos
de seguridad social, alquiler de maquinaria, pago de operadores y demas.

2.2.2.3 Recomendaciones en el Proceso de Planeacién

A partir de lo observado en el proceso de planeacion desarrollado por la Concesién
Costera Cartagena Barranquilla, se recomienda:

e Tener un check list de los insumos necesarios para desarrollar el cronograma del
proyecto. En este caso en especial, no se tenia un Project Charter ni una matriz de
requerimientos de stakeholders para desarrollar las actividades del proceso de
planeacion.

¢ Un acompafiamiento constante del equipo que trabaja en la gestion de stakeholders.
Este grupo de personas aportaran informacioén valiosa de los interesados que deberian
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ser tenida en cuenta en el momento de planeacion, pues puede ocasionar cambios
sustanciales en actividades criticas.

e Tiendo en cuenta que aun se necesita la liberaciobn de varios predios, los cuales
comprometen 11 kilbmetros aproximadamente, se recomienda hacer un
acompafiamiento mas estricto a los duefios de estos predios. Esto debido a que no se
pueden presentar mas demoras en este temay ya se sabe que este tema es critico para
el desarrollo del proyecto.

e Realizar un plan en la parte administrativa dentro del area predial. Este plan incluiré las
acciones a tomar cuando se presenta una rotacion de personal, para que de esta forma
no se afecte la negociacion con los duefios de los predios. De esta forma se espera que
el contacto del area con los stakeholders siga siendo constante y se asegura que el
proceso no se estanque.

Tener un plan de manejo de stakeholders para el proceso de ejecucion de las obras en la
unidad funcional 6, puesto que el proyecto pasa por una zona urbana, conocida como Urba
Playa, en la cual ain no se han iniciado trabajos. La experiencia muestra que en zonas
pobladas se debe hacer un acompafiamiento mas riguroso, y teniendo en cuenta las fechas
de entrega, se debe evitar tener problemas con la comunidad e impedir retrasos en esta
zona.

2.2.3 Procesos de Seguimiento y Control

Este grupo se compone por aquellos procesos que monitorean, dirigen y analizan el
progreso del proyecto en su desarrollo. Todo esto se hace con el fin de verificar si el plan
gue se determind se esta siguiendo, o si por el contrario, es necesario hacer cambios al
respecto con el fin de poder alcanzar los objetivos propuestos. Con este proceso, se
pretende ademas detectar irregularidades que puedan surgir mientras se desarrolla el
proyecto y que no se previeron durante el proceso de planeacion.

De acuerdo al (Project Management Institute, 2013), este grupo de procesos implica:

¢ Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventivas para anticipar
posibles problemas.

e Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la direccion
del proyecto y con la linea base para la medicion del desempefio del proyecto

¢ Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios o la gestion de
la configuracion, de modo que Unicamente se implementen cambios aprobados.
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2.2.3.1 Hallazgos del Proceso de Seguimiento y Control en la Concesion Costera
Cartagena Barranquilla

Se encontrd que el seguimiento y control tiene dos etapas dentro de la Concesion Costera
Cartagena Barranquilla, los cuales se explican a continuacion:

e Una primera etapa de control se desarrolla haciendo corte semanal por parte del
personal de la Concesion Costera Cartagena Barranquilla en los diferentes frentes de
obra. Estos cortes se reportan al area de “Control de Tiempo y Presupuesto” quien
procesa esa informacién. Estos informes semanales se retnen al finalizar el mes y se
hace un acta con el avance del frente de obra en el mes. En ese momento, el constructor
también genera su corte de obra, y envia este informe a la misma area de la de la
compafia. El informe del constructor debe ir avalado por el personal de la empresa en
campo y por los topografos en caso de que se esté reportando avances en volumenes
de corte y/o relleno.

¢ La segunda etapa se maneja a nivel gerencial. Una vez se producen las actas de
avances de obras, el Gerente Técnico es quien revisa y valida estas actas. Una vez
hecho esto, las actas son enviadas a la Gerencia de la Concesién Costera y a la
Gerencia de la empresa constructora para su validacion. Posteriormente estas actas son
presentadas en las juntas de los socios, teniendo en cuenta que el modelo del contrato
de la via es una APP (Asociacion Publico Privada).

Como es conocido, el control no solo implica verificar que durante el proceso de ejecucion
se esta llevando a cabo el plan de trabajo. El control también implica que si no se esta
cumpliendo el plan de trabajo, se deben tomar acciones para recuperar el tiempo perdido y
regresar al plan sin afectar otras actividades.

En la Concesion Costera se tienen estipulados 3 niveles de control en caso de que exista
alguna actividad que muestre retraso y se necesite recuperar el tiempo perdido.

¢ EIl primer nivel, una vez se genera la alerta con una o varias actividades, es enviar un
comunicado al director de obra responsable del frente de trabajo en el cual se genera la
alerta. En este comunicado se hace referencia a la alarma generada y se pide la razén
de este retraso junto con un plan de accién para retomar el cronograma de obra.

¢ El segundo nivel de control se activa en caso de que la alerta persista, y en este caso se
realiza una reunion extraordinaria con el director de obra del frente implicado y la
gerencia de la compafiia constructora. Una vez mas se pide un reporte por el cual aun
se tiene una alerta en alguna actividad y se pide un plan para recuperar el tiempo.

e Eltercery ultimo nivel, en caso de que la alerta persista y llegue a un nivel critico, es un

“concejo administrador”, en el cual asisten los representantes de la empresa encargada
de la construccioén del frente de obra. Al igual que en los otros dos niveles, se analiza la
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actividad critica para tomar acciones al respecto y superar el impase. De acuerdo al
personal de la Concesién Costera Cartagena Barranquilla, aun no se ha llegado al punto
en el cual este concejo tenga que ser citado.

Hoy en dia las herramientas computacionales son muy valiosas para hacer actividades de
seguimiento y control, es por esto que la Concesion Costera Cartagena Barranquilla, utiliza
Microsoft Excel y Microsoft Project para realizar estas actividades. Para los reportes
semanales desarrollados por el personal de la empresa en los distintos frentes de obra se
utiliza Microsoft Excel, mientras que para elaborar los cortes mensuales se usa Microsoft
Project.

Cabe hacer mencion que se ha detectado una rotacion de personal en diferentes areas de
la Concesidn Costera Cartagena Barranquilla. Esto puede tener un efecto negativo para el
proyecto, ya que se considera que todo personal que sale es una fuga de conocimiento que
no puede ser recuperado. Ademas, siempre que se produce una desercion, la vacante
queda libre un tiempo prolongado por lo que las responsabilidades de este cargo deben ser
repartidas. Este caso se ha visto con la Gerencia Técnica de la empresa, ya que en tres
afnos han tenido 3 diferentes Gerentes.

Otro hallazgo durante la etapa de investigacién, para el proceso de seguimiento y control,
tiene que ver con cortes de programacion de las unidades funcionales 5 y 6, las cuales
componen la Circunvalar de la Prosperidad. Por politicas de la Concesién Costera
Cartagena Barranquilla, no se puede mostrar de forma explicita la informacion obtenida,
aun asi, se puede mostrar un resumen de lo encontrado una vez se revisé la informacion.

Se revisaron los cortes de programacién correspondientes al afio 2017, desde el mes de
enero hasta el mes de septiembre, para poder observar el avance de los trabajos en campo.
Se decidio tomar estas fechas para el analisis ya que fue el periodo de tiempo que ha tenido
mayor actividad en todos los frentes de obra. En el 2016 la actividad fue muy baja debido a
la poca liberacion de predios para trabajar. También se hace la aclaracion que los cortes
de obra son los oficiales, y esto significa que son aprobados por la interventoria, la gerencia
de las diferentes compafiias constructoras y por la Concesién Costera Cartagena
Barranquilla.

La grafica 1 muestra el comportamiento de los avances en campo de la unidad funcional 5,
la cual cuenta con 17 kilbmetros de via nueva. En general se observa que en ningiin mes
se logra el avance estipulado por la linea base, a pesar de que en el mes de mayo estuvo
bastante cercano. También se observa que el mayor retraso se dio en el mes de abril, pero
se debe recordar que en este mes inicio el periodo de lluvias en la zona, las cuales se dieron
con una frecuencia muy alta y una intensidad considerable, afectando asi las actividades
en campo en todos los frentes.
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Grafica 1. Resumen de avances de la unidad funcional 5 en 2017.

Fuente: Concesion Costera Cartagena Barranquilla

A partir del mes de mayo se observa un crecimiento en el porcentaje de trabajos realizados
en la unidad funcional 5. Esto tiene varias razones, por un lado las lluvias no fueron tan
fuertes en el periodo de junio a septiembre del 2017, permitiendo de esta forma una
continuidad en los trabajos. Por otro lado, se produjo una liberacién de predios considerable
en esta unidad funcional, permitiendo a los constructores aumentar su pie de fuerza para
tratar de recuperar el tiempo perdido en meses anteriores.

A pesar de que no se ve en este corte de programacion, se puede esperar que los avances
en el mes de octubre, y muy seguramente en noviembre, van a estar por debajo de lo
planeado. Esto se debe a una intensa temporada de lluvias que inicio al finalizar el mes de
septiembre y se prolong6 durante todo el mes de octubre. Las visitas a campo pudieron
constatar este escenario, en el cual se veia que en los frentes de trabajo la actividad era
poca y se sufria de muchos contratiempos con los equipos a causas de las incesantes
lluvias que azotaron la region en este periodo de tiempo.
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En la unidad funcional 6 el escenario no es el mejor, y por el contrario, los avances son
mucho menores a los observados en la unidad funcional 5. Como se puede observar en la
gréfica 2, en casi todos los meses el porcentaje de avance estd muy por debajo de la linea
base, con excepcién del mes de mayo, en el cual se ejecuto lo programado. Por lo demas,
se pueden observar desviaciones de hasta 20% entre lo programado y lo ejecutado en esta
unidad funcional.

Como se ha mencionado antes, los trabajos en esta unidad funcional han sido muy
reducidos debido a la poca liberacion de predios, pero a esto se debe sumar las
complicadas condiciones del terreno y las constantes lluvias que han retrasado los trabajos.
Esta unidad cuenta con ciertas particularidades, ya que hay zonas en las cuales la
vegetacion se considera virgen y esto representa todo un reto para los constructores, pero
también hay zonas densamente pobladas, lo cual representa un reto para el area social y
predial de la Concesion Costera Cartagena Barranquilla.
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Grafica 2. Resumen de avances en la unidad funcional 6 en 2017

Fuente: Concesién Costera Cartagena Barranquilla
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En la siguiente tabla se resumen los avances en la unidad funcional 5y 6 con corte de
septiembre de 2017.

Tabla 9. Resumen de avance de las unidades funcionales 5y 6

UNIDAD PORCENTAJE PORCENTAJE
FUNCIONAL EJECTUTADO PROGRAMADO
5 50,5% 60,3%

6 22,2% 43,1%

Fuente: Concesion Costera Cartagena Barranquilla

En el resumen se observa un gran retraso en la unidad funcional 6, de mas de 20%, lo cual
es preocupante teniendo en cuenta que la fecha de entrega esta a 6 meses de ser cumplida.
Esto puede llevar a pensar seriamente en un control de cambios. En la unidad funcional 5
también se ve un retraso preocupante, el cual es de cerca del 10%, pero se considera que
puede ser recuperado si el contratista se organiza mejor y aumenta su pie de fuerza, pues
la liberacion de predios de esta unidad funcional casi ha llegado al 100% y esta ya no es
una excusa para tener un rendimiento bajo.

2.2.3.2 Consecuencias en el Procesos de Seguimiento y control

Después de observar y analizar los procesos de seguimiento y control de la Concesion
Costera Cartagena Barranquilla, se puede inferir que existe un proceso establecido desde
la etapa de planeacion y el cual se sigue con la rigurosidad que un proyecto de esta
magnitud tiene. El seguimiento y control que se realiza se puede evaluar desde dos puntos
de vista distintos, el primero esta relacionado con las actividades en campo y el segundo
con la gestiobn administrativa dentro de la Concesion Costera Cartagena Barranquilla. El
desarrollo de estas actividades fue explicado por el ingeniero a cargo del control de tiempo
y costos de la compaifiia, pero desafortunadamente no se pudo tener acceso a las actas, u
otros documentos, pues se considera informacion privada de la compafia.

Dentro de la Concesion Costera Cartagena Barranquilla se le hace seguimiento a las
distintas areas que la componen: técnica, redes, ambiental, predial, compras y contratacion,
calidad, etc. A medida que avanzaba el proyecto, se hizo un seguimiento y control mas
estricto a ciertas areas, en especial a la de redes y predial. El &rea de redes, la cual es la
encargada de solucionar todo el tema de intersecciones de redes publicas con el proyecto,
tuvo retrasos en su cronograma de actividades. Una vez visto este retraso, se tomaron
medidas y se montaron planes para poder recuperar tiempo, los cuales fueron seguidos de
cerca por la gerencia. Estos planes no tuvieron el efecto esperado por la lenta gestion de
las empresas publicas, por lo cual se tuvo que cambiar la linea base de tiempo con
aprobacion de la gerencia de la Concesién Costera Cartagena Barranquilla. La metodologia
seguida en este caso guarda una gran congruencia con la propuesta en el PMBOK.
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Las visitas a campo, y las platicas con diferentes duefios de lotes a lo largo del proyecto,
han mostrado un descontento generalizado por las acciones del area predial de la
Concesion Costera Cartagena Barranquilla. Muchos de ellos se quejan de los cambios
constantes de abogados durante el proceso de adquisicion del predio, lo que genera cierta
desconfianza. Adicionalmente, los nuevos abogados que incorpora la compafiia no son
informados de los estados de los procesos y llegan a reuniones sin el conocimiento previo
necesario. Esto tiene como consecuencia una dilatacién en las negociaciones entre las dos
partes, y adicionalmente, hace que los duefios de los predios tomen una posicion mas
negativa respecto a las negociaciones, dificultando asi el proceso de liberacién predial. Esto
genera nuevas demoras en el proceso de ejecucién del proyecto.

La compafiia también realiza un estricto seguimiento a las actividades en campo, y en
especial a las desarrolladas por los diferentes constructores que tiene el proyecto
(Colpatria, MHC y MECO). Se observa una metodologia clara, con canales de
comunicacion definidos y con una periodicidad establecida y la cual se cumple con
rigurosidad. Se observo que el seguimiento y control que se hace de las actividades en
campo tienen un filtro hasta llegar a la gerencia, desafortunadamente solo se pudo tener
una explicacion de cémo se realiza este proceso, pues los documentos son privados y no
se tuvo acceso a ellos.

Para las actividades de campo también se tiene definido un proceso en caso de que haya
retrasos y se tenga que implementar un plan de choque. De acuerdo a lo conversado con
el personal de la Concesién Costera Cartagena Barranquilla, este proceso no ha sido
activado, ya que los constructores han cumplido con sus actividades en campo, y el retraso
que tiene el proyecto no es consecuencia directa de ellos. Aun asi, aqui también se observa
una gran similitud con el proceso de seguimiento y control propuesto por en el PMBOK.

Para poder elaborar este control, la Concesién Costera Cartagena Barranquilla se apoya
en herramientas informéaticas tales como Microsoft Project y Microsoft Excel. Hoy en dia es
necesario utilizar algun tipo de software para poder hacer el seguimiento necesario en los
proyectos, y ademas, ayudan a elaborar los informes requeridos por la gerencia para poder
evaluar la situacién del proyecto y tomar decisiones al respecto en caso de ser necesario.

Con este proyecto, la compariia ha tenido una curva de conocimiento muy importante, pues
al ser una empresa nueva y creada especialmente para este proyecto, no se cuenta con
informacioén histdrica ni activos organizacionales en los cuales se puedan apoyar para el
desarrollo de temas relacionados al control de obra. Este crecimiento en los activos hace
que el seguimiento y el control del proyecto sea cada vez mas eficiente.

Es importante resaltar que aunque la Concesién Costera Cartagena Barranquilla hizo una
planeacion, muy apegada a los estandares del PMBOK en el area del tiempo, el
seguimiento y control se ve desvirtuado por la falta de estudio de stakeholders, que trajo
consigo un retraso en la liberaciéon de predios, y por ende, un atraso significativo con
respecto a la linea base de tiempo del proyecto. También se debe tener en cuenta que no
se tenian todos los insumos necesarios para iniciar el proceso de planeacion, lo que
también hace que se tengan errores en este proceso, los cuales hoy en dia son notorios.
Por este motivo, se han tenido que hacer nuevas proyecciones para la finalizacion del

59



proyecto, y como se comentd anteriormente, se ha activado el control de cambios del
cronograma.

2.2.3.3 Recomendaciones en el Proceso de Seguimiento y Control

Después de analizar la informacion recopilada sobre este proceso se recomienda:

e Generar una solicitud de cambios sobre la linea base establecida y analizada, puesto
que se observan retrasos considerables en las actividades de campo y en la adquisicion
de los predios. Esta solicitud debe estar acompafada por la retroalimentacion del area
predial, social y los diferentes constructores pues ya se tiene identificado el problema
con adquisicion de predios, proceso que aun no ha terminado. Es necesario tomar en
cuenta que de los 11 kilbmetros que aln no se han liberado en la unidad funcional 6 para
la construccion del proyecto, aproximadamente 3 kilémetros se deben desarrollar en una
zona urbana (Ver ilustracién 12), por lo cual esta situacion debe ser evaluada al momento
de hacer la solicitud de cambio y para plantear el control respectivo.

11°01'31.09" N 74°52'33.65" O elevacion 26 m___alt. ojo 3.56 km

llustracion 12. Desarrollo del proyecto en el sector de Urba Playa.

Fuente: Concesion Costera Cartagena Barranquilla.
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Dentro del control propuesto en el cambio solicitado a la linea base del proyecto, utilizar
la herramienta conocida como “Last Planner” (El ultimo planificador), para tener un
control mas estricto de la situacion. Este plan se desarrollara sobre dos actividades, la
primera es en la adquisicién de predios faltantes por parte del area predial, y la segunda,
es en la etapa de construccion una vez se haya liberado los predios. Para estas dos
actividades se propone estructurar el control de la siguiente forma:

Tomar el cambio de la linea base y descomponerlo en planes intermedios, los cuales
pueden tener una duracién de un mes. Una vez se ejecute en su totalidad el primer plan
intermedio se pasa al siguiente y asi sucesivamente hasta poder llegar a la culminacion
del proyecto.

Cada plan intermedio se puede componer de planes semanales, de esta forma dando
cumplimiento a cada plan semanal se puede completar un plan intermedio. Una vez se
haga control a un plan semanal y este haya sido ejecutado al 100% de acuerdo a lo
planeado, se debe tener claro el alcance del siguiente plan semanal. En caso de tener
algun retraso se debe identificar la causa del mismo para prevenir que vuelva a pasar, y
adicionalmente, plantear la forma en la cual se va a subsanar este retraso para volver al
plan original que se estéa siguiendo.

Esta estructura se puede aplicar a la adquisicién predial de la siguiente forma:

» El nuevo cronograma enmarca el numero de kilbmetros por liberar para que el

constructor pueda desarrollar sus actividades. Por lo cual, cada plan intermedio puede
estar compuesto por un numero de kilbmetros mensuales que se deben entregar al
constructor. De esta forma, sumando el alcance de los diferentes planes intermedios se
lograra llegar a la meta del area predial, el cual es liberar el 100% de los predios faltantes
para poder terminar el proyecto.

Es fundamental que en la planeacion semanal se estipulen las visitas y
acompafiamientos cercanos a la comunidad y a los propietarios de los predios
requeridos, esto puede ofrecer informacion sobre requerimientos que no se tenian
contemplados y que deben tener especial atencién. También ayudan a que las personas
se sientan atendidas y escuchadas, de esta forma pueden cambiar su posicidn respecto
al proyecto, haciendo que estos stakeholders pasen de una posicién poco deseada a
una mas positiva. Con estas actividades se puede mejorar el cumplimiento de los planes
semanales e intermedios.

» Al momento de hacer control a los planes semanales, se debe reportar la

retroalimentacion de las visitas de campo y de las entrevistas con los diferentes
stakeholders. De esta forma se lleva un seguimiento cercano y ayuda a tomar acciones
inmediatas ante algun problema que se presente.

61



Al tiempo que va avanzando la gestién predial, se puede implementar esta planeacion
con la construccion de la siguiente forma:

El cambio en la linea base enmarca el plan de obra para la finalizacion del proyecto, por
lo cual se propone dividir este plan en planes intermedios con duracion de un mes cada
uno. La suma de cada plan intermedio debera dar como resultado la terminacién del
100% de actividades necesarias para concluir la construccion del proyecto.

Cada plan intermedio se puede dividir en planes semanales. Cada plan semanal tiene
un alcance definido gracias al nuevo cronograma de obra. De esta forma, y apoyandose
en el personal de la concesién Costera Cartagena Barranquilla que esta en campo, se
puede hacer seguimiento a estos planes semanales. Para realizar esto, se tiene en
cuenta que semanalmente llegan reportes al area de Control de Tiempo y Costos de los
avances de obra, tal y como se menciona en los hallazgos del proceso de seguimiento
y control.

El alcance de los planes semanales se debe concretar entre el personal de la Concesion
Costera Cartagena Barranquilla y los constructores en los diferentes frentes de trabajo.
De esta forma cuando se vaya a realizar el control respectivo sean los mismos actores
los que hacen la revisién.

En caso de que se tenga alertas de incumplimiento por parte del constructor en algin
plan semanal, este debe informar la razén del incumplimiento (Falta de personal,
condiciones climaticas, problemas con la maquinaria, etc) paratratar de que no se vuelva
a presentar. Al mismo tiempo debe presentar el plan de accién para recuperar el tiempo
perdido (Aumento de fuerza de trabajo, aumento de maquinaria, trabajar fines de
semana, etc).

Se debe recalcar que en el momento que se genere una alerta 'y se ponga un accion el
plan de accién para recuperar el tiempo, no se debe descuidar el siguiente plan semana.

El mismo plan se puede aplicar para cada una de las intersecciones viales que tiene el
proyecto, y que ademas, requieren la construccion de un paso a nivel. Esto significa que
del plan de obra modificado se puede extraer el cronograma de cada una de estas
intersecciones, luego plantear los planes intermedios y finalmente los planes semanales.

Fortalecer las comunicaciones con los stakeholders del proyecto, es especial con
aquellos de tienen un interés alto en el proyecto. Durante la evaluacion intermedia se ha
evidenciado una falta de comunicacion con los interesados externos al proyecto, y
durante las actividades de seguimiento, es necesario revisar este tema. Una vez
aprobado el control cambios, es necesario tener una matriz de seguimiento a las
comunicaciones, de esta forma, los duefios de los predios que estdn en negociacion
estaran enterados de los por menores del proceso para la adquisicion de los terrenos.
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Esta comunicacion también debe ser fluida con los diferentes constructores, ya que la
proyeccion de labores en campo dependen del hito de liberacion de los predios.

2.3 CONSECUENCIAS GENERALES

Muchas son las consecuencias que traen las malas préacticas gerenciales en el desarrollo
de un proyecto, y sus causas se pueden encontrar desde los procesos de iniciacién hasta
el cierre, sin embargo, estas consecuencias terminan afectando la triple restriccion de
alcance, tiempo y costo. Cuando alguna de las restricciones es alterada, necesariamente
se alteran las otras dos, haciendo que cambien las condiciones iniciales del proyecto. En el
caso de los proyectos de infraestructura vial, este tema se evidencia desde hace ya varios
afios.

Para el caso de los proyectos viales a nivel nacional, se ha identificado un punto neuralgico
que es fundamental para el desarrollo de los proyectos, y es la tematica social que rodea
este tipo de proyectos. Muchos han sido los casos en los cuales estos proyectos se han
visto retrasados por cuestiones sociales ligadas a la liberacion de predios para la
construccién de una via nueva. Entre los ejemplos mas renombramos se encuentra la
construccién de la doble calzada entre Bogota-Girardot y Bogota-Tunja. Estos proyectos
han durado hasta 10 afios antes de ser entregados, incurriendo en sobrecostos.

Al hacer la evaluacion intermedia de la Circunvalar de La Prosperidad, ubicada en la ciudad
de Barranquilla, se ha podido ver que la problematica social sigue siendo un area que
muestra fallas al integrarla en la planeacion, y que como consecuencia, genera retrasos en
el proyecto. La experiencia ha mostrado que estas probleméticas pueden ser devastadoras
para los proyectos, pero en este caso, no se puede negar el empuje de la Concesion
Costera Cartagena Barranquilla para solucionar, de la mejor manera y lo mas rapido
posible, el tema predial los respectivos duefios. Aun asi, nuevamente queda la experiencia
de los problemas vividos, las malas préacticas y sus consecuencias a lo largo del proyecto.

Estos problemas hacen que haya consecuencias econdmicas en el desarrollo del proyecto,
y en casos extremos, pueden impedir la culminaciéon del mismo. En el caso de proyectos
viales, a continuaciéon se muestran algunas de las consecuencias econémicas que los
retrasos, a causa de una mala gestién de stakeholder, puede haber:

e En el proceso de planeacion administrativa de la empresa, se hace un flujo de caja
tomando en cuenta los recursos econdmicos destinados para el proyecto y el personal
necesario para el desarrollo del mismo. Esto quiere decir que se hace la cuenta del
salario del gerente (o los gerentes), ingenieros y demas personal administrativo
necesario para desarrollar el proyecto. Los retrasos tienen como consecuencia que se
amplie el tiempo en el cual se culmina el proyecto, y como consecuencia, este personal
tiene que trabajar mas tiempo del inicialmente planeado. Esto hace que se tengan que
buscar recursos econémicos para cubrir los salarios y prestaciones sociales por el
tiempo de mas que la gente tendra que trabajar en el proyecto.
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En el tema del personal necesario para la construccién del proyecto vial es el mismo,
pero aqui se adiciona el costo extra que produce la maquinaria y equipos necesarios
para completar las actividades en campo. Hay que tener en cuenta que en muchas
ocasiones estos equipos no son activos de las empresas, por lo cual deben acudir a
otras compafiias para alquilarlos. Esto significa que cada dia de retraso se tiene que
pagar el alquiler de la maquina, el combustible que necesita y el operario de la misma.
Como consecuencia se esta incurriendo en gastos adicionales que no se tenian
presupuestados, y que aumentan cada dia que se retrasa el proyecto.

2.4 RECOMENDACIONES GENERALES

Todo proyecto debe ser capaz de generar conocimiento para la realizacion de un nuevo
proyecto, esto hace parte de los activos de la empresa. En el caso de este tipo de proyectos,
deberia haber una serie de ensefianzas debido a todas las ocurrencias durante el desarrollo
de estos proyectos a nivel nacional, con la finalidad de que se aprenda de los errores para
no cometerlos en futuros desarrollos viales. Aun asi, se ve que poco se han estudiado los
casos de proyectos fallidos en el pais, pues da la impresién que se repiten los mismos
errores.

Aun asi, y después de la evaluacién realizada al proyecto de la Circunvalar de la
Prosperidad en la ciudad de Barranquilla, se pueden hacer las siguientes recomendaciones:

Identificar de forma clara los stakeholders: esta recomendacion es valida para
cualquier tipo de proyecto, pero en desarrollos viales, en los cuales se esta invierto
dinero publico, debe ser algo de vital importancia y en lo cual se debe invertir tiempo y
recursos.

Establecer un plan de gestiéon de stakeholders: una vez se tengan plenamente
identificados los stakeholders, asi como su importancia, se debe tener un plan en el cual
se le haga seguimiento a los interesados del proyecto. Es de vital importancia que este
claramente establecido los canales de comunicacién con este grupo, ya que como se
puso ver, la falla en este tema puede generar grandes problemas.

Incluir atodos los actores durante la planeacion: es importante evitar una planeacion
pobre, y para hacer esto es necesario que diferentes actores den sus opiniones y
retroalimentaciones en la planeacion de un proyecto. Esto evita, como en este caso, que
se subestime la duracién de actividades vitales que pueden terminar en grandes
retrasos.

Realizar seguimiento a los stakeholders: una vez identificados los stakeholders y
definido el plan de gestion, es necesario hacer un seguimiento riguroso. Los proyectos
viales han mostrado que la falta de seguimiento a los interesados termina en atrasos, y
por ende, sobrecostos al finalizar los entregables.
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