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Resumen

El seguimiento y control tiene por funcién dentro de la gestion de proyectos, es parte relevante para conocer
el estado de avance de un proyecto en determinado momento con respecto a lo planeado inicialmente e
identificar oportunamente posibles desviaciones que afecten el rendimiento del proyecto, por lo que se
analizaran en este articulo el marco regulatorio que tiene Colombia frente a la gestion del proceso de
seguimiento y control en los proyectos de construccion publica, los tipos de contratos que se usan y por qué
el manejo de precios unitarios fijos es el méas utilizado dentro de la contratacion publica, asi como también
se estudiaran las préacticas de seguimiento y control que utilizan algunas entidades publicas colombianas y
Su convergencia con respecto a guias para el buen manejo de procesos de seguimiento y control bajo el
marco de conocimiento del Project Management Institute (PMI) en su Guia del PMBOK sexta edicion,
informacidn que brinda una vision de que tan cerca estan las entidades publicas colombianas de poder llegar
a ser parte de organizaciones que hacen uso de las buenas practicas en la gestion de proyectos y como
podrian llegar a mejorar el impacto y el desempefio de los proyectos publicos con la aplicacién de buenas
practicas de seguimiento y control.

Abstract

Monitoring and control have a role in the management of projects, is a relevant part to know the progress
of a project at a time in the present at the current time. This article analyzes the regulatory framework that
Colombia has regarding the management of the monitoring and control process in public construction
projects, the types of contracts used and the price management of public procurement, as well as the
monitoring and control practices used by public entities of Colombian people and their convergence with
respect to guidelines for the proper management of monitoring and control processes within the framework
of knowledge of the Project Management Institute (PMI) in your PMBOK Guide sixth edition, information
that provides a vision of how close are Colombian public entities to be able to become part of the
organizations make use of good practices in the management of projects and how to get to improve the
impact and the performance of public projects with the application of good monitoring and control
practices.
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En Colombia en los Gltimos afios se ha venido desarrollando y ejecutando una serie de proyectos de
construccion, los cuales han ayudado a impulsar el crecimiento de la nacion a través de dichas obras, sin
embargo como se puede observar a traves de los reportes del Sistema General de Regalias (SGR) en su
herramienta para el seguimiento administrativo de la inversion de los recursos llamado “Sistema de
Monitoreo, Seguimiento, Control y Evaluacion — SMSCE”, donde el Seguimiento consiste en la
verificacion periddica y selectiva en forma directa de la ejecucion y resultados de las inversiones
financiadas con recursos del Sistema General de Regalias, en términos de eficacia, eficiencia, calidad y
cumplimiento de los requisitos legales. (DNP, 2018)

Este sistema muestra que en su portal web que a junio del 2017 el DNP aprobé proyectos por un valor de
$33 billones de pesos y en SGR $24 billones de pesos, ademéas el SMSCE identifica las principales
situaciones que afectan los proyectos como se muestra en la Figura 1.

Figura 1. Situacion de proyectos del SGR.
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Fuente: elaboracion propia a partir de datos de SGR.

Las cuales pueden ser causadas por varios factores como: altos indices de corrupcion, insuficiente
planeacién, incumplimientos por parte de los interesados, falta de experiencia, ausencia de préacticas de
seguimiento y control, etc., para este caso en particular, el presente articulo se centr6 en la identificacion y
andlisis de convergencia bajo el marco de conocimiento del PMI de las préacticas de seguimiento y control
por parte de la administracion publica a los proyectos contratados bajo la modalidad de precios unitarios
fijos y resaltar que tan alineadas estan las entidades publicas a las buenas practicas recomendadas por el
PMI en su Guia del PMBOK® (Project Management Institute, 2017). La investigacion de convergencia se
realizé bajo el marco del PMI teniendo en cuenta las buenas practicas que se mencionan en el grupo de
proceso de seguimiento y control de la Guia del PMBOK Sexta edicion, ya que este estandar es el mas
conocido en América Latina.

No obstante, cabe anotar que el PMI como entidad de gestion de proyectos no es la Gnica que existe y no
es la Gnica analizada durante la ejecucién del trabajo de investigacion, ya que también se considerd poder
tener en cuenta otras entidades y metodologias a nivel internacional que son lideres en diferentes regiones
en cuanto a gestion de proyectos como lo es el Internacional Project Management Association (IPMA),
quienes bajo un esquema de competencias, establecen su principal aporte en el desarrollo y aplicacién del
concepto de ruta critica, la importancia de las lineas base y al final en el desarrollo de la gestion de
monitoreo y control, generan una evaluacion donde se reportan los resultados, los logros alcanzados y
lecciones aprendidas. (IPMA, 2015). Ahora, también existe otras metodologias como PRINCE2 que hace
referencia al estandar de gestion de proyectos usado en Inglaterra el cual trata un modelo estructurado de
gestion de proyectos ampliamente reconocido, proporcionando un lenguaje comun a todos los participantes
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en el proyecto, esta metodologia busca dividir los proyectos en fases manejables permitiendo un control
eficiente de los recursos, PRINCE2 se enfoca en el producto del proyecto, es decir, todas las fases de un
proyectos se deberan enfocar a la meta de lograr resultados concretos, y no solo en la planificacion de como
Ilegar a dichos resultados por fases o etapas. (Cdmara Delgado & Saenz Marcilla, 2012), y asi, se hace
alusion a otras entidades como lo son: PM2 que ha desarrollado la Comisién Europea y la Government
Accountability Office (GAQ), entre algunas otras.

Abhora, es de recordar que el Estado colombiano, y su aparato administrativo “administracion publica”
tratdndose de Gobierno nacional, ministerios, entes territoriales, entes descentralizados, etc., tiene como
proposito comun el Plan Nacional de Desarrollo (PND) ya que este provee los lineamientos estratégicos de
las politicas publicas formuladas por el Gobierno de turno, en este sentido la contribucion de este trabajo
de investigacion esta enfocado en el PND 2014-2018 puntualmente en el componente estratégico N°5
COMPETITIVIDAD E INFRAESTRUCTURA ESTRATEGICA, esta estrategia 0 conjunto de acciones
promueven la productividad de la economia a través de la competitividad empresarial y ayudan a corregir
los grandes atrasos que presenta el pais en su acervo de capital, especialmente en materia de infraestructura
fisica para el transporte, en un marco de reduccion del costo para el pais (Departamento Nacional de
Planeacion, 2015).

Es por lo anterior, que uno de los principios orientadores del Estado Social de Derecho se encuentra en la
presentacion del servicio publico de manera eficaz, para lo cual la misma Constitucién Politica de Colombia
establece unos presupuestos que guian a los servidores pablicos, estos estan consagrados en el articulo 209
al referirse a la funcion administrativa que le indica a las entidades estatales que estan al servicio de los
intereses generales y deben desarrollar sus funciones con fundamento en los principios de igualdad,
moralidad, eficacia, economia, celeridad, imparcialidad y publicidad, mediante la descentralizacion, la
delegacion y desconcentracion de funciones, ademas el articulo agrega que para lograr este propésito las
autoridades administrativas deberan coordinar sus actuaciones para el adecuado cumplimiento de los fines
del Estado (Matallana, 2012). A partir de lo anterior la Constitucién de 1991 de Colombia introdujo ciertas
exigencias de la funcion administrativa en funcién de la eficacia administrativa, la carta agrego a las reglas
tradicionales que imponen la gestion imparcial, igualitaria, moral en aras del interés general, agrego, los
deberes de la eficacia, economia de medios, celeridad y publicidad. Estos imperativos constitucionales
marcaron la concepcion de los contratos estatales de la Ley 80 de 1993.

Bajo ese marco de la Ley 80 de 1993 y tratando de enmarcar de alguna manera el seguimiento y control a
los proyectos con inversion pablica, el Estado ha dado facultades a cada una de las entidades el poder hacer
dicho proceso de seguimiento y control bajo un modelo que se considera obligatorio en la mayoria de los
casos y es el presentado en la Figura 2, bajo el cual se muestra la relacion que debe existir entre el
supervisor de la entidad publica, el constructor y el interventor técnico que velara por el buen desarrollo de
dicho proyecto.

Es de resaltar que la naturaleza del contrato estatal es el de ser oneroso, y asi como una de las caracteristicas
mas notables del contrato de obra, la forma de pago influye notablemente en las relaciones juridicas entre
las partes, y es por esto por lo que existen diferentes formas de pago como se enumeran a continuacion:
1. Por precio global o precio alzado
Por precios unitarios,
Por administracion delegada,
Contratos “llave en mano”,
Contratos mixtos

akrwd
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Figura 2. Ejecutores de los proyectos publicos
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Fuente: Elaboracion propia de los autores

Una buena modalidad de contratacién en proyectos publicos es la de precio global, ya que al definir un
alcance el contratista asume los riesgos y responsabilidades de entregar dicho alcance al final de un tiempo
estimado, lo que pone al contratante en una posicion muy comoda de supervision del cumplimiento de dicha
obra. No obstante, este tipo de contratos depende de una planeacion precisa al momento de formular los
proyectos, ya que el riesgo para el contratista es demasiado alto, también depende con el buen cumplimiento
del principio fundamental de equidad, donde la entidad no tenga una condicion predominante sobre el
contratista estando en contravia de lo que se dice en la ley 80.

El contrato por precios unitarios en una definicién mas legalista como cita el Consejo de Estado, es aquel
contrato en el cual se pacta el valor de las diferentes unidades primarias de obra que deben realizarse, tales
como el metro cubico de remocidon o movimiento de tierras, el metro cuadrado de muros, el metro lineal de
instalacion de tuberia, etc., calculando cuanto vale la ejecucidn de cada una de éstas y el costo directo total
del contrato, sera el resultado de multiplicar los precios unitarios por las cantidades de obra ejecutadas y de
sumar todos los items necesarios para dicha ejecucién (Consejo de Estado, Sala de lo Contencioso
Administrativo, 16371, 2012). Es de esta manera que las entidades publicas generan unos presupuestos
iniciales sobre una planeacion de cantidades basica que se ira precisando durante la ejecucion del proyecto,
dichas cantidades pueden aumentar o disminuir de acuerdo con las necesidades del proyecto y se liquidaran
a razén de los precios fijos acordados con el Unico objetivo de poder adicionar en costo los recursos
necesarios para terminar el proyecto de construccion.

Metodologia de investigacion

De acuerdo con los objetivos de esta investigacion, se define como tipo cualitativa, ya que se enfoca en
comprender y profundizar las précticas de control y seguimiento empleados por las entidades publicas para
los contratos de obra, explorandolo desde la perspectiva de servidores publicos que desempefian cargos de
supervision.

Segun Hernandez, el enfoque cualitativo se selecciona cuando se busca comprender la perspectiva de los
participantes (individuos o grupos de personas a los que se investigara) acerca de los fenémenos que los
rodean, profundizar en sus experiencias, perspectivas, opiniones y significados, es decir, la forma en que
los participantes perciben subjetivamente su realidad. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014), entonces,
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es evidente que para este trabajo de investigacion lo que persigue es comprender la perspectiva de un grupo
de supervisores (servidores publicos) que tienen dentro de sus funciones la de hacer el seguimiento a la
ejecucion de los proyectos de construccion, profundizando en la perspectiva, experiencia y opiniones del
desarrollo durante el proceso de control y seguimiento, sujeto desde luego a la realidad de los proyectos de
la administracion pablica colombiana.

Teniendo en cuenta el alcance tan amplio que se puede manejar con respecto a este tema, se tendra una
vision de las entidades publicas respecto a los procesos de seguimiento y control, haciendo énfasis que los
lideres de opinién que se involucraran seran solamente los funcionarios publicos que haran parte de la
investigacion aqui presentada, no obstante los autores reconocen que para una futura investigacién se podria
presentar un analisis con diferentes lideres de opinion como lo podrian ser las comunidades donde impactan
las entidades publicas, los contratistas e interventores como figuras externas que también participan en el
seguimiento y control de los proyectos de construccién con inversion pabica, pero en este caso particular
se usara la informacidn recolectada a nivel interno para lograr dar respuesta la pregunta de investigacion
¢En qué areas de conocimiento del grupo de proceso de seguimiento y control de la Guia del PMBOK sexta
edicion convergen las practicas de seguimiento y control empleadas por las entidades publicas para los
proyectos de construccion pactados bajo la modalidad de precios unitarios fijos?

Uno de los objetivos mas importantes durante el desarrollo de esta investigacion, es seleccionar una serie
de entidades que cumplan con los criterios de seleccién de acuerdo con el objetivo planteado y que brinde
informacidn suficiente para evidenciar y soportar una serie de practicas comunes de seguimiento y control,
que son usadas actualmente en la gerencia de proyectos, no obstante, estas son solo guias bajo las cuales
las entidades y organismos de control se orientan para poder llevar a cabo dicho proceso de la mejor manera
posible y con los recursos disponibles.

El Departamento Nacional de Planeacion a corte de 15 de enero de 2018 tiene aprobados 12.183 proyectos
por un valor de 28,3 billones de pesos (Departamento de Planeacién Nacional, 2018), lo que brinda una
vision clara de la magnitud en cantidad de informacién de los proyectos, los recursos necesarios para poder
gjecutar dichos proyectos y realizarles su respectivo seguimiento y control, teniendo en cuenta la capacidad
operativa con la que se cuenta, se hace necesario poder filtrar los proyectos que se gestionan en Colombia
bajo una serie de criterios que ayuden a seleccionar la entidad o entidades que puedan aportar a esta
investigacion segun el alcance mencionado al inicio del trabajo.

Es aqui donde se logra encontrar una escala de diferentes tipos de entidades de inversion publica que se
deben filtrar y seleccionar. Teniendo claro lo anterior, se ha propuesto una matriz de seleccién de entidades
bajo unos criterios de acuerdo con el alcance y objetivos del trabajo de investigacién y los cuales segun el
entendimiento del fendmeno se considera pueden ayudar a definir de manera mas especifica cuales fueron
las entidades que se seleccionaron para analizar el tipo de practicas usadas en el seguimiento y control de
los proyectos.

Los criterios seleccionados para poder filtrar los proyectos fueron:

¢ Ubicacion geografica: se refiere a la posibilidad de acceder a las entidades publicas que se encuentran
al alcance de los autores de esta investigacion, para este caso fue la ciudad de Bogotd y agencias del
departamento del Valle del Cauca, que por la naturaleza misma de la investigacion se pueda contar con
acceso a la informacion.

o Entidades publicas: Se refiere a los establecimientos que por su razén y objeto social estan destinadas
a realizar el seguimiento y control de los proyectos y a los cuales tanto contratistas como interventorias
tendra que rendir cuentas durante esta etapa de seguimiento y control.
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e Objeto social de la entidad publica: Se escogeran las entidades publicas que ejecuten proyectos de
construccion ya sea en el rango de edificaciones o infraestructura sin importar el objetivo al cual vaya
destinado el acto de construir, es decir, puede ser escuelas, vivienda, hospitales edificios de defensa,
acueductos, viaductos, etc.

e Forma de pago del contrato: Se escogeran los proyectos que, por su forma de pago, se rigen bajo la
modalidad de precios unitarios fijos

e Acceso a la informacion: Este criterio es vital, ya que solo se analizaron las entidades a las cuales se
tiene acceso de la informacion a través de funcionarios debidamente identificados y contactados a través
de la Escuela Colombiana de Ingenieria.

Los anteriores criterios ayudan a evaluar que las entidades a las cuales se tuvo acceso y que fueron objeto
de este trabajo, cumplen con las condiciones necesarias para poder obtener buena informacion y que
contribuyo en el andlisis que se llevo a cabo segln los objetivos planteados, es por esta razén que se dan
los siguientes valores ponderados a cada uno de los criterios:

Tabla 1. Criterios de seleccion de entidades publicas objeto del andlisis.

FACTORES DE DESCRIPCION PESO

DECISION DEL FACTOR RELATIVO ESCALA DE VALORACION

Lugar donde se 1 — Fuera de Bogota

UBICACION encuentra ubicada la 0 e .
GEOGRAFICA entidad pablica a 15% 3 — Municipios de andlnamarca
. 5 — Dentro de Bogota
analizar
ENTIDAD Entidad publica que 50/ é - I\R/Ieur;:)cr:E?I 0 Distrital
PUBLICA sera objeto de estudio 0 gt
5 — Nacional

Finalidad Gltima de la
entidad publica bajo
la cual va dirigidos

OBJETO SOCIAL
DE LA ENTIDAD

1- Proyectos sociales
20% 2 — Proyectos de mantenimiento

PUBLICA 3 — Proyectos de construccién
Sus proyectos.
La modalidad bajo la -
TIPO DE cual el tipo de 20% é : E:gg:gsf?/griables
CONTRATO contrato sera 0 . G
. 5 — Precios unitarios fijos
ejecutado.
Acceso a los
ACCESO A LA diferentes documentos 40% é ﬁgggzg PilrJT:?ta do
INFORMACION | por parte de la entidad 0 .
- 5 — Acceso libre
publica.
TOTALES 100%

Fuente: Elaboracion propia de los autores

Una vez se ponderan una cantidad de entidades publicas previamente identificadas se procede a evaluarlas
de manera independiente segun los criterios y porcentajes mencionados en la Tabla 1, y al realizar dicha
valoracion, se logré obtener un resultado final ponderado el cual ofrece a la investigacion la prioridad en
las entidades que mas informacion Gtil puedan ofrecer, tal y como se muestra en la Tabla 2



Babativa J. H., Merchan F., Torres J. A. (2018) Identificacion y andlisis de practicas de seguimiento y control para
proyectos publicos de construccion, ejecutados bajo la modalidad de precios unitarios fijos en Colombia.

Tabla 2. Evaluacién ponderada de entidades

Entidad Evaluacion ponderada
INVIAS 100 %
COLDEPORTES 100 %
IDRD 96 %
IDU 96 %
CRC 86 %
UNIVALLE 84 %
ASRC 84 %
EAAB 80 %
DNP 68 %
IDPC 64 %

Fuente: Elaboracion propia de los autores

Se observa en la Tabla 2, la valoracion de las principales entidades con respecto a los criterios antes
mencionados, de acuerdo a estos resultados fueron seleccionadas las entidades publicas que obtuvieron una
ponderacion final mayor o igual al ochenta por ciento (>=80%)., para ser abordadas directamente con
algunos de sus funcionarios contactados a través de solicitudes formales radicadas en cada entidad, lo que
dio oficialmente via libre a la investigacion de campo.

Ahora, para obtener la informacion necesaria para la investigacion se planted el uso de la entrevista como
herramienta investigativa y aplicada a los directores, coordinadores o jefes de area de las entidades publicas,
el uso de la entrevista cualitativa es una herramienta investigativa mas intima, flexible y abierta que la
cuantitativa, la cual se define como una reunion para lograr conversar e intercambiar informacion, las
entrevistas como herramientas para recolectar datos cualitativos, se emplean cuando el problema de estudio
no se puede observar o es muy dificil hacerlo por ética o complejidad. Debido a lo anterior, se configuro
una entrevista de quince preguntas enfocadas a indagar las principales caracteristicas de las practicas de
seguimiento y control usadas en las entidades publicas en los proyectos de construccion, estas entrevistas
se aplicaron a personas que ocupan cargos de direccidn de areas de ejecucion de proyectos, coordinadores,
gerentes y directores.

La meta de la entrevista es poder obtener informacion primaria directamente de los funcionarios de cada
una de las entidades antes seleccionadas y poder conocer de manera general inicialmente e ir detallando el
proceso de seguimiento y control que le hacen a los proyectos en cada una de dichas entidades, no obstante
para desarrollar la entrevista se hace necesario poder construir dicho instrumento con preguntas enfocadas
a dar respuesta a los objetivos que son:

e Objetivo 1. Identificar y Analizar las actuales practicas empleadas por las entidades publicas en
los procesos de control y seguimiento, para los proyectos de construccion pactados bajo la
modalidad de precios unitarios fijos.

o Objetivo 2. Identificar las principales causas que inciden en el desempefio de los proyectos de
construccion aplicados a los procesos de control y seguimiento de la entidad publica
seleccionada.

e Objetivo 3. Identificar la convergencia de las précticas y herramientas a ser usadas en el
seguimiento y control de proyectos de inversion publica para la realidad colombiana frente el
marco de conocimiento del PMI.
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Una vez definidas las preguntas se validaron antes de ser formuladas a los entrevistados, dicha validacion
se realizd con ayuda del asesor metodoldgico y expertos en la materia. El proceso de entrevista, aunque
demorado y tedioso para poder llegar al entrevistado es muy efectivo y con un alto grado de credibilidad
en los datos obtenidos. Ahora, toda la informacion que se obtiene de cada uno de los entrevistados, se
planteo realizar una revision metodoldgica con el fin de poder abarcar la totalidad de los objetivos y no
dejar escapar ningln detalle teniendo en cuenta que la funcidn de las entrevistas es captar informacion
primaria directamente de la fuente que trabaja en dichas entidades.

Resultados

La investigacion especifica consistio en el anélisis de ocho entidades publicas con enfoques misionales
distintos, estas fueron:
1. Instituto Nacional de Vias (INVIAS),
2. Departamento Administrativo del Deporte, la Recreacion, la Actividad Fisica y el
Aprovechamiento del Tiempo Libre (COLDEPORTEYS),
Instituto Distrital de Recreacién y Deporte de Bogota (IDRD),
Instituto de Desarrollo Urbano de Bogota (IDU),
Corporacion Auténoma Regional del Cauca (CRC),
Universidad del Valle del Cauca,
Alcaldia Municipal de Santa Rosa del Cauca,
Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota (EAAB)

N AW

El proposito del enfoque especifico de cada una de estas entidades es el conocimiento en detalle de las
practicas empleadas para el seguimiento y control de los proyectos de construccién con recursos pablicos,
considerando que se buscd la diversidad en cuanto al aspecto de objetivo misional de cada entidad fuera
diferente, con el fin de poder tener un mayor espectro de comparacion de las practicas de las diferentes
entidades administradoras de recursos publicos en Colombia.

El resultado obtenido al final de cada uno de los analisis documentales y de las entrevistas realizadas a los
funcionarios de las entidades publicas anteriormente mencionadas dio por resultados una serie de hallazgos,
conclusiones y recomendaciones.

Durante el desarrollo del trabajo de investigacion, se hizo referencia al andlisis cualitativo y contraste de
tres entidades publicas de diferente magnitud, para este caso de estudio se selecciond una entidad a nivel
nacional (INVIAS), una a nivel distrital (IDRD) y una a nivel regional (CRC).

Para desarrollar este andlisis se hizo necesario el poder conocer la documentacion con la que trabaja cada
una de las entidades a nivel interno en cuanto a su practica de seguimiento y control de proyectos, fue por
este motivo que se eligieron las anteriores entidades, ya que durante el trabajo ejecutado fueron las que
mayor facilidad de acceso a la informacién garantizaron. Estas tres entidades cuentan con una serie de
procesos soportados con una serie de documentos (manuales, procedimientos, instructivos, formatos, etc.).
En este capitulo se profundizé con mayor detalle los procesos y documentacion de cada entidad respecto al
seguimiento y control, y como estos se acercan a las buenas practicas que recomienda la Guia del PMBOK®
Sexta Edicion.

El objetivo de esta medida de contraste que se presenta a continuacion es poder calificar de manera
cualitativa la alineacion que se tiene dentro de la documentacion utilizada por la entidad pablica con
respecto a las buenas précticas sugeridas por el PMI, se hace énfasis que con esto no se pretende calificar
o descalificar si la metodologia utilizada por cada entidad es buena o mala, si no por el contrario poder
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entregar una vision, de que tan alejados o cercanos pueden estar las entidades de llegar a gestionar los
proyectos de construccién bajo lineamientos PMI, recordando que se esta comparando el método que tienen
implementado al interior de la entidad publica y no entrar a ver los resultados que dicha metodologia entrega
al final del ejercicio, por lo que se puede decir, que el equipo de trabajo va a realizar una valoracién de
cantidad (desenfocada, poco enfocada, enfocada, alineado e implementado), bajo una serie de categorias
gue para este caso de estudio serdn las areas de conocimiento que emplea el PMI.

Con toda probabilidad, la escala de categorias constituye una de las técnicas de medida de creencias,
preferencias y actitudes mas utilizadas por los cientificos de la conducta. Son muchos los términos
asociados a la escala de categorias: escala de clasificacion, escala de juicio absoluto, escala cerrada, escala
de valoracion resumida, escala de multiple eleccion, escala tipo Likert, etc. En cualquier caso, bajo todas
estas denominaciones se hace referencia a un procedimiento de escalamiento en el que el sujeto asigna los
estimulos a un conjunto especifico de categorias o cuantificadores linglisticos, en su mayoria de frecuencia
(siempre, a veces, nunca, etc) o de cantidad (todo, algo, nada, etc.) (Osinski & Sanchez Bruno, 1998). Por
lo que se procedio a identificar en el mapa de procesos del PMI las entradas que se deberian tener en cuenta
para cada una de las areas de conocimiento en el grupo de proceso de seguimiento y control, de esta forma
se pretende generar un contraste donde se permita una comparacion posterior entre los documentos de
entrada que recomienda la guia del PMI en cada una de sus areas de conocimiento respecto a la
documentacion adoptada por cada una de las entidades en cuanto a seguimiento y control, ademas, se
verifico si cada una de estas entradas cumplia los parametros funcionales recomendados por la Guia del
PMBOK® Sexta Edicion, y a continuacion se realiz6 una valoracién de manera cualitativa entre el grupo
de trabajo y la informacién recolectada de las entrevistas realizadas a los funcionarios publicos bajo una
escala Likert con una valoracion de 1 a 5 como se describe en la Tabla 3

Tabla 3. Escala de valoracion Likert
Escala Likert de valoracion

Desenfocada (no se aprecia ningln atributo)
Poco enfocada (se observa pocos atributos)
Enfocada (se observa una tendencia al enfoque)
Alineado (Se observa el enfoque, pero no la totalidad de los atributos)
Implementado (se observa la totalidad de los atributos)

Fuente: Elaboracion propia de los autores

g~ WINE

En cada una de estas entidades se tienen varios procesos de seguimiento y control a diferentes areas del
conocimiento propuestas por la Guia del PMBOK® Sexta Edicion o inclusive otras que no se mencionan
dentro de la guia como lo es el tema predial, legal, ambiental y otros. Ademas de lo anterior se infiere
previamente que las entidades pretenden llegar a una alineacién a gestionar los proyectos bajo el marco
PMI segun lo mencionaron los entrevistados de las entidades que se analizaran en este capitulo y también
bajo la premisa de que en Colombia existe mayor conocimiento en este tipo de guias de gerencia de proyecto
como el PMI y no de entidades como el IPMA, PRINCE u otras. Por lo que se pueden considerar que el
andlisis a continuacion presentado entre la documentacion actual frente a los procesos de seguimiento y
control que posee la entidad en contraste con lo sugerido por el PMI tiene un valor relevante para dichas
entidades que estan encaminadas a poder gestionar sus proyectos bajo estas practicas internacionales del
PMI en el futuro.

INVIAS; Al terminar con la valoracion segun la escala Likert planteada al inicio del trabajo, se observa
que el INVIAS es una entidad con una estructura alineada al PMI, (aunque no es el foco llegar a
implementar este tipo de alineacion segln entrevistados), se evidencia en su documentacion de practicas de
seguimiento y control relacionada en el area de gestion de proyectos que son muy fuertes y en algunos casos
rigidas comparadas con otras entidades (Ver Figura 3), ya que se observa que las areas de conocimiento en
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Su mayoria se encuentran cubiertas y valoradas segun la escala entre 3y 3,5, segun el criterio establecido
se puede inferir que el INVIAS tiene una alineacion al PMI y aplica de manera estandarizada y obligatoria
algunos de los atributos del PMI, ahora, en cuanto a su aplicacion se observa que se tiene una disciplina y
una coherencia entre lo que se establece y lo que se realiza en la practica, se observa mayores fortalezas en
areas como calidad, comunicaciones y adquisiciones, no obstante se debe mejorar especialmente en areas
de conocimiento como integracién e interesados.

Figura 3. Convergencia de los procesos de seguimiento y control de INVIAS Versus PMI.

Integracion
5
Interesados 4 Alcance
Adquisiciones Cronograma
Riesgos Costos
Comunicaciones Calidad
Recursos

Fuente: Elaboracion propia de los autores

IDRD; Segun el analisis comparativo realizado se puede decir que en algunas areas de conocimiento se
tienen valoraciones muy bajas (Ver Figura 4), por lo cual se encuentran muy distantes a lo recomendado
por la guia PMBOK®), en algunas otras su valoracién es media, llegando a ser un poco mas cercana a lo
recomendado por dicha guia, también se tienen otras con valoraciones altas siendo estas las mas cercanas
a compartir las recomendaciones propuestas por la guia.

En el area de integracion la valoracion promedio es baja y se puede ver como una debilidad frente a los
procesos propuestos por la guia, en las areas de alcance, cronograma y calidad, la valoracion promedio es
media teniendo algunas fortalezas como también debilidades, en las areas de recursos, comunicaciones,
adquisiciones e interesados su calificacion es también baja por tanto se pueden observar como debilidades.

Figura 4. Convergencia de los procesos de seguimiento y control de IDRD Versus PMI.

Integracion
Interesados 4 Alcance
Adquisiciones Cronograma
Riesgos Costos
Comunicaciones Calidad
Recursos

Fuente: Elaboracion propia de los autores
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CRC; De esta entidad se observé que posee debilidades en las areas de conocimiento de integracion,
alcance, cronograma, recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones, e interesados, por otra parte, las
areas de conocimiento sobresalientes y que tiene aspectos por mejorar son costos y calidad, es interesante
observar que en la ponderacion general de la entidad se obtiene 2,3, lo que se considera con una valoracién
de: “Poco enfocada (se observa pocos atributos) "de acuerdo a la Escala Likert de valoracion (Ver Figura
5), ademas, se puede observar, que si bien se realizan varios procesos para la formulacion de los proyectos,
estos solo se limitan a cumplir aspectos Unicamente juridicos, cifiéndose estrictamente a la regulacion
contractual, y en el aspecto técnico se cumple con lo establecido en la Metodologia General Ajustada
(MGA). A esta entidad le faltan varios aspectos para que llegue a cumplir con los postulados del marco de
conocimiento del PMBOK en cuanto a los procesos de seguimiento y control, ya que esta entidad solo
posee un manual de interventoria, el cual resulta insuficiente para establecer funciones y requerimientos de
los diferentes actores que se involucran en los proyectos, lo que ocasiona el desarrollo de inconvenientes
durante la ejecucién de los proyectos, ya que no son claros los procedimientos de seguimiento y control
tanto para la supervision interna como para el interventor externo.

Figura 5. Convergencia de los procesos de seguimiento y control de IDRD Versus PMI.

Integracion
Interesados 4 Alcance
Adquisiciones Cronograma
Riesgos Costos
Comunicaciones Calidad
Recursos

Fuente: Elaboracion propia de los autores

Al poder hacer analizar de manera conjunta los resultados obtenidos bajo la escala propuesta, se observa
gue las entidades analizadas y la mayoria de las entidades publicas trabajan en las &reas de conocimiento
que propone el PMI, aungue no lo hacen de manera alineada frente a una gestion de proyectos, si no con el
fin de poder cumplir una serie de requerimientos contractuales y con poco seguimiento a areas como riesgos
y los interesados, segln la Tabla 4.

Tabla 4. Ponderacion de los resultados de convergencias de las entidades publicas.

Areda de conocimiento Promedio

Integracién 3,3 2,5 2,5 2,8
Alcance 3,3 3,2 27 31
Cronograma S 3,2 2,0 2,38
Costos 3,1 3,1 31 3.1
Calidad 3,5 3,3 3,2 34
Recursos 3,1 2,4 2,5 2,6
Comunicaciones 3,0 2,2 2,2 2,5
Riesgos 3,0 1,4 2,1 2,2
Adlquisiciones 33 2,8 27 3,0
Interesados 3,0 2,0 2,3 2,4

Promedio 3,2 2,6 2,5

Fuente: Elaboracion propia de los autores
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Conclusiones

1. Al no existir una regulacién legal y normativa respecto a las practicas empleadas por la administracién
publica, para el proceso de seguimiento y control durante la ejecucion de los proyectos de inversion
publica de construccién, y sumado a la discrecionalidad otorgada por el ordenamiento juridico a la
administracion publica para el actuar contractual, originan que las entidades publicas adopten practicas
0 metodologias particulares para el proceso de seguimiento y control, basadas en la experiencia de los
propios funcionarios que forman parte de la entidad, al no existir una estandarizacion en la
administracion puablica de practicas para el seguimiento y control, asi mismo al no haber
homogeneizacion. de métricas para determinar el desempefio de los proyectos durante su ejecucion, se
dificulta establecer durante la ejecucion las desviaciones del proyecto respecto al plan inicial en los
aspectos de tiempo, costo, alcance, etc. En consecuencia, tanto las entidades publicas como los entes
de control tienen posiciones subjetivas respecto al estado y avance de los proyectos, lo que también
origina perspectivas diferentes de los entes ejecutores respecto al desempefio y avance de los proyectos.

2. En derecho administrativo existen diversos tipos de contratos (consultoria, suministro, compra-venta,
construccion, etc.) a la vez que distintos formas de pago (precio global, llave en mano, precios unitarios
fijos, administracion delegada, etc.), en cuanto a estas formas de pago las entidades estudiadas recurren
con mayor frecuencia a confeccionar los contratos mediante precios unitarios fijos, esto se debe a varias
razones, la primera de ellas es que la administracion reconoce que existen debilidades en la etapa de
planificacion de los proyectos, por consiguiente existe una alta incertidumbre a la ocurrencia de eventos
no contemplados desde el inicio. Como segunda razén la administracion publica al tener una alta
incertidumbre de lo que puede ocurrir durante la ejecucién del proyecto y en concordancia con los
postulados del equilibrio financiero del contrato y que este corresponde a la ecuacion contractual que
surge una vez las partes celebran el negocio juridico, de conformidad con la cual las prestaciones a
cargo de cada una de las partes se miran como equivalentes a las de la otra, esta no configura contratos
gue puedan acarrear en el futuro perjuicios a los contratistas 0 a la misma entidad, teniendo como
resultado escenarios judiciales entre los entes ejecutores. Y como tercer motivo, a través de esta forma
de pago, la administracion puede rendir cuentas a los entes de control de manera mas practica, esto ya
gue permite conocer de manera fisica las actividades con sus respectivas caracteristicas y cantidades
comparandolo con lo contratado y pagado por la entidad.

3. Se pudo identificar que es una generalidad el mismo tipo de practica para el seguimiento y control de
los proyectos de construccion aun cuando es indiferente el presupuesto de la entidad y la capacidad
para adquirir recursos, y es que la practica se puede resumir en que la entidad contrata los servicios de
un particular para realizar la interventoria al contrato principal, y esta interventoria esta encargada de
vigilar todos los aspectos relacionados con el proyecto, como los son administrativos, contables,
técnicos, ambientales, legales, juridicos, financieros, etc., de esta vigilancia la interventoria entrega a
la supervision del proyecto informes periddicos en los que se relatan los aspectos ya mencionados. No
obstante se faculta a la interventoria para la toma de decisiones y la conceptualizacion de cambios a los
que tenga lugar durante la ejecucion del proyecto, en algunos casos como cambios de especificaciones
o modificaciones en cronograma o costo, el procedimiento es en la mayoria el mismo aun cuando tienen
algunas diferencias no trascendentes, y es que se establece que el contratista le debe presentar a la
interventoria la solicitud de cambio o modificacion y la interventoria evalGa en todos los aspectos la
solicitud planteada, luego de la revision es entregada a la supervision para que este le dé una aprobacion,
pero hay que aclarar que esta supervision en algunos casos solo se limita a dar concepto respeto a la
forma de los tramites mas no de fondo como conceptos técnicos, alli la administracion mediante actos
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administrativos debidamente motivados pueden o no modificar el contrato, pero es bueno aclarar que
las modificaciones solo las puede realizar el ordenador del gasto o su delegado.

4. Respecto a informacion y estadisticas de desempefio fiscal de los proyectos a la finalizacion de estos,
y aun cuando deberia ser informacion necesaria y accesible a los ciudadanos no fue encontrada durante
la investigacion, por lo que no se conoce con exactitud en la actualidad cuantos de los proyectos
terminan valiendo mas de lo inicialmente planeado, o durando mas de lo planeado, o las modificaciones
que sufrié el proyecto respecto a su alcance, etc., informacion util y necesaria como lecciones
aprendidas por las entidades formuladoras y ejecutoras de proyectos.

Recomendaciones y trabajo futuro

1. En base a la conclusién 1., al no existir legislacion o reglamentacion respecto a las metodologias o
guias que se deben adoptar por parte de las entidades pablicas para el proceso de seguimiento y control
de los proyectos, hace que la administracion pablica adopte las practicas o procesos que le resultan mas
convenientes seglin su experiencia, por esto se hace necesario que desde el Congreso de la Republica
se pueda establecer legalmente la obligacion para que todas las entidades que administren recursos
publicos se acojan a una unica metodologia para el proceso de seguimiento y control de los proyectos,
metodologia que deberia de tener establecida métricas para medir el desempefio de los proyectos de
construccion pactados bajo la modalidad e precios unitarios fijos, asi como también las acciones que se
deben tomar por parte de las entidades cuando las métricas analizadas muestran problemas de
desempefio, esto ayudaria a la administracion publica a tener un panorama actualizado del estado de
los proyectos medidos con los mismos parametros, también seria de gran utilidad ya que podria mejorar
problemas sancionatorios y de incumplimiento al fijar limites a las métricas previamente establecidas.
Por otra parte, al tener una metodologia general nacional para el proceso de seguimiento y control de
los proyectos construccion, los entes de control pueden fiscalizar con mayor eficiencia a la
administracion publica, lo que permite también juzgar con mayor objetividad la gestion administrativa.
Otro gran beneficio de esto, es que indirectamente se le estaria requiriendo tanto a los constructores
como interventores, la implementacion de metodologias o guias internacionales enfocadas a la gerencia
de proyectos, lo que supondria un avance en todo el sector publico en la adopcion de “las buenas
practicas” de la gerencia de proyectos, lo que en otras naciones ha resultado muy beneficioso, ya que
a través en este caso del avance en el campo de la infraestructura y construcciones, impulsa el
crecimiento econdémico como parte del motor central para el desarrollo econémico de una sociedad.

2. Segun la conclusion 3., es recomendable que las entidades adopten la figura de un gerente de proyectos
como un cargo interno de la entidad, para que este pueda tener el control de los proyectos en todos los
aspectos a partir de informacion suministrada por la interventoria del proyecto.

3. De acuerdo con la conclusion 4., se recomienda poder generar una plataforma que pueda integrar toda
la informacion que es solicitada por las entidades de control y la cual es proporcionada por el informe
semanal y mensual de interventoria, lo que podria ofrecer la oportunidad de hacer interrelaciones estilo
Earned Value Management o indicadores mas sencillos que permitan ver la realidad del proyecto como
un todo.

4. Segun la conclusién 4. se recomienda a las entidades mejorar los procesos sancionatorios contra los
contratistas e interventores que no cumplen con sus funciones o que por sus demoras impacta en el
desarrollo del proyecto afectando el desarrollo normal del contrato ya sea con fines intencionales para
afectar algun interesado o por no tener las competencias necesarias para el cumplimiento de las labores,
este proceso sancionatorio es demorado y no es efectivo ya que no es claro el cdmo poder aplicarlo y
tampoco es rapido para ejercer la presion adecuada.
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