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GLOSARIO

El siguiente conjunto de términos sera de utilidad para comprender el documento
de investigacion.

ALCANCE: la suma de productos, servicios y resultados a ser proporcionados
como un proyecto.!

ALCANCE DEL PROYECTO: el trabajo realizado para entregar un producto,
servicio o resultado con las funciones y caracteristicas especificadas.?

CERRAR EL PROYECTO O FASE: el proceso de culminacion de todas las
actividades de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, para
completar formalmente un proyecto o una fase del mismo.?

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO: la serie de fases que atraviesan un proyecto
desde su inicio hasta su cierre.*

CONTROL DE CAMBIOS: un proceso por medio del cual se identifican,
documentan, aprueban o rechazan las modificaciones de documentos,
entregables o lineas base asociados con el proyecto.’

CONTROLAR: 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 seglin sea necesario. °

CUMPLIMIENTO: un concepto general de cefiirse a una regla, estandar, ley o

requisito de tal manera que la evaluacion del cumplimiento da lugar a un resultado

binomial formulado tiene como resultado “cumple” o “no cumple”.”

! PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE “PMI’. Guia de los FUNDAMENTOS PARA LA
DIRECCION DE PROYECTOS (GUIA DEL PMBOK). Quinta edicion. Newton Square, Pensilvania
19073-3299 EEUU, 2013. p. 527.

% Ibid., p.528.

® Ibid., P.532.

* Ibid., p.532.

® |bid., p.535.

® Ibid., p.535.

" Ibid., p.537.
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ENTREGABLE: cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio
anico y verificable que debe producirse para determinar un proceso, una fase o un
proyecto.?

ENTREVISTAS: una manera formal o informal de obtener informacién de los
interesados, a través de un dialogo directo con ellos.’

EQUIPO DEL PROYECTO: un conjunto de individuos que respaldan al director del
proyecto en la realizacién del trabajo del proyecto para alcanzar sus objetivos.™®

FASE DEL PROYECTO: un conjunto de actividades del proyecto relacionadas
l6gicamente que culmina con la finalizacién de uno o més entregables.™

OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS (PMO): una estructura de la
organizacién que estandariza los procesos de gobernabilidad relacionados con el
proyecto 2y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas vy
técnicas.!

PROYECTO: un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado tnico.*

® Ibid., p.541.
% Ibid., p.541.
1% 1bid., p. 542.
" Ibid., P.544.
2 |bid., p.555.
3 Ibid., p.559.
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RESUMEN EJECUTIVO

En el marco del proyecto de investigacion e innovacién: “Actualizacion del Modelo
de Desarrollo de Proyectos propuesto por la Escuela a partir de un andlisis
comparativo de modelos nacionales e internacionales existentes y de necesidades
particulares de la industria en Colombia” elaborado por el Centro de Estudios en
Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos de la Escuela Colombiana de
Ingenieria (CEP), se establece como uno de los objetivos especificos del proyecto
realizar un analisis comparativo de los principales modelos nacionales e
internacionales de desarrollo de proyectos existentes en la actualidad.

Para esto el CEP plante6 la posibilidad que estudiantes de postgrado elaboraran
dicho analisis, tema central del presente trabajo de grado. A partir de la solidez
tedrica y conceptual que brinda la Especializacion en Desarrollo y Gerencia
Integral de Proyectos, fue posible determinar los elementos claves para realizar un
analisis exitoso y posteriormente consolidar el modelo propio que la Unidad de
Proyectos de la Escuela ha venido trabajando durante varios afios, esto con el
objetivo de difundir el modelo en espacios académicos y en la industria nacional.

Con lo anterior, se dio origen al presente trabajo de grado denominado
“Elaboracion de un analisis comparativo de los principales modelos de desarrollo
de proyectos disponibles en la actualidad”, cuyo propdsito consiste en realizar un
analisis comparativo de los principales modelos de desarrollo de proyectos,
teniendo en cuenta aquellos utilizados en la actualidad en las diferentes areas
productivas y académicas, para asi contribuir a la generacién de conocimiento por
medio de investigacion relacionada con los modelos de desarrollo de proyectos en
contextos organizacionales y académicos.

Para su desarrollo se plantearon los siguientes entregables, con los cuales se
pretende abordar la comparacion:

e Listado de modelos (E1).

e Andlisis aplicado al sector real (E2).

e Descripcion detallada de los modelos seleccionadas (E3).
¢ Definicion de los criterios de comparacion (E4).

e Matriz de comparacion de los modelos (E5).
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El presente trabajo reunié los modelos de desarrollo de proyectos mas
representativos de los sectores publico y privado, asi como los modelos tedéricos
mas conocidos, incluyendo el de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito, presentados en un listado de quince (15) modelos, y que se presenta a
continuacion en la Tabla No. 1.

Tabla 1. Modelos de desarrollo de proyectos identificados.

No. Nombre del Modelo

1 | Modelo Departamento Nacional de Planeacion (DNP)

2 | Modelo Banco Mundial

3 | Modelo Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL)

4 | Modelo Tebérico - Karen Marie Mokate

5 | Modelo Tedrico - Juan José Miranda Miranda

6 | Modelo Tedrico - Sapag Nassir / Sapag Reinaldo

7 | Modelo Tebrico - Maria Nuncia Medina Suarez

8 | Modelo Tebrico - German Arboleda Vélez

9 | Modelo Tebrico - Gabriel Baca Urbina

10 | Modelo Front-End Loading (FEL)

11 | Modelo de Maduracion y Gestion de Proyectos (MMGP)

12 | Banco Interamericano de Desarrollo

13 | Modelo Propio de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito

14 | Modelo PNUD (Plan de Naciones Unidas para el Desarrollo)

15 | Modelo de PEMEX (Petrdleos mexicanos)

FUENTE: Los autores
Para cada uno de ellos se desarroll6 una breve descripcion de su campo de

aplicacion y aspectos generales, adicionalmente se enumeraron cada una de sus
fases y etapas.
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Posteriormente sobre el inventario de quince (15) modelos, se definieron cuatro (4)
criterios de seleccion: aplicabilidad por sector, replicabilidad, reconocimiento y
grado de documentacion, y se evaluaron respectivamente de manera cualitativa
para determinar los modelos mas relevantes para la presente investigacion. En la
seleccion final se encuentran los seis (06) con la mayor calificacion, que se
presentan a continuacion:

Modelo Departamento Nacional de Planeacion (DNP)

Modelo Banco Mundial

Modelo Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
Modelo Teodrico — Sapag Nassir / Sapag Reinaldo

Modelo Front-End Loading (FEL)

Banco Interamericano de Desarrollo

ouahwnE

Teniendo como marco los seis (6) modelos seleccionados e incluyendo el de la
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito se describieron a mayor
profundidad los modelos de desarrollo seleccionados y posteriormente se generd
la matriz de comparacion.

Los principales resultados del analisis comparativo fueron:

e Se encontr6 que para todos los modelos, en sus fases tempranas o
iniciales, se definen actividades relacionadas con la identificacion o
generacion de ideas, el andlisis de la situacién actual o con la deteccion de
oportunidades, es decir, en un primer bloque se encuentran tareas
relacionadas con el diagnostico de una determinada situacion, analizando
su situacion actual y proyectando lo que se espera de ésta en un futuro, en
dos (02) de los modelos analizados esta etapa recibe el mismo nombre,
fase de pre-inversion.

e Posterior a esta fase temprana o inicial, se encuentra la de evaluacion, en
la que se emplean en todos los modelos, técnicas financieras, economicas
y sociales, para proporcionar informaciéon util en la toma de decisiones
sobre la conveniencia o no de la iniciativa propuesta. Esta evaluacion ex
ante o anterior a la ejecucion busca brindar un criterio de viabilidad para
decidir si se emprende o no el esfuerzo que demandara el proyecto.

e Los modelos coinciden en que después de la evaluacion, si de ésta se
obtienen resultados favorable, se da paso a la ejecuciéon o al desarrollo de
las actividades propias del proyecto, y es en este punto en el que se le da
gran importancia a las reuniones entre las partes interesadas como
mecanismo de seguimiento y control del desarrollo del proyecto.
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e Luego de ésta fase de desarrollo, se tiene una fase estructurada en la que
formaliza la finalizacion de las actividades y se hace un andlisis de lo que
fue su ejecucion frente a lo planeado.

e Los modelos analizados tienen en comudn las fases de desarrollo que la
teoria general de proyectos estudia, se puede concluir que cada uno
propone en sus fases el estudio de una situacion especifica, para
posteriormente analizarla bajo diferentes Opticas, evaluando su
conveniencia de ejecucion, con seguimiento durante su implantacién, para
asi finalmente entregar una solucién adecuada.

¢ Analizando desde el punto de vista del &mbito publico, se evidencia para las
fases preliminares de los modelos, un fuerte analisis de sus componentes
financieros, asi como del componente social y ambiental, dado esto por el
alto grado de impacto que estos proyectos generan tanto en las
comunidades donde son llevados a cabo y por los grandes montos que
manejan.

e Las fases del ciclo de vida del proyecto no se deben confundir con los
grupos de procesos de gerencia de proyectos, sin embargo, es necesario
resaltar que en cada una de las fases del proyecto, se aplican los grupos de
procesos de gerencia que sean pertinentes, lo anterior permite un mejor
desarrollo del proyecto basado en un adecuado seguimiento y control.

De acuerdo con lo anterior, se puede concluir que el conjunto de modelos
analizados presentan una clara fase de reconocimiento, de investigacion o de
analisis como punto de partida, con una evaluacion posterior, para abrir paso a la
ejecucion de las actividades propias Yy finalizar con el analisis de su rendimiento.

De forma simultanea al analisis de modelos de desarrollo de proyectos existentes,
se realizd un andlisis aplicado al sector real, el cual consistio en una serie de
entrevistas a directores de oficinas de proyectos y areas relacionadas, para
conocer el manejo que se les da a los proyectos en las diferentes organizaciones,
desde el surgimiento de la idea hasta su cierre. Asi, se tuvo la participacion de
ocho (8) empresas de diferentes sectores de la economia colombiana, mediante
las cuales se identificaron las fases del ciclo de vida del proyecto, con sus
respectivas herramientas y técnicas aplicadas, junto con los principales problemas
gue se tienen actualmente.

Lo anterior como complemento a la documentacién de modelos y un acercamiento
a la realidad nacional en lo que respecta al desarrollo de proyectos, permitid
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encontrar aspectos comunes en la experiencia de proyectos frente a la teoria
impartida por algunos académicos de este ambito.

De acuerdo al analisis aplicado que se desarrolld, fue posible determinar que los
gerentes de proyectos y las empresas para las cuales trabajan, no identifican con
claridad el inicio y el fin de ciclo de vida de los proyectos.

De esta forma, el principal aporte de este trabajo es la construccion de una matriz
de comparacién de los diferentes modelos de desarrollo de proyectos existentes,
incluyendo la aplicacion empirica en las organizaciones, que permita analizar
como se llevan a cabo proyectos en diversos sectores, encontrar similitudes,
diferencias y con esto posibles oportunidades de mejora, las cuales se muestran
en detalle en el capitulo de andlisis comparativo, asi como en las
recomendaciones resultantes del presente trabajo de grado.

Palabras clave: Proyecto, modelo de desarrollo de proyectos, etapa, fase,
desarrollo y gerencia de proyectos.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de grado se desarrolla como parte de una iniciativa de
investigacion del Centro de Estudios en Desarrollo y Gerencia Integral de
Proyectos que busca posicionar en el medio académico y empresarial el modelo
de desarrollo de proyectos propuesto por la Escuela Colombiana de Ingenieria
Julio Garavito, construido a lo largo de afios de experiencia en investigacion,
docencia y trabajo del area.

Asi, en el marco del proyecto de investigacion e innovacion: “Actualizacion del
Modelo de Desarrollo de Proyectos propuesto por la Escuela a partir de un analisis
comparativo de modelos nacionales e internacionales existentes y de necesidades
particulares de la industria en Colombia”, se establece como contribucion de este
trabajo de grado realizar un analisis comparativo de los principales modelos
nacionales e internacionales de desarrollo de proyectos existentes en la
actualidad.

A partir de la solidez tedrica y conceptual que brinda la Especializacion en
Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos, sera posible determinar los
elementos claves para realizar un analisis que brinde una vision mas amplia de los
modelos de desarrollo de proyectos existentes en la actualidad y de su aplicacion
en el sector real. Con lo anterior se pretende configurar un marco de referencia
para el mejoramiento y adaptacién del modelo existente de la Escuela Colombiana
de Ingenieria Julio Garavito de acuerdo con las necesidades del entorno nacional
e internacional actual.

El presente documento se abordd inicialmente con el capitulo 3 correspondiente al
marco teorico, en el cual se muestra la importancia del ciclo de vida del proyecto
dentro de un modelo de desarrollo de proyectos, asi como su composicion y su
relacion con la gerencia moderna de proyectos. Posteriormente, se lista y se hace
una breve descripcion de una serie de modelos existentes que tienen impacto en
el ambito académico, empresarial y gubernamental en el capitulo 4, identificacién
de modelos de desarrollo de proyectos.

Para obtener la matriz de comparaciéon de modelos de desarrollo de proyectos
existentes en la actualidad, que se defini6 como el entregable final del presente
trabajo, se hizo necesario definir los criterios para seleccionar los seis (6) modelos
de mayor importancia. Teniendo esta seleccion, en el capitulo 5, descripcion de
modelos seleccionados, se elabora una explicacion mas profunda de los mismos y
se ahonda en algunos elementos particulares de cada uno, adicionalmente se
explica el modelo de la Unidad de Proyectos de la Escuela Colombiana de
Ingenieria.
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Paralelo al analisis de los modelos teoricos, empresariales y gubernamentales, se
desarroll6 un ejercicio aplicado al sector real que permite identificar en algunos
sectores claves del economia nacional, como se estan desarrollando los
proyectos, sus elementos comunes y los diferenciadores, al igual que las
herramientas y técnicas empleadas. Este ejercicio se llevd a cabo a través de
entrevistas a gerentes de proyectos de dichos sectores, por medio de las cuales
se logra concebir una visidbn general del ciclo de vida, lo cual se presenta a
profundidad en el capitulo 6,

Para finalizar, en el capitulo 7 se establecié una matriz de comparacién para los
siete (7) modelos, donde se contrastan elementos de importancia para el
desarrollo de proyectos: fases y etapas, principales entregables, técnicas
empleadas y aplicabilidad. De esta matriz y del andlisis resultante del ejercicio
aplicado se hizo posible extraer las conclusiones y recomendaciones del presente
trabajo.
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1. PERFIL DEL PROYECTO

1.1.PROYECTO

Actualizacién del Modelo de Desarrollo de Proyectos propuesto por la Escuela a
partir de un analisis comparativo de modelos nacionales e internacionales
existentes y de necesidades particulares de la industria en Colombia.

1.2. TRABAJO DE GRADO

Elaboracion de un andlisis comparativo de los principales modelos de desarrollo
de proyectos disponibles en la actualidad.

1.2.1. PROPOSITO

Realizar un analisis comparativo de los principales modelos de desarrollo de
proyectos, teniendo en cuenta aquellos utilizados en la actualidad en las diferentes
areas productivas y académicas, para asi contribuir a la generacion de
conocimiento  por medio de investigacion relacionada con los modelos de
desarrollo de proyectos en contextos organizacionales y académicos.

Teniendo en cuenta que este proyecto surge como iniciativa de la Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio Garavito en el area de Investigacion, a
continuacion se presenta la alineacién del mismo con la organizacion:
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Tabla 2. Contribucion del proyecto a los objetivos estratégicos de la organizacion

Obijetivos organizacionales™

Obijetivos estratégicos™

Contribucién del proyecto

Contribuir al progreso personal, social
y del conocimiento, a través de:

a) la formacion integral de la persona,
caracterizada por la alta preparacion
cientifica, tecnologica, técnica, ética,
social y humanistica

b) la construccion y desarrollo de
conocimiento, especialmente cientifico
y tecnoldgico

c) la interaccion dinamica,
permanente con el entorno.

real y

"Estimular de forma permanente la
participacion activa de la comunidad
académica en el estudio de la
realidad colombiana, para generar
soluciones  autoctonas a los
problemas nacionales."

Elaborar un (1) analisis del entorno
en el area de proyectos, mediante la
documentacion del ciclo de vida de
proyectos en organizaciones de tipo
académico y empresarial, para asi
encontrar sus fortalezas y
debilidades y permitir su posterior
mejora para aplicacion en la vida
real.

Fortalecer una cultura académica,
enmarcada en la excelencia, la
creatividad y la innovacion.

Fundamentar la formacion de los
miembros de la  comunidad
académica en una alta preparacion
cientifica y tecnolégica.

Evidenciar aspectos técnicos que
puedan resultar innovadores, del
modelo de desarrollo de proyectos
propuesto por la Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito frente a otros modelos
existentes en la actualidad, para que
éstos sean aplicados en pro del
mejor desarrollo de proyectos en las
organizaciones.

14

15

Fuente: Lineamientos de Politicas Institucionales, 2008. Pagina 1.
Tomado de http://www.escuelaing.edu.co/uploads/descargables/4686 lineamientos politicas_institucionales 2008.pdf
Fuente: Proyecto Educativo Institucional, pagina 28. Tomado de

http://www.escuelaing.edu.co/uploads/descargables/9410_3046_3227_pei_2002.pdf
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Obijetivos organizacionales™

Obijetivos estratégicos™

Contribucidn del proyecto

Fortalecer la investigacion cientifica y
tecnoldgica, en consonancia con las
necesidades del pais, y fomentar en
los estudiantes el espiritu analitico y
critico.

“‘Desatrrollar unidades de
investigacion especializada que se
constituyan en centros de
generacion y difusion del

conocimiento.”

e Elaborar una (1) investigacion de
tipo analitica y critica en torno al
tema de modelos de desarrollo
de proyectos para fortalecer el
Modelo Propio de la Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito y ponerlo al servicio de
la academia y la sociedad en
general.

e Fortalecer el centro de estudios
en desarrollo y gerencia integral
de proyectos de la Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito para convertirlo en
referente del area de Proyectos
en el pais.

Contextualizar la actividad académica
en las necesidades del entorno y en
los propositos y  oportunidades
nacionales de desarrollo.

“‘Estimular en forma permanente la
participacion activa de la comunidad
académica en el estudio de la
realidad colombiana, para generar
soluciones  autéctonas a los
problemas nacionales.”

Identificar modelos de desarrollo de
proyectos en el sector productivo,
que se integren en la comparacion
de modelos. Esta comparacion sera
la base para una posterior
actualizacion del modelo de Ila
Escuela.

FUENTE: Los autores
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1.2.2. JUSTIFICACION

La razon de ser del proyecto y del trabajo de grado estda enmarcada en los
siguientes aspectos:

1.2.2.1. Oportunidad por aprovechar

Creciente interés de la academia y el sector productivo en los temas
asociados con el desarrollo de los proyectos.

1.2.2.2. Necesidad por satisfacer

e Se requiere una mayor difusion del modelo propio de desarrollo de
proyectos formulado por la Escuela como resultado de largos afos de
experiencia en el tema.

e Se requiere una mejora en el desempefio de los proyectos en las
diferentes organizaciones.

1.2.2.3. Problema por resolver

Bajo nivel de actualizacién que ha tenido el modelo propio de la Escuela los
altimos afos.

1.2.3. PRODUCTO Y ENTREGABLES PRINCIPALES

1.2.3.1. DEL TRABAJO DE GRADO

a. Producto:

Andlisis comparativo de modelos de desarrollo de proyectos existentes en la
actualidad que comprende un listado de modelos teéricos y aplicados, descripcion
detallada de los modelos identificados, definicion de criterios para la comparacion
de los modelos y elaboracion de una matriz de comparacion entre los modelos.
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A continuacion se nombran y detallan los entregables:

e Listado de modelos (E1l): es el resultado de la identificacibn de modelos
existentes en el campo del desarrollo de proyectos, con relevancia a nivel
nacional e internacional. Con la identificacion se procede a seleccionar cuéles
son los de mayor importancia para el alcance del trabajo, ya sea por
reconocimiento, innovacion, solidez tedrica y otra serie de elementos que
permiten enriquecer el andlisis final. Dicha seleccion determinara un listado de
los modelos que se describiran y se estudiaran a profundidad.

e Analisis aplicado al sector real (E2): en paralelo al trabajo de identificar y
seleccionar los modelos, se hara un andlisis aplicado por medio de entrevistas
a gerentes de oficinas de proyectos consolidadas, directores de planeacion de
empresas y firmas reconocidas a nivel nacional. En dichas entrevistas se
pretende obtener informacién respecto a las etapas que se conciben en los
proyectos, las herramientas y/o técnicas que se emplean y los problemas que
se evidencian en el desarrollo de los mismos.

e Descripcion detallada de los modelos seleccionadas (E3): de los modelos
seleccionados, se realiza una descripcion de mayor profundidad del modelo en
aspectos como aplicabilidad, fases y etapas, actividades y técnicas empeladas
y los elementos centrales.

Se espera obtener tres elementos claves a la hora de entender un modelo: el
primero es el cuerpo de conceptos e ideas del modelo, el segundo es el ciclo
de vida del proyecto y una vision sistematica del modelo.

e Definicion de los criterios de comparacion (E4): selecciéon y conceptualizacion
de criterios que se emplearan para realizar la matriz de comparacion.

e Matriz de comparacion de los modelos (E5): Teniendo los insumos de la matriz
definidos (Descripcion de los modelos y los criterios de comparacién) se
consolida la informacién y se elabora un matriz en la cual se identifican los
aspectos en comun y diferenciadores en los modelos seleccionados, incluido el
de la Escuela Colombiana de Ingenieria.

Esta comprende un insumo para el Proyecto “Actualizacién del Modelo de
Desarrollo de Proyectos propuesto por la Escuela a partir de un analisis
comparativo de modelos nacionales e internacionales existentes y de
necesidades particulares de la industria en Colombia.” que se desarrollara en
la Unidad de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria de Proyectos.
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1.2.4. OTROS ASPECTOS ESPECIALES

1.2.4.1. RESTRICCIONES

El proyecto debe ser terminado a mas tardar el 9 de junio de 2015, de acuerdo con
los parametros establecidos en el cronograma para la realizacién del trabajo de
grado de la 192 Promocion de la Especializacién en Desarrollo y Gerencia Integral
de Proyectos.

1.2.4.2. EXCLUSIONES

No se realizara la gestion documental del modelo propio de la Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, es decir, no se realizaran ajustes ni
mejoras a este modelo, solo se dara la comparacion del modelo existente con los
demas modelos seleccionados y sus respectivos hallazgos, conclusiones y
recomendaciones.

1.2.43. SUPUESTOS

e Se cuenta con el apoyo de los Integrantes de la unidad e Proyectos de la
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.

e Se contara con el apoyo de un (1) estudiante de economia para acompafar la
fase de recoleccion de informacion con expertos del sector real.
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2. DISENO METODOLOGICO
2.1.METODO Y RESULTADOS

En el presente disefio metodologico se establecen los pasos definidos para
generar cada entregable del trabajo de grado.

El primero de los entregables es el listado de modelos que van a ser objeto de la
comparacion, para obtener este listado primero se definié el &mbito de aplicacion,
se establecio que seran modelos de tipo nacional e internacional, para cada uno
de estos ambitos se investigaron los modelos de desarrollo de proyectos mas

representativos, esta representatividad fue establecida mediante el
reconocimiento, la innovacion y la solidez tedrica.

Figura 1. Metodologia definicién lista de modelos.
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Fuente: Elaboracion propia.

Una vez establecido el dmbito de aplicabilidad (nacional e internacional), se
establecié el sector en que se hard el andlisis, asi, se tienen los sectores de
inversion tanto publico como privado, sumado a esto, para enriquecer la seleccion,
se incluy6 en el listado modelos tedricos mas estudiados en el ambito académico.
Resumiendo, en este primer entregable, se llevaron a cabo las siguientes etapas:
definicién del @mbito (nacional e internacional), bajo criterios de representatividad,
definicibn del sector (publico y privado) y la inclusion de modelos teoricos
destacados.



El segundo entregable es el andlisis aplicado al sector real, cuyo objetivo fue
conocer las etapas del desarrollo de proyectos, las herramientas que se usan en
cada una de ellas y las oportunidades de mejora en empresas de diferentes
sectores productivos en el ambito nacional. Para lo anterior, como primer paso se
seleccionaron empresas de varios sectores, en los que se destacan, servicios,
minero energeético, construccion e industrial, luego se aplicé una entrevista a los
responsables por la gestion de proyectos, y se recogio y consolido la informacién.

Figura 2. Metodologia analisis aplicado al sector real.
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Fuente: Elaboracion propia.

El resultado de este ejercicio permite tener una vision mas amplia respecto al
analisis de gestion de proyectos en este tipo de industrias, y en detalle se presenta
en el capitulo 6 “Analisis aplicado al sector real”.

La descripcién detallada de modelos es el tercer entregable y se hizo sobre la
seleccion de modelos una vez aplicados los criterios definidos en el capitulo 4.
Una vez establecidos los modelos para el andlisis se identifican las fases, luego de
las etapas, posteriormente las actividades para cada una de las etapas, las
técnicas empleadas por fase y los entregables por etapas. Esta descripcion
permitié6 conocer como se desarrolla la metodologia del proyecto y sus elementos
centrales.
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Figura 3. Metodologia descripcién dg;allada de modelos. —
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Fuente: Elaboracién propia.

El cuarto entregable es la definicion de los criterios de comparacion, en donde el
primer paso fue identificar el campo de aplicacion del modelo, explicando si se
trata del sector publico o del privado o si puede pertenecer a ambos, de ahi surge
el criterio de comparacion de aplicabilidad, una vez identificado el campo de
aplicacion, se establecié la antigliedad del modelo en su sector de aplicacion, para
hablar de los afios de experiencia del modelo.

Posteriormente, se describi6 la estructura que lo compone mediante la
identificacion de fases, etapas y actividades, con la estructura ya identificada, es
necesario conocer de qué técnicas hace uso cada modelo, para finalmente
establecer que entregables produce el modelo durante su desarrollo.
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Figura 4. Metodologia criterios de comparacion.
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*Este corresponde a un criterio de referencia, se maneja a manera informativa mas no comparativa.
Fuente: Elaboracion propia.

Para el quinto y ultimo entregable que corresponde a la matriz de comparacion, el
desarrollo de su disefio metodoldgico, se basé en la lista inicial de los modelos
objeto de estudio que luego se seleccionan para obtener los seis (06) mas
relevantes, una vez obtenidos estos, se establecieron los criterios comparacion
para finalmente aplicarlos con el objetivo de hallar las diferencias, similitudes y
aspectos relevantes de cada uno. Es asi como se elabor6 la matriz de
comparacién de modelos de desarrollo de proyectos, objeto de este trabajo.
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Figura 5. Metodologia matriz de comparacion.
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Fuente: Elaboracién propia.

2.2.BUSQUEDA DE INFORMACION

En primer lugar se definieron los términos o palabras clave para la busqueda:
Proyecto, modelo de desarrollo de proyectos, etapa, fase, desarrollo y gerencia de
proyectos. Dichas palabras fueron utilizadas con los conectores (+), (y).

Se utilizaron bases de datos sobre las cuales se tenia previo conocimiento y
credibilidad sobre la veracidad de la informacion. A continuacion se presentan en
orden de prioridad:

PMI (Project Management Institute), disponible en: http://www.pmi.org/
IPMA (International Project Management Association), disponible en:
http://ipma.ch/

Google Académico, disponible en: http://scholar.google.com/

Scielo, disponible en: http://www.scielo.org/php/index.php?lang=es
Redalyc, disponible en: http://www.redalyc.org/home.oa

Dialnet, disponible en: http://dialnet.unirioja.es/
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e Universidad EAN, disponible en:
http://journal.ean.edu.co/index.php/Revista/index

No se tuvo en cuenta delimitacidon demogréfica, es decir, se incluyeron modelos de
indole internacional en vista de que la gerencia moderna de proyectos tiene
desarrollo a nivel mundial.

Adicionalmente se hizo uso de fuentes bibliograficas conocidas, otras
recomendadas de acuerdo con la convocatoria interna para proyectos de
investigacion e innovacion y algunos libros existentes en la biblioteca Jorge
Alvarez Lleras de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, los cuales
seran relacionados en la bibliografia del presente trabajo de grado.
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3. MARCO TEORICO

El presente marco teorico tiene como objetivo explicar las acepciones del ciclo de
vida del proyecto, como parte fundamental de los modelos de desarrollo de
proyectos. En primer lugar, se mostraran los resultados de la revision bibliogréafica
respecto al concepto de ciclo de vida del proyecto; posteriormente, se hara un
recuento histérico de como su conceptualizacion ha tenido importancia a la hora
de definir un proyecto; se relacionara con la gerencia de proyectos y por ultimo, se
concluira con la definicion de modelo de desarrollo de proyectos.

3.1. CONCEPTO DE CICLO DE VIDA DE PROYECTOS

Los modelos de desarrollo de proyectos necesitan especificar cudl es la trayectoria
y las variables que deben incorporar para que la idea se materialice en una obra o
accion concreta (Miranda, 1999). Comunmente la trayectoria se sintetiza en un
esquema y dicho esquema se conoce como el ciclo de vida del proyecto, aunque
se debe aclarar que el ciclo de vida del proyecto va mucho mas alla del esquema
e incluye elementos de fondo que definen el proyecto.

El ciclo de vida permite esquematizar y dar una visién amplia y detallada de como
se desarrollara el proyecto, por esto se fragmenta en fases con el fin de facilitar la
direccion, la planificacion y el control del proyecto (Ocafia, 2012), de acuerdo al
PMBOK en su quinta edicién “las fases se pueden dividir por objetivos funcionales
0 parciales, resultados o entregables intermedios, hitos especificos dentro del
alcance global del trabajo o disponibilidad financiera”.

Sin embargo, el desglose en fases no es el menor nivel al cual se puede
desagregar el ciclo de vida de proyectos, debido a que se requiere conocer y
comprender todos los procesos que suceden en cada una de las fases,
usualmente se definen algunas unidades mas pequefas conocidas como etapas y
dentro de las etapas actividades y procesos especificos (Medina, 2014).

La Figura 1 resume lo anteriormente dicho y muestra al proyecto como un todo y
al ciclo de vida como parte integral del mismo; conformado por fases, etapasy
actividades, como elementos centrales del ciclo. Cabe anotar que el término para
denominar cada una de las acciones y nombrar las categorias (fases, etapas y
actividades) suele variar entre los diferentes autores que han trabajado el tema.
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Figura 6. Composicion de un proyecto

FUENTE: Los autores.

En términos generales se identifican cuatro fases dentro del ciclo de vida del
proyecto:

Fase de pre-inversion: en esta fase se realizan todos los estudios
necesarios para analizar y determinar si es viable el proyecto. Los procesos
de identificacién, seleccién, formulacién y evaluacion ex ante estan
incluidos en esta fase.

Fase de inversién: en esta fase se integran recursos humanos, fisicos y
financieros para poner en marcha la alternativa seleccionada. Asi mismo,
se ejecuta el proyecto con el objetivo de obtener el producto del mismo.

Fase de operacidn: esta fase hace referencia a la operacion del producto
del proyecto. Normalmente es una fase donde se realizan actividades
repetitivas, asociadas a procesos y es importante para el estudio de pre-
inversion del proyecto ya que en ésta se presentan los flujos de ingresos
operacionales. Si bien es claro que el componente principal de los
proyectos es su caracter unico y diferenciador del proceso, algunos autores
integran la operacion dentro del ciclo de vida del proyecto.
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e Fase de liquidacion o cierre: en esta fase se finaliza formalmente el
proyecto, es decir, se completan y aceptan los entregables de acuerdo con
el cumplimiento de los criterios establecidos en la pre-inversion.

Miranda (1999) plantea cuatro etapas generales dentro del ciclo de vida: la pre-
inversion, la inversion o ejecucion, operacion o funcionamiento y una evaluacion
ex-post; adicionalmente afirma que en las etapas de inversion y operacion es
necesario adicionar un “ciclo basico de la accién administrativa” en el cual debe
existir procesos de planeacion, operacion, control y revision, de esta manera las
etapas seran mas eficientes y el gerente del proyecto tendra mayor intervencion
en estas fases.

Dentro del ciclo de vida, Miranda (1999) también argumenta que en la pre-
inversibn es necesario desarrollar con claridad y objetividad las etapas de
identificacion, seleccién, formulacién y evaluacion ya que establece una relacion
directa entre la profundidad de los estudios y el costo y el tiempo; argumenta que
a mayor costo y tiempo en estas etapas, existira un menor grado de incertidumbre.

Desde otra oOptica el PMBOK (2013) hace algunas exclusiones a esta
generalizacion, por ejemplo, en proyectos de tecnologia e informética plantea que
la relacion no es inversa entre el costo y la incertidumbre, ya que se deben hacer
inversiones altas al comienzo de la fase y el nivel de incertidumbre es alto.

Nasar Sapag Chain (2007), concibe el ciclo de vida del proyecto en cuatro fases:
idea, preinversion, inversion y operacion. A diferencia de Miranda, el cierre o
evaluacion ex-post no esta incluido en el ciclo, Sapag centra su atencién en la
etapa de pre-inversion y en resaltar que es necesario, sin importar el sector de la
economia donde se desarrolle el proyecto, introducir la preparacién y evaluacion
de proyectos, de ahi que para el autor a lo largo de sus investigaciones y
publicaciones estas actividades influyan en el éxito de los proyectos.

Para Russell D. Archibald (2007) hay una serie de propdsitos que justifican y
validan los modelos de desarrollo que tienen un ciclo de vida del proyecto, dichos
propésitos son:

e Permitir a todas las personas involucradas en alguno de los trabajos del
proyecto, conocer y comprender cuales son los procesos que deben
seguirse y realizarse a lo largo de todo el proyecto.

e Capturar y documentar las mejores experiencias dentro de la organizacion
con el fin de mejorar continuamente los procesos dentro de cada fase en el
proyecto y en futuros proyectos de la organizacion.
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e Habilitar todas las funciones y roles del proyecto, asi como los métodos y
herramientas empleados para los procesos de planeacion, estimacion,
seguimiento y control del proyecto relacionados con cada fase del ciclo de
vida.

No existe un unico ciclo de vida para los proyectos, éste dependera de una serie
de caracteristicas como el entorno, el riesgo y la complejidad, tamafios, recursos a
manejar, entre otras. Archibald (2003) planteé once categorias para los proyectos
explicadas por el tipo de producto resultante de los mismos y del ciclo de vida,
ligado a las fases utlizadas tanto en el desarrollo como en la gerencia. A
continuacion se muestran dichas categorias y los tipos de proyectos o sectores
reales de la economia que lo componen:

Tabla 3. Categorias de Proyectos

Categoria Tipo de proyecto o sector
1. Proyectos e Sistemas de defensa
aeroespaciales y de e Espaciales
defensa o

Operaciones militares

2. Proyectos de cambio

organizacional y de
negocios

Adquisiciones

Mejora en los procesos de gerencia
Nuevas oportunidades de negocio
Reestructuracion organizacional
Procedimientos legales

Proyectos de sistemas
de comunicacion

Sistemas y redes de comunicacién
Cambios en sistemas de comunicaciones

Proyectos de eventos

Eventos internacionales
Eventos nacionales

Proyectos de
edificaciones

Demolicién de edificaciones

Mantenimiento y modificacion de
edificaciones

Disefio, adquisicion y/o construccion de
edificaciones (Civiles, energeéticas,
ambientales, de gran escala, industriales,
comerciales y residenciales)

Proyectos de sistemas
de informacion
(Software)
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Categoria Tipo de proyecto o sector
7. Proyectos de desarrollo | e Agricultura y desarrollo rural
internacional e Educacion
e Salud
e Nutricion
e Poblacion
e Infraestructura
8. Proyectos de medios y ¢ Cinematografia
entretenimiento e Televisivos
e Eventos musicales
9. Proyectos de desarrollo | e Hardware
de productos y servicios | e Productos o procesos industriales
e Productos o procesos de consumo
e Productos o procesos farmaceéuticos
e Servicios (Financieros, otros)
10.Proyectos de e Ambientales
investigacion y e Industriales
desarrollo e Desarrollo econémico
e Meédicos
e Cientificos

11. Otros proyectos

FUENTE: Los autores con base en Archibald (2003).

La anterior clasificacion puede complementarse con lo planteado por Kerzner
(2009), quien expone que debido a la complejidad, la naturalezay la duracion del
proyecto, el ciclo de vida del mismo puede tener un nimero diferente de fases. La
siguiente tabla muestra la categoria del proyecto y sus respectivas fases:

Tabla 4. Ciclo de Proyectos por sector.

Ingenieria Manufactura Programacién Construccion
Inicio Creacion de idea | Conceptualizacion Planeacion,
Formacion) recopilacion de datos y

procedimientos

Definicién Construccion

Planeacién Estudios e ingenieria
basica
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Ingenieria Manufactura Programacion Construccion

Operacion Produccion Definicion y disefio Evaluacion
Cierre Cierre de fases Ejecucion Ingenieria de detalle
Auditoria final Modificacion y | Ingenieria de detalle en
cambios paralelo con trabajos de

Construccion

Construccion

Pruebas y operacion del
producto

FUENTE: Los autores con base en Kerzner (2009).

Asi, podria entenderse el ciclo de vida del proyecto como el conjunto de términos
empleados para definir y delimitar las fases y las respectivas etapas que las
componen, y estara determinado por el dmbito en el cual se desarrolle y el
enfoque que quiera mostrar: gerencia o preparacion (formulacion y evaluacion)
debido a que cada enfoque mostrara una serie de entregables diferentes (Medina,
2014).

3.2.PAPEL DEL CICLO DE VIDA EN LA DEFINICION DEL PROYECTO

Al hacer un breve recuento historico de la importancia del ciclo de vida de
proyectos y en general, los modelos de desarrollo de proyectos, se logra identificar
posterior a la Segunda Guerra Mundial, cuando se crea el Banco Mundial para
generar mecanismos Yy estrategias que ayuden a atender las necesidades de cada
uno de los paises involucrados y afectados en la misma. Dicha planeacion implicé
crear algunos procesos estandar que permitieran tener un conducto regular
relativamente igual en los paises y asi llevar a cabo los proyectos.

No solo el Banco Mundial, sino otro tipo de instituciones multilaterales durante la
segunda mitad del siglo XX empezaron a desarrollar guias y metodologias que
posteriormente y dada su solidez, se convirtieron en modelos de desarrollo de
proyectos. Cabe anotar que esta evolucién fue valida no sélo para proyectos de
inversion publica o social, sino que durante este periodo los proyectos de inversion
privada encontraron en estos modelos un soporte para su desarrollo.

El Banco Mundial durante la ultima década del siglo XX hizo un redisefio de su

modelo, motivado por los cambios en el mercado y el fendbmeno de apertura de la
economia mundial. Los objetivos principales para el nuevo disefio fueron: brindar
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mayor eficiencia en la mision y objetivos del Banco, y dedicar un papel mas
importante al estudio y la gestion de riesgos dentro del modelo de desarrollo.

La Comision Europea en el afio 1992 implement6 un instrumento basado en el
Enfoque del Marco Légico para desarrollar y gestionar los proyectos de desarrollo
e inversion que llevan a cabo, dicho instrumento lo denominaron “Gestién del Ciclo
del Proyecto” (Comision Europea, 2004). Uno de sus principales objetivos era
definir un lenguaje coman para los multiples donantes en lo que respecta a las
diferentes fases que atraviesan los proyectos. Para la Comisién Europea existen
cinco fases: programacion, identificacién, formulaciéon, implementacion vy
evaluacion y auditoria.

En cada una de estas fases se definen los criterios y procedimientos para la toma
de decisiones, al ser progresivas y secuenciales, se debe terminar por completo
una fase para que la otra empiece. A su vez, los futuros proyectos que se
desarrollan en las fases de programacién e identificacion toman como insumos los
resultados de las fases de monitoreo y evaluacion de proyectos ya
implementados, como parte de un proceso estructural de aprendizaje institucional
y gestion del conocimiento.

La Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) en
1994 elaboré un manual para desarrollar estudios de viabilidad para proyectos
industriales. Este manual incorpord tres elementos esenciales para el desarrollo
de proyectos que en la actualidad conservan vigentes la alineacién estratégica de
la empresa y del proyecto dentro del proceso de planificacibn empresarial o
planeacién como elemento base para la preparacion de proyectos de inversion, la
inclusién de los estudios y evaluacibn ambiental ocasionados por todos los
impactos que el proyecto genere durante todo el ciclo, y la necesidad de agregar
elementos de informética y tecnologia como sistemas y software informaticos que
dinamicen y sinteticen el desarrollo ( Behrens, 1994).

Debido a la variabilidad de los entornos donde se desarrollan proyectos y sus
productos, es necesario buscar alternativas en cuanto a metodologias que
permitan el desarrollo del proyecto sin que éste se vea afectado de manera
drastica. Otro factor adicional del surgimiento de dichas metodologias es la rigidez
del modelo de ciclo de vida statu quo en proyectos®® (Trigas, 2012). Lo anterior,
genera que se estén implementando metodologias agiles tanto en la gerencia de
proyectos como en el desarrollo de los mismos, principalmente en proyectos de
tecnologias de informacion y software.

La definicion de Qumer y Henderson (2006) sobre agilidad permite entender cual
es el enfoque de dichas metodologias: “La agilidad es un comportamiento

' Modelo de ciclo de vida en cascada, donde las fases del proyecto estan secuenciadas y los
requisitos estan definidos desde el inicio del modelo.
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persistente o habilidad, de entidad sensible, que presenta flexibilidad para
adaptarse a los cambios esperados o inesperados, rapidamente; persigue la
duracibn mas corta en tiempo, usa instrumentos economicos; y utiliza los
conocimientos y experiencias previas para aprender tanto del entorno interno
como del externo” (Trigas, 2012).

En 2001 ingenieros y desarrolladores de proyectos de software documentaron una
serie de principios (12) y valores (4) que denominaron “manifiesto agile™’, el
manifiesto desde ese momento hasta la actualidad ha servido como pilar para
desarrollar las metodologias agiles, los cuatro valores que contemplan son:

“Valorar a los individuos e interacciones sobre procesos y herramientas”.
“Valorar el software funcionando sobre documentacion extensiva”.
“Valorar la colaboracion con el cliente sobre negociacién contractual”.
“Valorar la respuesta ante el cambio sobre seguir un plan”.

PwpndPR

Estas metodologias de desarrollo &gil constan de cinco fases: concepto,
especulacién, exploracion, revision y cierre. Se identifican principalmente cuatro
metodologias agiles en el desarrollo de proyectos, de acuerdo a su impacto en los
estudios realizados (Trigas, 2012): Extreme Programming, Test Drive
Development, Agile Project Management y Scrum. También (Palacio, 2006)
propone otras metodologias: ASD (Adaptative Software Development), AUP (Agile
Unified Process), Crystal, DSDM y XBreed, entre otras.

Es importante mencionar que aunque estas metodologias agiles aplican para
gerencia de proyectos, mejorando la calidad y reduciendo las desviaciones en los
proyectos, tienen un alto impacto en la visién del ciclo de vida, y con esto en el
establecimiento de las fases y etapas, asi como herramientas a aplicar en el
desarrollo de proyectos.

La tabla 5 muestra en forma resumida las fases de los modelos y planteamientos
mencionados anteriormente:

Tabla 5. Sintesis de fases por autor.

Autor(es) Fases

Preinversion.

Inversiéon o ejecucion.
Operacién o funcionamiento.
Evaluacion Ex-post.

Juan José Miranda

o Disponible en linea en: http://agilemanifesto.org/iso/es/
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http://agilemanifesto.org/iso/es/

Autor(es)

Fases

Maria Nuncia Medina Suarez

Preinversion
Ejecucion o Inversion
Operacion

José Andrés Ocafa

Fase inicial: Concepto y propuesta
Fases intermedia: Disefio,
implementacion y verificacion.

Fase final: Cierre.

Nasar Sapag Chain

Idea.
Preinversion.
Inversion.
Operacion.

Harold R. Kerzner

Las fases dependeran de Ila
naturaleza y el sector donde se
desarrolle el proyecto. Ver Tabla 3

Comisién Europea

Programacion.
Identificacion.
Formulacion.
Implementacion.
Evaluacion y auditoria.

Project Management Institute (PMI)
PMBOK quinta edicion

Inicio del proyecto.
Organizacion y preparacion.
Ejecucion del trabajo.
Cierre del proyecto.

Metodologia SCRUM

Fase inicial

Definicion

Ejecucion

Entrega

Soporte y mantenimiento
Cierre del proyecto

FUENTE: Los autores.

De acuerdo con lo anterior, el ciclo de vida del proyecto en funcion del sector y
una serie de condiciones delimitadas en el espacio y el tiempo, determinan la
concepcion de etapas y fases especificas para cada tipo de proyecto.
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3.3.RELACION DEL CICLO DE VIDA CON LA GERENCIA DE PROYECTOS

El desarrollo de un proyecto no esta desligado de la gerencia del mismo, de hecho
es necesario definir con claridad cudl es el papel que va a desempefiar la gerencia
para que el proyecto tenga éxito. Es decir, que un modelo de desarrollo y el ciclo
de vida del proyecto deben incluir de manera explicita la gerencia, porque tiene en
Sus manos una parte importante de la toma de decisiones, tendientes a corregir
desviaciones, dificultades y otra serie de sucesos que alteren el cumplimiento de
los objetivos del proyecto.

La gerencia no tiene el mismo efecto, ni cumple las mismas funciones, en cada
una de las fases del ciclo de vida. EI PMBOK (2013) y el PMI establecen grupos
de procesos de gerencia que pueden ser aplicados a una o a varias fases del
proyecto, y no solamente a la fase de ejecucion u operacién. Dichos grupos de
procesos son: Iniciacién, planeacion, ejecucién, control y cierre. Aunque de
acuerdo con la figura 2 los procesos son secuenciales, existe un grado de
interaccion entre ellos, al igual que las fases en el ciclo de vida.

Los procesos anteriormente mencionados del PMBOK pueden asociarse a lo
planteado por Miranda (1996) en su “ciclo basico de la accion administrativa” del
gue se hablo al inicio del capitulo y el cual complementa a las fases del proyecto
para cumplir con su objetivo final. Entonces, es posible reafirmar que es
indispensable incorporar la gerencia del proyecto durante todo el ciclo de vida del
mismo:

Figura 7. Grupos de procesos de la direccion de proyectos segun PMI

EJECUCION CIERRE

FUENTE: PMBOK®, 5ta edicion.
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De acuerdo al PMBOK (2013) en su quinta edicibn no se deben confundir las
fases del ciclo de vida del proyecto con los grupos de procesos de gerencia de
proyectos, sin embargo, es necesario resaltar que en cada una de las fases del
proyecto, se deben aplicar los grupos de procesos de gerencia que sean
pertinentes, lo anterior permite un mejor desarrollo de proyectos basado en el
seguimiento y control adecuados.

3.4.MODELOS DE DESARROLLO DE PROYECTOS

Teniendo en cuenta el presente marco teorico, el ciclo de vida permite resumir un
proyecto en sus diferentes fases y etapas, lo que facilita su comprension,
planificacion, ejecucion y control. La vision diferenciada de cada uno de los
autores evidencia la variedad de modelos que pueden presentarse en funcién del
entorno especifico, es decir, el sector en el que se presenta y la influencia de la
organizacion que lo desarrolla.

Pese a las diferencias propias de cada modelo los expertos coinciden en
mencionar que el propdésito consiste en reducir la incertidumbre, permitir una mejor
ejecucion y con ello obtener mejores resultados, lo que claramente se evidencia a
lo largo de la historia, donde se exalta la importancia de comprender su
importancia y necesidades.

En resumen puede entenderse un modelo de desarrollo de proyectos como el
conjunto de elementos y variables que permiten sintetizar y esquematizar el
funcionamiento del proyecto.

Uno de los elementos principales del modelo es el ciclo de vida, asi como la
definicion de objetivos claros, actividades, localizacion espacial y ubicacion
temporal, sin dejar de lado la cuantificacién de los recursos para su ejecucion y
operacion y la identificacion de todas las partes interesadas en el proyecto.

La estructuraciéon del modelo de desarrollo de proyectos en fases facilita su
planificacion, direccién y control al enfocar el proyecto en funcién del ambito,
sector y tiempo-espacio en el cual se esta llevando a cabo. Es asi, que no es
posible generalizar un ciclo de vida de proyectos, ya que este depende de la
naturaleza y complejidad del proyecto especifico, y tan solo se hace una
aproximacion a diferentes ciclos de vida aplicados a cierto tipo de proyectos.

Con lo anterior, se evidencia la importancia de tener un modelo de desarrollo de
proyectos para la compafiia u organizacion especifica, teniendo presente que los
modelos son dinamicos y estaran sujetos a modificaciones por cambios en el
entorno.
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4. |DENTIFICACION DE MODELOS DE DESARROLLO DE PROYECTOS

Luego de realizar la revision bibliografica y establecer un marco teoérico, se
procedio a identificar una serie de modelos de desarrollo de proyectos relevantes
en al ambito académico y empresarial, con el objetivo de establecer cuales son los
modelos que se deben analizar a profundidad y comparar, y que a su vez serviran
como insumo para el proyecto que actualmente adelanta la Unidad de Proyectos
denominado “Actualizacion del Modelo de Desarrollo de Proyectos propuesto por
la Escuela a partir de un andlisis comparativo de modelos nacionales e
internaciones existentes y de necesidades particulares de la industria de
Colombia”.

Bajo este propdsito, el presente capitulo identifica en primer lugar una serie de
modelos de desarrollo de proyectos de gran importancia en diferentes sectores de
la economia, los cuales se presentan en un listado de quince (15) modelos.

Posteriormente, se elabora una breve descripcion de los modelos listados, cuyo
anico objetivo es tener un acercamiento preliminar a los conceptos basicos de
cada modelo que permita aplicar los criterios de seleccidon que se establecen mas
adelante, es por ello que la profundidad de la descripcion de estos quince modelos
es menor e incluye elementos como aplicabilidad, aspectos generales y la
enumeracion de fases y etapas que contempla.

Luego de conocer un poco de cada uno de los modelos identificados se procede a
determinar los criterios de seleccién aplicables, que permiten evaluar de forma
cuantitativa estos quince (15) modelos y generar una seleccién final de siete (7)
que seran descritos a mayor profundidad y comparados en los siguientes
capitulos.

4.1.IDENTIFICACION DE MODELOS

Para la identificacion se tuvieron en cuenta, modelos tanto nacionales como
internacionales que contaran con un amplio reconocimiento y que fueran aplicados
a proyectos de inversiéon privada o publica. En primera instancia, se revisaron los
modelos de organismos especializados del sistema de la Organizacion de
Naciones Unidas, como el Banco Mundial y la CEPAL, entre otros.

En paralelo, se realiz6 la identificacion de algunos modelos tedricos que
estructuran y organizan acciones en el ambito académico y trascienden al ambito
aplicado, adicionalmente se tuvieron en cuenta modelos que han tenido gran
trayectoria en el sector industrial, como el modelo Front-End Loading (FEL); a nivel
nacional el modelo del Departamento Nacional de Planeacion (DNP) que es
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responsable de plantear y desarrollar los proyectos de inversion del Estado
colombiano.

Se incluyen modelos de organizaciones regionales y mundiales, locales e
internacionales y de aplicacién en sectores privados y publicos, lo que brinda la
posibilidad de realizar la identificacion en varios tipos de organizaciones con fines
diversos; hecho que enriquece la finalidad de esta etapa del trabajo de grado.

En la siguiente tabla se presentan los modelos identificados:

Tabla 6. Lista de modelos identificados.

No. Nombre del Modelo

1 Modelo Departamento Nacional de Planeacion (DNP)

2 Modelo Banco Mundial

Modelo Comision Econémica para América Latina y el Caribe
(CEPAL)

Modelo Tebérico - Karen Marie Mokate

Modelo Teorico - Juan José Miranda Miranda

Modelo Teorico - Sapag Nassir / Sapag Reinaldo

Modelo Teoérico - Maria Nuncia Medina Suarez

Modelo Tedrico - German Arboleda Vélez

© | 0| N[O o | B>

Modelo Teoérico - Gabriel Baca Urbina

10 | Modelo Front-End Loading (FEL)

11 | Modelo de Maduracion y Gestion de Proyectos (MMGP)

12 Modelo Banco Interamericano de Desarrollo

Modelo propio de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio

13 Garavito

14 | Modelo PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo)

15 | Modelo de PEMEX (Petr6leos mexicanos)

FUENTE: Los autores.
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4.2. BREVE DESCRIPCION DE MODELOS IDENTIFICADOS

Teniendo el listado de modelos identificados, se hace una descripcion preliminar
que incluye:

= Aspectos generales
= Aplicabilidad
= Enumeracion de fases y etapas del modelo

Esta breve descripcion permite posteriormente aplicar los criterios de seleccion
para evaluar de forma cualitativa los modelos y generar el listado de modelos
seleccionados.

Cabe aclarar que algunos autores incluyen la operacion dentro del ciclo de vida
del proyecto, esto encaminado hacia la gestion de programas y portafolios.

4.2.1. Modelo Departamento Nacional de Planeacion (DNP)

v Aspectos Generales

En este modelo se incluyen los procesos de identificacion, preparacion, evaluacion
y programaciéon de proyectos de inversion, y se encuentra soportado en los
conceptos bésicos de la teoria de proyectos y de su aplicacién durante cada una
de las etapas en las que éste se desarrolla.

Presenta una vision general del ciclo de proyectos, pasando por los elementos de
la formulacion y evaluacion. Esta vinculado a los proyectos de inversion publica,
entendida como la unidad operacional de la planeacion del desarrollo que integra
recursos humanos, fisicos, monetarios, técnicos, entre otros, para dar alcance a
las necesidades de la poblacion. Cabe resaltar que en Colombia todos los
recursos publicos de inversidn, que se ejecutan a través de proyectos, acogen
este modelo.

v' Aplicabilidad

» Proyectos de inversion Publica
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= Sectores: todos los sectores de la economia (Esto incluye agricultura,
pesca, industria, infraestructura, manufactura, servicios, financieros,
educacion, energético).

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada uno
de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y etapas
del presente modelo:

Tabla 7. Fases y etapas modelo DNP.

FASES ETAPAS

1.1. Identificacion

1. Pre-inversion 1.2. Preparacion
1.3. Evaluacién ex ante

2. Inversion 2.1.  Ejecucion
- 2.2. Seguimiento

3. Operacién

4. Evaluacion Expost

FUENTE: Los autores, con base en DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION
(2013). “Metodologia General de Formulacion y evaluaciéon de proyectos de Inversion
Publica Sistema General de Regalias” Manual de soporte Conceptual. Bogota D.C.

4.2.2. Modelo Banco Mundial

v' Aspectos Generales

Debido al gran numero de proyectos, a sus altos montos (billones de dolares) y la
influencia que tienen en los paises en los que el Banco Mundial tiene presencia,
este ciclo de proyectos se encuentra bien documentado.

Como parte de su desempeiio, el Banco Mundial le da soporte a cada gobierno
para que prepare y ejecute sus estrategias de desarrollo. Este modelo presenta
las etapas de identificacion, preparacion, evaluacion inicial, negociacion y
aprobacion, ejecucion y supervision y evaluacion.
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v Aplicabilidad

» Proyectos de inversion publica, privada o mixta.
» Sectores: agricultura, educacion, infraestructura, industria.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:

Tabla 8. Fases y etapas modelo Banco Mundial.

FASES

1. Identificacién
2. Preparacion
3. Evaluacion inicial
4. Negociacion y aprobacién
5. Ejecucion y supervision
6. Evaluacién

FUENTE: Los autores, con base en
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/BANCOMUNDIAL/EXTPPSPANISH

4.2.3. Modelo Comision Econémica para América Latina y el Caribe
(CEPAL)

v’ Aspectos Generales

Mediante el analisis costo impacto, que da la posibilidad de identificar un problema
social y escoger la mejor alternativa para lograr su solucién, elaborar un disefio
detallado y poder llevar a cabo el proyecto bajo mecanismos de control y de la
evaluacion de su impacto, se estructura este modelo propuesto por la CEPAL, en
donde se tiene como base los conceptos esenciales para la gestion de los
proyectos, asi como los procedimientos que son necesarios para desarrollar un
diagnéstico adecuado que descubra los problemas que enfrenta la objeto del
proyecto.
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v Aplicabilidad

» Proyectos de inversion publica, privada o mixta.

=  Sectores: todos los sectores de la economia.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y

etapas del presente modelo:

Tabla 9. Fases y etapas modelo CEPAL.

FASES ETAPAS
1.1. Idea
1. Pre-inversion 1.2.  Perfil
' 1.3. Pre-factibilidad
1.4. Factibilidad
2. Inversion 2.1. Disefio
' 2.2. Ejecucién
3. Operacién 3.1. Puesta en marcha
P 3.2. Ejecucion

FUENTE: Los autores, con base en ILPES/CEPAL (2003), Manual: Bases conceptuales
para el ciclo de cursos sobre gerencia de proyectos y programas. Santiago de Chile. N°

24.

4.2.4. Modelo Te6rico — Karen Marie Mokate

v' Aspectos Generales

Como aspecto general de este modelo se tiene cada etapa del ciclo del proyecto
con su respectiva justificacion y razén de ser, adicionalmente, involucra a las
partes interesadas desde el inicio para que colaboren con su disefio, evaluacion y
ejecucion. En general, contempla un ciclo de vida del proyecto que se adapta a la
progresion del entorno e integracion del mismo.
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v Aplicabilidad
» Proyectos de inversion publica o privada.
» Sectores: todos los sectores.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:

Tabla 10. Fases y etapas modelo teérico - Karen Marie Mokate.

FASES ETAPAS

1.1. Formulacion

1. Pre-inversion o
1.2. Evaluacion ex ante

2. Ejecucién y seguimiento

3. Evaluacién Ex post

FUENTE: Los autores, con base en MOKATE, Karen M. (1998). Evaluacion financiera de
proyectos de inversion. Universidad de los ANDES, Facultad de economia, centro de
estudios sobre desarrollo econdmico — Banco Interamericano de desarrollo. Santafé de
Bogota. Uniandes

4.2.5. Modelo Teérico — Juan José Miranda

v Aspectos Generales

Tiene en cuenta la importancia de los proyectos como motor de implementacién
de estrategias en los sectores tanto publicos como privados, dando especial
énfasis a la fase de identificacion de proyectos. Se presentan los principales
elementos del estudio de necesidades, aspectos técnicos, organizacionales,
juridicos e institucionales, pasando por los aspectos financieros y aplicando
criterios para establecer la bondad o no de la propuesta de inversion, finalizando
con una evaluacion econdémica, social y medio ambiental
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v Aplicabilidad
» Proyectos de inversion publica o privada.
= Sectores: todos los sectores.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:

Tabla 11. Etapas y fases modelo teérico - Juan José Miranda.

FASES ETAPAS

1.1. Identificacion de proyectos
1.2. Seleccién de proyectos
1.3. Formulacién del proyecto
Identificacion de la idea
Perfil preliminar

Estudio de prefactibilidad
Estudio de factibilidad
Disefio definitivo

1.4. Evaluaciéon ex ante
Criterio del costo beneficio
Andlisis costo-efectividad
Evaluacion de impacto
Evaluacion de proceso

1. Pre-inversion

2.1. Obtencidn de recursos financieros
2. Ejecucion e inversién 2.2.  Negociacion y contratacion
2.3. Montaje del sistema de informacién

3. Operacién

4. Administracion de la
operacion y ejecucion del
proyecto

5. Evaluacién ex post

FUENTE: Los autores, con base en MIRANDA MIRANDA, Juan José (1996). “Gestion de
Proyectos”
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4.2.6. Modelo Tedrico — Sapag Nassir / Sapag Reinaldo

v Aspectos Generales

La preparacion y evaluacion de proyectos se plantean como herramienta para
aguellas organizaciones que tienen planeado implementar iniciativas de inversion,
y les permite la toma de decisiones sobre las ventajas y desventajas de éstas y su
medicion es el eje fundamental de este modelo.

v' Aplicabilidad
» Proyectos de inversion publica o privada.
= Sectores: todos los sectores.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:

Tabla 12. Fases y etapas modelo tedrico - Sapag Nassir / Sapag Reinaldo.

FASES ETAPAS
1. Idea
2.1. Perfil
2. Pre-inversion 2.2. Prefactibilidad
2.3. Factibilidad
3. Inversiéon
4. Operacion

FUENTE: Los autores, con base en SAPAG Ch., Nassir. (2007). Proyectos de
inversion: formulacion y evaluaciéon. México: Pearson Educacion.
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4.2.7. Modelo Teb6rico — Maria Nuncia Medina Suéarez

v Aspectos Generales

Destaca la importancia de los conceptos fundamentales mas utilizados en el
desarrollo de proyectos como son sus fases, tipologias y metodologias de
evaluacion, enfocadas desde la perspectiva de generacion y utilizacion de la
informacion.

Tiene como base conceptos y definiciones primarias relativas a la investigacion
cientifica y en general sobre la gestion del conocimiento.

Resalta la importancia de la investigacion para la preparacion y ejecucion del
proyecto, como fuente para el levantamiento de informacién que va a servir de
soporte para la toma de decisiones.

v' Aplicabilidad
» Proyectos de investigacion.
=  Sectores: todos los sectores.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:

Tabla 13. Fases y etapas modelo teérico - Maria Nuncia Medina Suérez.

FASES ETAPAS
1.1. Definicion
1. Pre-inversion 1.2. Estudios pre-inversion

1.3. Evaluacion ex ante

2.1. Control y seguimiento*

2. Ejecucién o inversion )
J 2.2. Gerencia*

3. Operacion 3.1. Evaluacion ex post

* En este modelo se integran procesos de gerencia, sin embargo, para el analisis posterior de descripcion y
comparacion de modelos solo se tendra en cuenta lo relacionado al desarrollo de proyectos.

FUENTE: Los autores, con base en MEDINA S, Maria Nuncia (2014). “La
investigacion aplicada a proyectos” Volumen |I: Identificacion del proyecto y
formulacion de la investigacion. Segunda Edicion. Ediciones Antropos Ltda.
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4.2.8. Modelo Te6rico — German Arboleda Vélez

v Aspectos Generales

A patrtir de la necesidad de desarrollo planteada para mejorar las condiciones de la
sociedad, surge el analisis de viabilidad de las iniciativas de solucion, conocido a
su vez como estudios de pre-inversion que pretenden reducir la incertidumbre
sobre su desempefio. Este modelo es de enfoque multidisciplinario, se tienen en
cuenta los puntos de vista financiero, econémico, social y medio ambiental y su fin
altimo es suministrar informacion para evaluar la conveniencia de cada una de las
alternativas existentes.

v Aplicabilidad
» Proyectos de inversion publica o privada.
= Sectores: todos los sectores.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:

Tabla 14. Fases y etapas modelo teérico - German Arboleda Vélez.

FASES ETAPAS

1.1. Identificacion de
oportunidades

1. Pre-inversion 1.2. Seleccién preliminar

1.3.  Formulacion

1.4. Evaluacion y decision

2.1. Estudios técnicos

2.2. Planeacién programa de
2. Inversién ejecucién

2.3. Construccion

2.4. Ejecucion

3. Operacional

FUENTE: Los autores, con base en http://es.scribd.com/doc/105967927/Proyects-
German-Arboleda#scribd

56



http://es.scribd.com/doc/105967927/Proyects-German-Arboleda#scribd
http://es.scribd.com/doc/105967927/Proyects-German-Arboleda#scribd

4.2.9. Modelo Teo6rico — Gabriel Baca Urbina

v Aspectos Generales

La propuesta de modelo esta sustentada en que el andlisis multidisciplinario y las
bases cuantitativas son el mejor camino para tomar una decision junto con el
analisis de diferentes puntos de vista. Tiene en cuenta que la realidad econdémica,
politica, social y cultural marca los criterios que guiaran el desarrollo de los
proyectos.

Igualmente, al ser cada estudio de inversion singular, la metodologia tiene la
particularidad de adaptarse a cualquier tipo de proyecto. La definicion final del
proyecto se basa en el analisis de antecedentes y es ahi donde la aplicacion de
una metodologia logica que abarque estos factores en fundamental.

v Aplicabilidad
» Proyectos de inversion publica o privada.
= Sectores: todos los sectores.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:

Tabla 15. Fases y etapas modelo teérico - Gabriel Baca Urbina.

FASES

1. Perfil
2. Estudio de prefactibilidad
3. Proyecto definitivo

FUENTE: Los autores, con base en BACA U., Gabriel (2001). “Evaluacion de
Proyectos”. Cuarta edicion.
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4.2.10. Modelo Front-End Loading (FEL)

v Aspectos Generales

Esta basado en el concepto de aprobacion por etapas y en cada una de ellas se
aumenta el nivel de profundidad, por consiguiente, se requiere tiempo de
ejecucion y disponibilidad presupuestal mayor, en comparacion con las etapas
anteriores, esto contribuye significativamente a la reduccion de la incertidumbre
durante el avance del proyecto.

Al tener en cuenta los factores de éxito es posible convertir la estrategia de la
compafiia en un proyecto o un portafolio de inversiones.

v' Aplicabilidad

» Proyectos de inversion publica, privada o mixta.
= Sectores: principalmente sector energético y minero.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:

Tabla 16. Fases y etapas modelo FEL.

FASES

FEL 1: Fase de identificacion de oportunidad
FEL 2: Fase de proyecto conceptual

FEL 3: Fase de ingenieria basica

FEL 4: Fase de ejecucion

FUENTE: Los autores, con base en TOVAR G., José Vicente (2012). “Metodologia de
gerencia de proyectos bajo enfoque Front-End-Loading (FEL)”. Trabajo de grado.
Caracas.
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4.2.11. Modelo de Maduracién y Gestion de Proyectos (MMGP)

v Aspectos Generales

Este modelo inicia con la conceptualizacion de la necesidad operacional, problema
por resolver u oportunidad por desarrollar para luego pasar a seleccionar la mejor
de ellas con base en mediciones preliminares para finalmente definir el proyecto,
acompafado de esto viene la ejecucion y la entrada en operacion.

Este modelo tiene como objetivo mejorar el desempefio de los proyectos mediante
la toma de decisiones con calidad, fomentando la mejora continua y la gestion del
conocimiento. Reduce las desviaciones en tiempo, costo y alcance, aumentando
las posibilidades de lograr las metas del proyecto.

v' Aplicabilidad

» Proyectos de inversion publica.
=  Sectores: todos los sectores de la economia.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:

Tabla 17. Fases y etapas modelo MMGP.

FASES

Identificacion de la oportunidad
Seleccién de la alternativa
Definiciéon del proyecto
Ejecucion

Entrada en operacion

AN el R I

FUENTE: Los autores
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4.2.12. Modelo Banco Interamericano de Desarrollo

v Aspectos Generales

El Banco y cada pais identifican conjuntamente las iniciativas que son candidatas
a la preparacion activa de proyectos, para llegar a ello, se realizan los estudios de
diagnostico, formulacidn de objetivos, analisis de alternativas y la seleccion del
instrumento financiero. Los entregables de estas tareas se desarrollan en un perfil
del proyecto, en donde se reune informacion basica del proyecto, su justificacion,
objetivos, aspectos técnicos, antecedentes, consideraciones sociales, ambientales
y un plan preliminar para la ejecucion del proyecto.

v Aplicabilidad

» Proyectos de inversion publica, privada o mixta.
= Sectores: agricultura, educacioén, infraestructura, industria.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:

Tabla 18. Fases y etapas modelo Banco Interamericano de Desarrollo.

FASES

Perfil del proyecto

Revisién de elegibilidad

Propuesta de desarrollo de operaciones
Evaluacion

N AN

FUENTE: Los autores, con base en http://www.iadb.org/es/proyectos/how-project-are-
made,18273.html
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4.2.13. Modelo propio de la Escuela Colombiana de Ingenieria
Julio Garavito

v Aspectos Generales

Como respuesta de la economia mundial ante los constantes cambios en los
entornos politicos, sociales, econdémicos, ambientales y tecnoldgicos, las
organizaciones han reconocido a los proyectos como camino para hacer realidad
sus planes estratégicos. Asi, incluye la identificacion y alineacion estratégica como
la primera etapa del ciclo de vida de los proyectos. Su importancia radica en el
desarrollo de la idea de manera estructurada, alineada con la estrategia de la
organizacién para generar mejores resultados.

v Aplicabilidad
» Proyectos de inversion privada.
» Sectores: industria, servicios, infraestructura y manufactura.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:

Tabla 19. Fases y etapas modelo Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.

FASES ETAPAS
1. Idea
2. Perfil

3.1. Identificacion y alineacion estratégica del
proyecto (IAEP)

3.2.  Formulacion

3.3. Evaluacién

3. Prefactibilidad

4.1. Identificacidon y alineacion estratégica del
proyecto (IAEP)

4. Factibilidad 4.2. Formulacion
4.3. Evaluacion
5. Ejecuciéon* 5.1. Especificaciones
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FASES ETAPAS
5.2. Disefio
5.3. Construccion
5.4. Pruebas
5.5. Integracion
5.6. Entrega

* Pposterior a la ejecucion se plantea operacion y liquidacion del producto del proyecto.

FUENTE: Los autores, con base en SALAZAR F., Daniel (2010). Notas de clase y
conceptos generales. Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito Armero.
Notas sin publicar.

4.2.14. Modelo PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo)

v Aspectos Generales

Teniendo en cuenta que los proyectos desarrollados son parte de un programa
nacional, regional o global del PNUD, el ciclo de vida del proyecto comienza con
un estudio de viabilidad que lo integre al programa para el pais y termina con la
evaluacion del cumplimiento de los objetivos planteados.

El enfoque planteado incluye la generacién de ideas, formulacién del proyecto,
puesta en marcha, seguimiento y evaluacion. Durante el ciclo de vida del proyecto
se tienen momentos de examen de gestion, que corresponden a puntos de
aprobacion y/o toma de decisiones que conllevan a mejores resultados.

v Aplicabilidad
» Proyectos de inversion publica, privada o mixta.
» Sectores: agricultura, educacion, infraestructura, industria.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:
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Tabla 20. Fases y etapas modelo PNUD.

FASES

Definicion de un proyecto
Iniciacion del proyecto
Implementacion de un proyecto
Cierre de un proyecto

AlwINIE

FUENTE: Los autores, con base en Implementacion Nacional de Parte del Gobierno
de Proyectos Apoyados por el PNUD: Pautas y Procedimientos.

4.2.15. Modelo de PEMEX (Petréleos Mexicanos)

v Aspectos Generales

Ya que se dispone de un proceso de planeacién alineado a los procesos globales
de PEMEX, desde el inicio del proyecto este se encuentra encaminado a la
consecucion de los objetivos de la organizacion. Por su parte, la asignacion
presupuestal se basa en metodologias robustas y la seleccion de proyectos se
lleva a cabo a través de herramientas e indicadores que soportan las decisiones
tomadas.

El modelo pretende garantizar una reduccion en la incertidumbre del nivel de
costos y asi optimizar el portafolio.

v Aplicabilidad

* Proyectos de inversion publica.
= Sectores: principalmente sector energético y minero.

v' Fases y etapas del modelo

Para mayor claridad del lector y tener el mismo nivel de profundidad en cada
uno de los modelos identificados, en la siguiente tabla se presentan las fases y
etapas del presente modelo:
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Tabla 21. Fases y etapas modelo PEMEX.

FASES

1. Elaboracion del Programa de Ejecucion de PEP

2. Documentacion de los proyectos

3. Formulacion de la cartera de proyectos

4. Generacion de programas operativos y financieros

5. Seguimiento y evaluacion

FUENTE: Los autores
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4.3.CRITERIOS DE SELECCION

Teniendo la identificacion de modelos y su breve descripcidon, se procede a la
determinacion de los criterios de seleccion que permitiran cuantificar y seleccionar
los modelos que serdn descritos en detalle y comparados en los capitulos
ulteriores.

Para especificar los criterios se utilizdé la técnica de juicio basado en expertos,
teniendo en cuenta la opiniébn de los autores, asi como consulta al segundo
evaluador y a la directora del proyecto y trabajo de grado. Los criterios
presentados son el resultado de esta labor de consulta y consenso técnico:

v' Aplicabilidad por sector: en vista de que los modelos identificados tienen
diferentes dmbitos y sectores de aplicacion, se pretende describir modelos
cuya aplicabilidad sea mayor y su versatilidad sea tal que se vea en proyectos
de diferente indole, dando una vez mas la importancia del caracter “Unico” de
los proyectos.

v Replicabilidad: de igual forma al criterio anterior, se busca un modelo que
pueda ser aplicado a proyectos de diferente tipo en funcién del tamafio y
recursos, de forma tal que se pueda generalizar ante los proyectos de una
organizacion a diferentes escalas.

v" Reconocimiento: teniendo en cuenta las tendencias del mercado y el criterio
tanto de académicos como de unidades organizacionales, el reconocimiento se
evaluard como una medida de acogida en los diferentes sectores en funcion de
los resultados de cada uno de los proyectos en los cuales el modelo ha sido
aplicado.

v' Grado de documentacion: este es fundamental para el desarrollo descriptivo a
mayor profundidad y posterior comparacion a la que se pretende llegar con el
presente trabajo.

Es importante aclarar que para la evaluacion cuantitativa de seleccion, todos los
criterios tendran el mismo peso, no se asignaron pesos diferenciales ya que a
criterio de los autores todos los aspectos tienen el mismo nivel de importancia ante
el presente trabajo de grado.

En las siguientes tablas se muestra la definicion de cada criterio y las escalas de
valoracion correspondientes:
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Tabla 22. Definicion de criterios de seleccion.

Aplicabilidad por sector

DESCRIPCION DEL CRITERIO

ESCALA DE VALORACION

En este criterio se evaluara a qué sector es aplicable el modelo de

desatrrollo de proyectos

Publico 1
Privado 1
Mixto 2

Replicabiidad

DESCRIPCION DEL CRITERIO

ESCALA DE VALORACION

En este criterio se evaluara si el modelo es replicable para diferentes

Si

1

tipos de proyectos de acuerdo con su tamafio, ambito y recursos

No

0

Reconocimiento

RECONOCIMIENTO

ESCALA DE VALORACION

En este criterio se evaluara qué nivel de reconocimiento tiene el modelo

a nivel academico, empresarial o estatal.

Bajo 1
Medio 2
Alto 3

Grado de documentacion del modelo

GRADO DE DOCUMENTACION DEL MODELO

ESCALA DE VALORACION

En este criterio se evaluara la cantidad de informacién existente y

disponible del modelo de desarrollo, que facilite sucomprension,

analisis y aplicacion.

Bajo 1
Medio 2
Alto 3

FUENTE: Los autores.
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4.4.EVALUACION Y SELECCION DE MODELOS

Luego de definir y especificar cada uno de los criterios de seleccion se procedio a
evaluar cuantitativamente los quince (15) modelos de desarrollo de proyectos
identificados, teniendo presente la descripcion de los criterios, su escala de
valoracion y que se tiene el mismo peso para cada uno (25% cada criterio) .

Al realizar la evaluacion cuantitativa, se obtiene los seis (6) modelos con mayores
puntajes, que se listan a continuacion de acuerdo con los puntajes de mayor a
menor:

Modelo Front-End Loading (FEL)

Modelo Departamento Nacional de Planeacion (DNP)

Modelo Banco Mundial

Modelo Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
Modelo Banco Interamericano de Desarrollo

Modelo PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo)

R WNE

Como se observa en los resultados, dentro de los modelos con mejores resultados
no se encuentra ningln modelo tedrico, razon por la cual se consideré necesario
incluir dentro de la seleccién uno de los modelos tedricos con mayor puntaje,
resultando asi los siguientes seis modelos seleccionados:

Modelo Front-End Loading (FEL)

Modelo Departamento Nacional de Planeacion (DNP)

Modelo Banco Mundial

Modelo Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
Modelo Banco Interamericano de Desarrollo

Modelo Tedrico — Sapag Nassir /Sapag Reinaldo

oOahwNE

Adicionalmente, y para la respectiva comparacion se incluye el modelo propio de
la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.

En la tabla 23 se muestra la aplicacion de los criterios definidos anteriormente al
listado de los quince (15) modelos, se desagregan las valoraciones para cada uno
de los cuatro criterios y se totalizan:
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Tabla 23. Evaluaciéon de modelos identificados de acuerdo con los criterios de seleccién definidos.

Aplicabilidad N - Grado de
No. Nombre del Modelo or sector Replicabilidad | Reconocimiento | documentacion | Total
P del modelo
Modelo Departamento Nacional de
- Planeacion (DNP) 1 1 € € £
2 |Modelo Banco Mundial 1 1 3 3 8
3 Modelo Comision Econdmica para 1 1 3 3 3
Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL)
4 | Modelo Tedrico - Karen Marie Mokate 2 1 1 2 6
Modelo Tedrico - Juan José Miranda
5 Miranda 2 1 1 2 6
6 Mo_delo Tedrico — Sapag Nassir / Sapag 5 1 1 5 6
Reinaldo
7 Mogelo Tedrico - Maria Nuncia Medina 5 1 1 5 6
Suérez
8 |Modelo Teobrico - German Arboleda Vélez 2 1 2 6
9 |Modelo Tedrico - Gabriel Baca Urbina 2 1 2 6
10 |Modelo Front-End Loading (FEL) 2 3 3 9
Modelo de Maduracién y Gestion de
11 Proyectos (MMGP) 2 1 1 2 6
12 Modelo Banco Interamericano de 1 1 2 3 7
Desarrollo
13 Modelo propio d(—j: la Escu_ela Colombiana > 1 1 2 6
de Ingenieria Julio Garavito
14 Mo_delo PNUD (Programa de Naciones 1 1 5 3 7
Unidas para el Desarrollo)
15 |Modelo de PEMEX (Petréleos mexicanos) 2 1 2 2 7

FUENTE: Los autores
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4.5.MODELOS SELECCIONADOS

Al realizar la seleccion se obtienen los siguientes modelos con los mayores
puntajes:

Modelo Front-End Loading (FEL)

Modelo Departamento Nacional de Planeacion (DNP)

Modelo Banco Mundial

Modelo Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
Modelo Banco Interamericano de Desarrollo

Modelo PNUD (Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo)
Modelo PEMEX (Petrdleos mexicanos)

Una de las especificaciones de la matriz de comparacion es que son solamente
seis los modelos que deben compararse con el modelo de la Escuela Colombiana
de Ingenieria Julio Garavito y los tres dltimos (Banco Interamericano de
Desarrollo, Modelo PNUD y Modelo PEMEX) tienen el mismo puntaje (7 puntos),
por lo que se recurrié a un juicio de expertos: la directora del trabajo de grado -
Edna Paola N4jar Rodriguez - y el segundo calificador - Daniel Salazar Ferro -
para resolver el triple empate y definir claramente la lista de modelos a definir.

La directora del trabajo sugirié que el modelo a tener en cuenta fuera el del Banco
Interamericano de Desarrollo, ya que el modelo del PNUD tiene una estructura
similar a otros modelos de organismos pertenecientes a la ONU como el Banco
Mundial y CEPAL, y que el Modelo de PEMEX es una aplicacion particular del
Modelo FEL.

Por su parte, el segundo calificador del trabajo de grado plante6 la necesidad de
gue un modelo tedrico fuese incorporado en el analisis y sugiri6 que de fuera el
desarrollado por Sapag Nassir y Sapag Reinaldo. Teniendo en cuenta las
recomendaciones, se obtuvo la seleccion definitiva que se muestra en la tabla 24.
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Tabla 24. Modelos seleccionados.

Aplicabilidad _ - Grado de
No. Nombre del Modelo Replicabilidad | Reconocimiento | documentacion | Total
por sector
del modelo
Modelo Departamento Nacional de
- Planeacion (DNP) 1 1 € € £
2 |Modelo Banco Mundial 1 1 3 3 8
3 Modelo Comisién Econémica para 1 1 3 3 3
América Latina y el Caribe (CEPAL)
4 Mo_delo Tedrico - Sapag Nassir / Sapag > 1 1 2 6
Reinaldo
5 | Modelo Front-End Loading (FEL) 2 1 3 3 9
6 Modelo Banco Interamericano de 1 1 5 3 7
Desarrollo
7 Modelo propio de_z la Escu_ela Colombiana 5 1 1 5 6
de Ingenieria Julio Garavito

FUENTE: Los autores
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Con la seleccién de modelos anteriormente presentada, se evidencia que los
criterios establecidos para la evaluacion fueron los adecuados ya que los
resultados obtenidos son satisfactorios frente a los requerimientos de los
stakeholders y las expectativas del equipo de trabajo que se plantearon.

Se cuenta con tres (3) modelos de alto reconocimiento en el campo de proyectos a
nivel mundial como los son el modelo del Banco Mundial, modelo de la Comisién
Econdmica para América Latina y el Caribe, modelo del Banco Interamericano de
Desarrollo. Adicionalmente se tienen dos (2) modelos aplicables a diferentes
sectores de la economia nacional colombiana y altamente difundidos, el modelo
del Departamento Nacional de Planeacion (DNP) y el modelo Front-End Loading
(FEL).

Por ultimo el ambito académico se encuentra representado por el modelo tedrico
Sapag-Nassir /Sapag Reinaldo, que junto con los demas modelos seleccionados
generan un espectro importante de comparacion frente al modelo propio de la
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito. Teniendo una seleccion tan
completa de modelos se procede a la descripcion y comparacion de los mismos,
que permitira generar las conclusiones y recomendaciones respectivas del
presente trabajo de grado.
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5. DESCRIPCION DE MODELOS SELECCIONADOS

En el presente capitulo se realiza una descripcion detallada de cada uno de los
modelos seleccionados, junto con el modelo de la Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito. Para cada uno de los modelos descritos, se hace una
introduccién en la que se relatan aspectos del marco del modelo, antecedentes de
las organizaciones en donde tuvo su origen, el campo de aplicacion (privado o
publico) para posteriormente detallar su estructura mediante la identificacion y
explicacion de cada una de sus fases y etapas, apoyando esta descripcion con un
esquema sintesis.

5.1. MODELO DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION (DNP)

En este modelo se incluyen los procesos de identificacion, preparacion, evaluacion
y programacion de proyectos de inversion, y se encuentra soportado en los
conceptos basicos de la teoria de proyectos y de su aplicacion durante cada una
de las etapas en las que éste se desarrolla.

Presenta una visién general del ciclo de proyectos, pasando por los elementos de
la formulacion y evaluacion. Esta vinculado a los proyectos de inversion publica,
entendida como la unidad operacional de la planeacion del desarrollo que integra
recursos humanos, fisicos, monetarios, técnicos, entre otros, para dar alcance a
las necesidades de la poblacion.

Define que los proyectos de inversion publica contemplan actividades que se
deben desarrollar en un tiempo determinado, en las que se utilizan total o
parcialmente los recursos publicos, con el objetivo de crear, ampliar, mejorar o
recuperar la capacidad de produccion o la capacidad para proveer la
infraestructura, bienes o servicios de los que es responsable el Estado.

También hace referencia a los atributos con los que deben contar los proyectos:

- Unicos: que no exista ningtin otro con el mismo objetivo.
- Temporales: que tengan un limite en el tiempo.

- Ambito geogréfico especifico.

- Actividades especificas.

- Poblacion beneficiaria definida.

- Objetivos identificados de forma correcta.
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Este modelo de desarrollo contempla cuatro grandes fases cada una con una
funcion especifica y fundamental para garantizar continuidad y éxito en los
resultados. En primer lugar esta la fase de pre-inversién seguida la de inversion,
operacion y evaluacion ex-post.

El DNP tiene su concepto sobre los proyectos de inversion, es el que se muestra a
continuacion:

“Asi mismo, los proyectos de inversion deben contar con los siguientes atributos:
ser Unicos; es decir que no exista ningln otro proyecto con el mismo objetivo,
temporales (limitados en el tiempo), tener un ambito geogréfico especifico, tener
unas actividades especificas, tener beneficiarios definidos y tener identificados en
forma concreta los objetivos.”®

Figura 8. Esquema modelo DNP.

Formulacion, estructuracion,

Impacto . o 47 3
s Preinversion evaluacion ex - ante y registro
Exito o fracaso

- de proyectos en el BPIN.
Nuevas problematicas

e

Evaluacion
Expost

Generacion del Disenio definitivo
beneficio a través del Producto
bien o servicio
producido - Monitoreo a la
Operacion ejecucion fisica y
financiera de los
proyectos

FUENTE: Departamento Nacional de Planeacién. Manual de Soporte Conceptual
Metodologia General para la Formulacion y Evaluacion de Proyectos.

1. Fase de pre-inversion:

18 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION (2013). “Metodologia General de Formulacion
y evaluacién de proyectos de Inversion Publica Sistema General de Regalias” Manual de soporte
Conceptual. Bogota D.C.
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En esta fase se formula y evalla el proyecto, tiene como etapas:

1.1. Identificacion:

En la Identificacion se contemplan tres instantes, la situacion actual, que es en
donde se analiza el problema junto con sus causas y efectos, teniendo en
cuenta la poblacion afectada y su ubicacion geografica se estudia la
participacion de los actores que se encuentran involucrados junto con el rol que
desempeiian dentro de la misma.

Es la situacion esperada, en donde se identifica el objetivo central, los
especificos, la poblacibn y zona objetivo. En ésta, se encuentran las
alternativas de solucion. Corresponde al establecimiento de soluciones que
puedan ser llevadas a cabo, una de las cuales pueda ser seleccionada como
solucion alineada con los criterios previamente definidos por el formulador del
proyecto.

1.2. Preparacion:

Se llevan a cabo los estudios para cada una de las alternativas que se han
identificado en la etapa anterior. En ella se desarrollan estudios legales, de
mercado, técnicos, ambiental, social, riesgos y financieros. Estos estudios
proveen la informacion necesaria para conocer la composicién de cada una de
las alternativas propuestas y profundizar en sus aportes a nivel de costos y de
sus beneficios.

También se define el horizonte de evaluacion, el numero de afios de vida que
el proyecto requiere para desarrollarse. Con base en esta informacion se
identifica la cadena de valor que se desarrollard durante el horizonte del
proyecto, para ello es necesario identificar el objetivo general y los especificos
y luego identificar como se materializaran hasta llegar a los productos
esperados y su impacto en términos de transformar la situacion inicial.

La estructuracion de la cadena de valor inicia con la identificacién del objetivo
general de la iniciativa y los objetivos especificos, para posteriormente
identificar los productos que van a dar lugar a la materializacion de los
objetivos, las actividades necesarias para generar cada producto y los insumos
que cada una de ellas necesitan para llevar a cabo el proceso de
transformacion.

“La elaboracion de la cadena de valor se puede resumir en los siguientes pasos:
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v Identificaciéon del Objetivo General: Es la situacion deseada para la poblacion
con relacion al problema identificado. El objetivo general se origina al convertir
en positivo el arbol del problema.

v ldentificacion de los Objetivos Especificos: son los medios cuantificables que
llevaran al cumplimiento del objetivo central y se alcanzaran a través de las
alternativas de solucion. Asi mismo, corresponden a los resultados especificos
del proyecto. Los medios u objetivos especificos surgen de pasar a positivo las
causas del problema.

v Identificaciéon de los Productos: Es el bien y/o servicio que se genera en un
proceso productivo, que cumple con estdndares de calidad definidos y
contribuye a la materializacion de un objetivo especifico del proyecto de
inversion.

v Identificacion de las Actividades: Es la accion que contribuye a la
transformacion de insumos en productos.”®

1.3. Evaluacioén ex ante:

En esta evaluacién se utiliza la informacion recogida de cada una de las
alternativas de solucion definidas en la etapa de preparaciéon con el fin de
compararlas y escoger la mejor de ellas. La alternativa seleccionada es la que
se convertird en el proyecto de inversion, la seleccion se realiza mediante la
evaluacion financiera, econémica y social.

Para lo anterior, se requieren estos elementos basicos:

- Flujo de caja: esta conformado por los ingresos y/o beneficios que genera
la alternativa de solucién y los costos en los que tiene que incurrir para su
desarrollo durante el horizonte del proyecto.

- Tasa de descuento: corresponde a la tasa de rentabilidad minima que los
inversionistas esperan del proyecto, la evaluacion financiera se rige por la
tasa de oportunidad y en la evaluacion econOmica y social por la tasa
social de descuento.

- Indicadores de evaluacion: agrupados en los de rentabilidad, VPN, TIR y
relacion costo beneficio, junto con los indicadores costo-eficiencia, como el
costo por capacidad, por beneficiario e indicadores de costo minimo como
el valor presente de los costos.

Cuando han sido calculados los indicadores anteriores, de acuerdo al flujo de caja,
teniendo en cuenta la tasa de descuento, se comparan los resultados entre las

19 DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION (2013), op. cit, p.8.
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alternativas desde el punto de vista de la evaluacién financiera, econémica y social
y conforme a los criterios que el formulador haya seleccionado.

2. Fase deinversion:
En esta, se llevan a cabo las etapas de:
2.1. Ejecucion:

Se realizan los desarrollos fisicos que son posibles gracias a la ejecucion
financiera para obtener el producto del proyecto. Aqui cobra gran importancia
que cada una de las actividades debe estar definida, enmarcada en el tiempo,
con recursos asignados y disponibles para cuando se requieran, y con un
responsable. De lo anterior, se establece el monto de recursos que se
requieren para su ejecucion, y deben definirse los criterios de aceptacion
mediante los cuales seran admitidos.

2.2. Seguimiento:

El seguimiento se desarrolla en paralelo con la ejecucion y se aplica a la
utilizacion de recursos e insumos, asi como a actividades y productos definidos
en la cadena de valor del proyecto. Mediante los indicadores de producto y de
gestion se mide el comportamiento fisico del proyecto, en los primeros se
reporta el avance en el logro del alcance del producto durante el horizonte del
proyecto, los segundos miden anualmente el cumplimiento de las actividades
para obtener el producto del proyecto.

3. Fase de operacion:

En la fase de operacion se da la entrada en funcionamiento del producto del
proyecto, es decir, se inicia la generacién del beneficio. En ésta se tienen que
alcanzar los objetivos que se plantearon con el proyecto, la operacion dura hasta
gue el objeto para el cual fue creado el proyecto es alcanzado.

Adicionalmente, se miden los resultados del proyecto para ser comparados con la
expectativa inicial que se tenia. Durante esta fase se encuentra presente el
seguimiento con el que se busca medir los resultados y el impacto que se genera
en la cadena de valor, éste se lleva a cabo para cada uno de los componentes del
proyecto.
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4. Fase de evaluacién expost:

Se realiza generalmente en el momento en que esta finalizando el horizonte de
planeacion del proyecto, para determinar como éste contribuye en el largo plazo a
la solucién de las situaciones que lo motivaron, ésta es una evaluaciéon del impacto
que usualmente se realiza a nivel de politicas.

5.2. MODELO BANCO MUNDIAL

Debido al gran nimero de proyectos, a sus altos montos y la influencia que tienen
en los paises en los que el Banco Mundial tiene presencia, este ciclo de proyectos
se encuentra bien documentado.

Como parte de su desempeiio, el Banco Mundial le da soporte a cada gobierno
para que prepare y ejecute sus estrategias de desarrollo, basado en la estructura
predeterminada. Este modelo presenta las etapas de identificacion, preparacion,
evaluacion inicial, negociacion y aprobacion, ejecucion y supervision y evaluacion.

En los paises que cuentan con bajos ingresos, el Banco tiene la estrategia de
lucha contra la pobreza que conlleva a mdultiples consultas y al establecimiento de
consenso entre partes interesadas para descubrir la mejor forma de impulsar el
desarrollo, es a partir de este proceso que se determinan prioridades y se
establecen las primeras alternativas de proyecto.

El Banco Mundial tiene como objetivo luchar contra la pobreza y este es el
concepto del Banco sobre su estrategia para llevarla a cabo:

“En los paises de ingreso bajo, el Banco recurre a la estrategia de lucha contra la
pobreza, que conlleva amplias consultas y busqueda de consenso sobre la mejor
forma de impulsar el desarrollo. En este proceso, el pais prepara una estrategia
nacional de lucha contra la pobreza, que constituye un marco en el que los
donantes pueden coordinar y armonizar mejor sus programas con las prioridades
nacionales. El gobierno consulta a una gran variedad de grupos locales y realiza
un extenso analisis de la pobreza en la sociedad y la situacion econémica del pais.
A partir de este proceso, determina sus propias prioridades y establece metas de
reduccion de la pobreza para un plazo de tres a cinco afos. Estas quedan
recogidas en un documento de estrategia de lucha contra la pobreza (DELP). El
Banco y otros organismos de ayuda coordinan luego sus actividades de asistencia
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con la propia estrategia del pais, método infalible para aumentar la eficacia de la
ayuda.

El plan de trabajo del Banco en un pais es fundamentado en la estrategia de
asistencia (EAP) que, en el caso de los paises de ingreso bajo, deriva de las
prioridades establecidas en el documento de estrategia de lucha contra la
pobreza. La EAP se prepara con la cooperacion del gobierno y las partes
interesadas, y puede basarse en estudios analiticos efectuados por el Banco u
otras partes sobre una amplia gama de sectores econdmicos y sociales, como
salud, educacion, agricultura, gasto publico, elaboracion del presupuesto, gestion
fiscal o adquisiciones.”®

Para tal fin el modelo propone varias fases, la primera de ellas es la de
identificacion, seguida de la preparacion, evaluacion inicial, negociacion y
aprobacion, ejecucion y supervision y en ultimo lugar la evaluacion.

Figura 9. Esquema desagregado modelo Banco Mundial.

Estrategia
de asistencia
para el pais

Evaluacion Identificacio

El ciclo del
proyecto Preparacion

Evaluacion
inicial

FUENTE: (Elaboracion propia). Banco Mundial. Sitio web oficial, URL resumida:
http://g00.9l/h90TR2

20 http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/BANCOMUNDIAL/EXTPPSPANISH/
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1. Fase de identificacion:

Esta soportada por la estrategia de asistencia a los paises que orienta la ayuda
dada por el Banco, dependiendo del nivel de ingreso de cada uno de los ellos.
Por ejemplo, en paises de ingreso bajo, estd basada en la estrategia de lucha
contra la pobreza cuyos objetivos ayudan a definir las prioridades del programa
de financiamiento del Banco y se convierte en una gran fuente de informacion
para que la empresas determinen en qué lineas deberia trabajar el Banco en el
futuro.

El anterior es un trabajo que se lleva a cabo entre los equipos del Banco y el
equipo del pais candidato a obtener la ayuda, para definir los proyectos que se
pueden financiar. Una vez identificado el proyecto se genera un documento en
donde se registran los elementos basicos como el objetivo propuesto, los
probables riesgos e hipdtesis para la implementacion del proyecto junto con un
cronograma preliminar del proceso de aprobacion.

2. Fase de preparacion:

La fase de preparacion se desarrolla bajo la direccién del pais con el que el
Banco esta colaborando y su duracién puede oscilar entre algunos meses y
varios afios, dependiendo de la complejidad del proyecto.

El Banco pone a disposicion servicios de analisis y asesoria cuando sean
solicitados, durante este tiempo se analizan los componentes técnicos,
institucionales, econdémicos, medio ambientales y financieros del proyecto,
determinando su sostenibilidad desde el punto de vista ambiental y econémico.
La magnitud de esta evaluacién depende del alcance, la escala y el impacto
potencial del proyecto.

3. Fase de evaluacion inicial:

Esta bajo la coordinacién del Banco quien es responsable de llevarla a cabo,
los funcionarios del Banco examinan la labor realizada y los resultados de las
fases de identificacion y preparacion, generalmente se desplazan al pais
cliente para llevar a cabo esta tarea y posteriormente se prepara un documento
de evaluacion inicial y se lleva a cabo la evaluacion financiera del proyecto,
para asi actualizar el documento de informacion del mismo.
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4. Fase de negociacién y aprobacion:

Una vez los funcionarios del Banco han finalizado la evaluacion del proyecto
propuesto, el Banco y pais que solicita los fondos negocian la modalidad
definitiva del préstamo. Luego de formalizar la aprobacion de ambas partes,
sus representantes firman oficialmente el convenio de préstamo, quedando
éste listo para su desembolso una vez concluidas las condiciones establecidas.

5. Fase de ejecucion y supervision:

Esta fase es responsabilidad del pais que recibe los fondos y la supervision
esta a cargo del Banco. Una vez es aprobado el préstamo, el pais que recibe el
desembolso prepara junto con el Banco las especificaciones y evalla las
ofertas para adquisicion de los bienes y servicios para el proyecto.

El Banco supervisa esta actividad con el propdsito de vigilar el cumplimiento de
las directrices relativas a las adquisiciones, si éstas se han cumplido sigue el
desembolso de los fondos, el equipo de gestién financiera del Banco continla
monitoreando la gestion financiera del proyecto y lo hace mediante el andlisis
periodico de los estados financieros que le solicita al pais que recibio los
fondos.

6. Fase de evaluacion:

Durante la fase de evaluacion, al terminar el proyecto, el Departamento de
Evaluacion de Operaciones realiza una evaluacion ex post, para comparar los
resultados obtenidos con los objetivos originales del proyecto y se prepara otro
informe que recopila esta informacién, ambos documentos se presentan a las
direcciones ejecutivas y también se envia al representante del pais que recibio
los fondos.

5.3.MODELO COMISION ECONOMICA PARA AMERICA LATINA Y EL
CARIBE (CEPAL)

Este modelo de desarrollo de proyectos define proyecto como la minima unidad de
asignacion de recursos, que mediante un conjunto integrado de procesos y
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actividades pretende transformar una parte de la realidad, disminuyendo o
eliminando un déficit o dando solucién a un problema.

Como complemento a esa definicion se tienen las condiciones que debe cumplir
un proyecto, como son las definiciones de los problemas que pretende resolver,
enunciado antes de iniciar el proyecto, también hace parte de estos componentes,
el tener objetivos de impacto claramente definidos y la identificacion de la
poblacién objetivo junto con su localizacién, asi como la delimitacion en el tiempo
mediante una fecha de inicio y finalizacibn El modelo a su vez habla de la
definicion de un programa el cual es un conjunto de proyectos que persiguen los
mismos objetivos.

Con estas definiciones previas, se tiene que mediante el analisis costo impacto,
que da la posibilidad de identificar un problema social y escoger la mejor
alternativa de solucion, elaborar un disefio detallado y poder llevar a cabo el
proyecto bajo mecanismos de control y de la evaluacion de su impacto, se
estructura este modelo propuesto por la CEPAL.

La CEPAL para el desarrollo de los proyectos usa la metodologia que se muestra
a continuacion:

“La metodologia utilizada es el Analisis Costo Impacto (ACI) que permite identificar
un problema social en una poblacién, formular y seleccionar la mejor alternativa
para resolverlo, hacer un disefo detallado, y llevar a cabo el proyecto con un
sistema de monitoreo y evaluacién de impacto.”?

Se tiene como base los conceptos esenciales para el analisis de los proyectos, asi
como los procedimientos que son necesarios para desarrollar un diagnéstico
adecuado que descubra los problemas que enfrenta la poblacion que va a ser
objeto del proyecto.

A grandes rasgos, el modelo presenta tres fases, pre-inversion, inversién y
operacion, como se muestra en el siguiente esquema resumen:

21 COHEN, Ernesto y MARTINEZ, Rodrigo. “MANUAL: Formulacién, evaluacién y monitoreo de
proyectos sociales”. CEPAL.
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Figura 10. Esquema modelo CEPAL.
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FUENTE: Elaboracion propia con base en CEPAL — ILPES. Manual 24 (2003)
1. Fase de pre-inversién

En la fase de pre-inversion se desarrollan las tareas de diagndstico,
formulacién, evaluacion ex ante y programacion, que esta intimamente ligado
al desarrollo de la idea del proyecto. Aqui se inicia el proyecto, el estudio del
perfil, el analisis de pre-factibilidad y factibilidad.

La pre-inversion se divide en cuatro fases con el objetivo de minimizar los
costos de los estudios que cada una de ellas requiere y se plantean tres
opciones para tomar la decision, la primera es abandonar, postergar y
continuar, esta ultima se obtiene cuando los resultados son satisfactorios y se
cuentan con los recursos para poder seguir adelante.

1.1. Idea

Mediante un diagndstico preliminar se busca dar respuesta a una serie de
preguntas que se profundizan en etapas posteriores, tales como cuéales son
los problemas a resolver, en qué medida se plantea hacerlo, a quién va
dirigido el proyecto, cuales son las areas de intervencién posibles, entre
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otras. En esta etapa, se trabaja con informacién disponible secundaria, a su
terminacion se requiere contar con una primera vision de los problemas a
resolver.

Para apoyar la construccion de este diagnostico preliminar, la CEPAL en su
manual de formulacién, evaluacion y monitoreo de proyectos sociales, se
apoya con la formulacion de las siguientes preguntas:

¢, Cudl o cudles son los problemas que se pretende(n) resolver?

¢ En qué medida se quiere resolverlos?

¢A quiénes esta dirigido el proyecto? ¢ Cual es su poblacion objetivo?
¢,Donde esta localizada la poblacion objetivo?

¢ Qué caracteristicas tiene la oferta y demanda existente de los bienes y
servicios que permiten solucionar el problema?

¢, Cuales son las principales causas y consecuencias del problema central?
¢ Cudles son las areas de intervencion posibles?

¢, Qué restricciones y/o potencialidades se deben considerar (actores o
grupos relevantes, temporalidad, antecedentes geogréficos, demograficos,
socioecondémicos, socioculturales, legales, etc.?

¢, Cuales son las fuentes de financiamiento y recursos existentes?

1.2. Perfil

En el perfil, se profundiza la informacién previa y se realiza la evaluacion
técnica y econdmica con una primera estimacién de costos, en donde se
toma como base la informacion secundaria previamente recogida, su
localizacion geografica, aspectos técnicos, posibles productos, planes de
produccion, aspectos financieros, socio econémicos, caracteristicas de la
gestion y organizacion requerida para la ejecucion y operacion.

1.3. Pre-factibilidad

En esta etapa se realiza la evaluacion ex ante de las alternativas
considerando los estudios de mercado e incluyendo la demanda prevista
para los bienes y/o servicios que entregara el proyecto, la oferta existente
de los mismos, andlisis de tecnologias, localizacién y escala, junto con las
restricciones y condiciones que puedan incidir sobre ellas, estimacién de
costos e impactos durante la vida del proyecto, los requerimientos
organizacionales y aspectos legales, teniendo en cuenta las leyes y
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reglamentos que puedan en determinado momento restringir o colocar
obstaculos directa o indirectamente.

Cuando existen inversiones en activos como terrenos, construcciones,
equipos, redes o infraestructura en general, se debe analizar aspectos
como la vida util de la inversion, los resultados que entrega, y en qué
momento se recibirian, todos estos factores y resultados obtenidos son el
insumo para someterlos a un analisis de sensibilidad para establecer si se
deben hacer analisis complementarios o abandonar el proyecto de manera
transitoria 0 permanente.

1.4. Factibilidad

En la etapa de factibilidad se realiza la planeacion detallada de las
actividades, organizacion y plan de desembolsos, correspondientes a la
alternativa seleccionada.

Para la obra como tal, el disefio y ejecucién de la inversion, la puesta en
marcha y operacion plena del proyecto, se llevan a cabo andlisis mas
detallados para la alternativa seleccionada, se requiere la utilizacién de una
serie de herramientas de gestion de proyectos para su seguimiento y
control, como son la utilizaciéon de ruta critica, mapa de procesos, un plan
de monitoreo entre otras.

Al momento de concluir con los analisis de la factibilidad, el proyecto se
encuentra completamente formulado y en ese momento se debe tomar la
decision sobre su puesta en marcha, cuando el proyecto llega a esta fase, a
lo sumo puede sufrir modificaciones menores o aplazar su inicio.

2. Fase deinversion

En la fase de inversion se consideran proyectos que requieren activos fijos
para su operacion, se desarrolla con las etapas de:

2.1. Disefio

Marca el proceso de inversion ya que descubre los aspectos centrales de la
ejecucion, teniendo en cuenta requerimientos de ingenieria para garantizar
el éxito de su construccion.
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2.2. Ejecucion

La puesta en escena de recursos objetivos y alcance, es fundamental para dar
inicio formal a la construccion

3. Fase de operacion
En la fase de operacion, se distinguen las siguientes dos etapas:

3.1. Puesta en marcha: se inicia con la conformacion de los equipos de
trabajo y la adquisicién de insumos.

3.2. Ejecucion: consiste en la ejecucion de las operaciones tal como
fueron disefiadas.

5.4.MODELO FRONT-END LOADING (FEL)

Esta basado en el concepto de aprobacion por etapas y en cada una de ellas se
aumenta el nivel de profundidad, por consiguiente, se requiere tiempo de
ejecucion y disponibilidad presupuestal mayor, en comparacion con las etapas
anteriores, esto contribuye significativamente a la reduccion de la incertidumbre
durante el avance del proyecto.

Al tener en cuenta los factores de éxito es posible convertir la estrategia de la
comparfiia en un proyecto o un portafolio de inversiones.

Este modelo entrega un gran apoyo en la toma de decisiones debido a que divide
la planeacion y las actividades de ingenieria de todo el proyecto en etapas
escalonadas, reduciendo riesgos, manteniendo control sobre los costos y
optimizando el uso del tiempo de ejecucién para cada de las etapas.

En la bibliografia consultada se encuentra esta definicion de la gestiéon de
proyectos bajo el modelo FEL.:

“La metodologia de gestion de proyectos de inversion llamada Front-End Loading,
mas conocida como FEL es una metodologia basada en el concepto de portones
de aprobacion, donde en cada portdn se aprueba, o no, el pasaje a la siguiente
etapa. Cada etapa implica un desarrollo cada vez mayor de los estudios
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involucrados, disminuyendo
presupuesto y tiempo para su

la incertidumbre, pero qu
ejecucion que su etapa anterior.

Figura 11. Esquema modelo FEL.
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FUENTE: Ecopetrol S.A. Macroproceso de gestion de procesos.

FEL 1. Fase de identificacion de oportunidad: brinda ocasién de validar,
evaluar la oportunidad de inversion que se tiene mediante estudios técnicos y

econdmicos.

FEL 2. Fase de proyecto conceptual: en esta fase se inicia la planeacién del
proyecto con el proposito de seleccionar una alternativa y profundizar en el detalle
de la misma. En este momento el consumo del presupuesto para temas de estudio

no ha sido el mayor.

FEL 3. Fase de ingenieria basica: es el momento en el que se desarrolla con
gran detalle el alcance el proyecto y las estimaciones financieras aumentan su

22

GUTIERREZ OCHOA, Néstor Dario (2012). “Disefio e implementacion de un modelo de

maduracion y gestiébn de proyectos en la Universidad Industrial de Santander”. Universidad
Industrial de Santander. Bucaramanga.
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nivel de precision, minimizando la probabilidad de fallos. Generalmente se
desarrolla con empresas especializadas en el disefio detallado de facilidades.

FEL 4. Fase de Ejecucion: en esta fase estad la construccion de la solucion
propuesta, se da la materializacion de las fases anteriores y es en donde se
concentra el esfuerzo es mayor, en términos de seguimiento y control.

5.5. MODELO BANCO INTERAMERICANO DE DESARROLLO

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) tiene como politica revisar
periodicamente la estrategia que tiene con sus paises clientes mediante un
didlogo estructurado y continuo.

El Banco y cada pais identifican conjuntamente las iniciativas que son candidatas
a la preparacion activa de proyectos, para llegar a ello, se realizan los estudios de
diagndstico, formulacién de objetivos, analisis de alternativas y la seleccion del
instrumento financiero. Los entregables de estas tareas se desarrollan en un perfil
del proyecto, en donde se reune informacion basica del proyecto, su justificacion,
objetivos, aspectos técnicos, antecedentes, consideraciones sociales, ambientales
y un plan preliminar para la ejecucion del proyecto

El Banco Interamericano de Desarrollo también otorga préstamos a los sectores
privados, a los gobiernos sub nacionales, a las iniciativas publico privadas y
proyectos financiados a través de Oportunidades para la Mayoria, el cual es un
programa propio del Banco.

Se identifican claramente cuatro (4) fases por las que atraviesan los proyectos de
BID, las cuales se detallan a continuacion:
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Figura 12. Esquema modelo Banco Interamericano de Desarrollo.
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FUENTE: Banco Interamericano de Desarrollo, sitio web: www.iadb.org/es

1. Fase de perfil del proyecto

La primera es el perfil del proyecto, en esta fase son identificadas las iniciativas
gue se vincularan activamente a la preparacion de proyectos mediante tareas
como estudios de diagnésticos, formulacion de objetivos, analisis de
alternativas y seleccién del instrumento financiero. En el perfil del proyecto se
brinda informaciéon basica, junto con su motivacion y objetivos, los
componentes técnicos, y relevantes del sector, asi como los aspectos
histéricos del sector, temas sociales y medio ambientales, evaluacién de
financiacion y agenda preliminar para la ejecucion del proyecto.

El BID define asi el perfil del proyecto:

“El PP ofrece informacién basica sobre el proyecto, junto con su motivaciéon y
objetivos, los aspectos técnicos y los antecedentes relevantes del sector, asi como
las salvaguardias ambientales y sociales propuestas, una evaluacion fiduciaria, los
importes previstos de financiacion, y una agenda preliminar para la ejecucion del

proyecto.”??

2 http://ww.iadb.org/es/proyectos/how-project-are-made,18273.html
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2. Fase de revision de elegibilidad

La segunda fase, revision de elegibilidad, consiste una reunién en la cual se
realiza una evaluacion preliminar del perfil del proyecto, donde se analiza que
tan elegible puede ser su operacion, su estrategia para el desarrollo y se
determina que tan bien distribuidas en el tiempo estan sus actividades, es
decir, se valida el cronograma de implantacién y se hace una revision de los
recursos que esta demandando la propuesta.

Para el BID este es su concepto sobre la reunion de elegibilidad: “Reunion de
Revision de Elegibilidad ERM, donde se determina la elegibilidad de la
operacion, su estrategia para el desarrollo, y convalida su cronograma
propuesto y sus requerimientos de recursos.”?*

3. Fase de propuesta de desarrollo de operaciones

La propuesta de desarrollo de operaciones, como la tercera fase, sucede una
vez el proyecto culmina la revision de elegibilidad y es aprobado. Se construye
la propuesta en la cual detalladamente se especifican las actividades, se
determinan los recursos y se elabora el cronograma necesario para la
preparacion y supervision del proyecto.

4. Fase de evaluacioén

En la cuarta fase se incluye el levantamiento de la Matriz de Efectividad en el
Desarrollo, el Plan de Monitoreo y Evaluacion y la Tasa Econdmica de Retorno.

Como ultima fase la evaluacion de calidad y riesgos, permite la revision de la
propuesta de ser necesario, para luego preparar un Proyecto de Propuesta de
Préstamo que se presenta ante el Comité de Politicas de operaciones para
aprobacion, una vez se logra ésta, se procede a la aprobacion por parte del
Directorio Ejecutivo.

El detalle de la fase de evaluacion se muestra con esta definicion propia del
BID:

“Evaluacion de Calidad y Riesgos (QRR). En esa instancia se efectuan nuevos
ajustes si son necesarios, y luego se prepara un Proyecto de Propuesta de
Préstamo (DLP), el cual sera presentado ante el Comité de Politicas de

2 http://ww.iadb.org/es/proyectos/how-project-are-made,18273.html
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Operaciones (OPC) para su aprobacion posterior. Una vez que el OPC
aprueba el DLP, el equipo del proyecto puede proceder entonces a distribuir el
documento para su consideracidbn y aprobacion por parte del Directorio
Ejecutivo.”®

5.6.MODELO TEORICO - SAPAG NASSIR / SAPAG REINALDO

La preparacion y evaluacion de proyectos se plantean como herramienta para
aquellas organizaciones que tienen planeado implementar iniciativas de inversion,
y les permite la toma de decisiones sobre las ventajas y desventajas y su medicién
es el eje fundamental de este modelo.

Este modelo inicia con la fase llamada idea, para después pasar a la fase pre-
inversidbn que se divide en las etapas, perfil, prefactibilidad y factibilidad, luego
contintia con la fase de inversion para cerrar finalmente con la fase operacion.

Figura 13. Esquema modelo tedrico - Sapag Nassir / Sapag Reinaldo

Pre inversion Pre factibilidad

Inversion Factibilidad

Operacion

FUENTE: (Elaboracion propia) Proyectos de Inversion, formulacion y evaluacion. Nassir
Sapag Chain, p 26.

2 http://www.iadb.org/es/proyectos/how-project-are-made,18273.html
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1. Faseidea

Esta fase se basa en la busqueda de oportunidades de mejora para los
procesos que componen la actividad de negocio de un ente econémico o para
solucionar problemas o ineficiencias dentro de la misma, igualmente el
descubrimiento de estrategias que puedan dar lugar a aprovechar o sacar
beneficios de oportunidades de negocio.

En el camino para la soluciéon de problemas, es comdn que se recurra a los
servicios de tercerizacion para salvar esta dificultad y poder trabajar
manteniendo un nivel de costos adecuados o mediante el reemplazo de un
activo como mejor alternativa. En el segundo caso, en el aprovechamiento de
una oportunidad se encuentran los proyectos de ampliacion o modernizacién
de un bien o de una determinada infraestructura o con el objetivo de aumentar
la productividad de un proceso.

‘La etapa de idea corresponde al proceso sistematico de busqueda de
posibilidades de mejoramiento en el funcionamiento de una empresa y que
surgen de la identificacion de opciones de solucion de problemas e
ineficiencias internas que pudieran existir o de formas de enfrentar las
oportunidades de negocio que se pudieran presentar.”?®

2. Fase de pre-inversion

Durante la fase de pre-inversion se analiza la viabilidad econémica para las
diversas alternativas de solucion que se han identificado en las ideas de
proyecto que se tienen. Esta viabilidad se desarrolla en funcién de la cantidad y
calidad de la informacion que se tenga, esta fase de pre-inversién tiene tres
etapas para desarrollar la evaluacion, que son en su orden, perfil, pre-
factibilidad y factibilidad, que se detallan a continuacion:

2.1. Perfil

El estudio a nivel de perfil es el mas preliminar de todos, estd basado en
informacion secundaria, cualitativa, en opiniones de expertos y datos
estimados. Su principal y fundamental objetivo es establecer si existen
antecedentes que den la suficiente informacion para abandonar el proyecto sin

% sAPAG Ch., Nassir. (2001). Evaluacion de Proyectos De Inversion En La Empresa. México:
Pearson Educacion.
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necesidad de hacer grandes inversiones en estudios preliminares que
confirmen esta hipétesis, es decir, debe dar luces acerca de la conveniencia o
no de la realizacion del proyecto con una base minima de informacién, entre
aquellas alternativas que se consideren como las mas convenientes en un
principio.

En resumen, a menos cantidad y calidad de informacion se tenga, se esta
hablando de un perfil del proyecto, la Unica via para reducir la incertidumbre es
la profundizacion mediante estudios que midan la rentabilidad del proyecto.

2.2. Prefactibilidad

En los niveles de pre-factibilidad y factibilidad se encuentra mucha dinamica,
se hacen estimaciones en el tiempo de los costos y beneficios que genere la
oportunidad de inversién, éstos se expresan en un flujo de caja estructurado y
realizado conforme indican las buenas practicas de la evaluacion financiera de
proyectos, igualmente basados en informacion secundaria.

2.3. Factibilidad

A nivel de factibilidad se llevan aquellas variables que tienen una incertidumbre
muy alta, ya que resulta mas conveniente para el andlisis en lugar de llevarlo
todo a este nivel. Dependiendo de la profundidad alcanzada, de la complejidad
del estudio y de la informacién suministrada a nivel de perfil, se puede decidir
si se hace la etapa de pre-factibilidad o se pasa directamente a la de
factibilidad.

Este es el concepto del autor sobre la prefactibilidad y la factibilidad:

“Los niveles de prefactibilidad y factibilidad son esencialmente dindmicos; es
decir, proyectan los costos y beneficios a lo largo del tiempo y los expresan
mediante un flujo de caja estructurado en funcién de criterios convencionales
previamente establecidos. En nivel de prefactibilidad se proyectan los costos y
beneficios sobre la base de criterios cuantitativos, pero sirviéndose
mayoritariamente de informacion secundaria. En factibilidad, la informacion
tiende a ser demostrativa, recurriendo principalmente a informacién de tipo
primario. La informacion primaria es la que genera la fuente misma de la
informacion.”?’

?’ SAPAG Ch., Nassir. (2001),0p. cit, p 17.
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3. Fase de inversion

En la fase de inversion se llevan a cabo todas las tareas destinadas a hacer
realidad la implementacién del proyecto, es el momento en el que se
materializan las estimaciones y los célculos guian el desarrollo de las
actividades, previas a su puesta en marcha.

4. Fase de operacion

La fase de operacion es aquella donde la inversion es materializada y el
esfuerzo por el resultado se hace cada vez mas exigente hasta que finalmente
se logre la puesta en marcha. En este momento se inicia la explotacion de la
inversion y se empiezan a percibir los beneficios previamente planeados.

5.7.MODELO PROPIO DE LA ESCUELA COLOMBIANA DE INGENIERIA
JULIO GARAVITO

Como respuesta de la economia mundial ante los constantes cambios en los
entornos politicos, sociales, econdmicos, ambientales y tecnoldgicos, las
organizaciones han reconocido a los proyectos como camino para hacer realidad
sus planes estratégicos. Asi, incluye la identificacion y alineacion estratégica como
la primera etapa del ciclo de vida de los proyectos. Su importancia radica en el
desarrollo de la idea de manera estructurada, alineada con la estrategia de la
organizacién para generar mejores resultados.

La etapa de desarrollar la Idea, parte de la necesidad de identificar la problematica
u objeto de estudio, planteando ideas para su solucion; en ese camino, mientras
mMAas opciones se consideren, mientras mas ideas se puedan tener, mas nutrida
sera la discusion y mas insumos se tendran para el analisis, esta estrategia de
reunir el mayor niumero de ideas, generalmente no implica para las organizaciones
un gran esfuerzo en términos financieros para reunir a sus equipos y entrar en la
discusion, pero si aumenta enormemente la posibilidad de éxito.

El punto de partida para este modelo son las iniciativas que se desarrollan y
conciben de manera sistematizada bajo la estructura que tenga en cuenta el
entorno interno y externo.

El modelo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, se estructura
como se muestra en los siguientes esquemas:

93



Figura 14. Esquema modelo propio Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito (ECI)
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FUENTE: Ing. Daniel Salazar Ferro, PMP. Escuela Colombina de Ingenieria Julio
Garavito, afio 2015.

Figura 15. Ciclo del proyecto / producto modelo propio ECI.
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FUENTE: Ing. Daniel Salazar Ferro, PMP. Escuela Colombina de Ingenieria Julio
Garavito, afio 2015.
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La identificacion y alineacion estratégica del proyecto (IAEP), se puede considerar
como una de las etapas mas importantes en el ciclo de vida del proyecto, ya que
permite mejorar la alineacién con la estrategia de la organizacion para para
garantizar el cumplimiento de los objetivos.

Con lo anterior, se procura obtener el compromiso formal de la organizacion para
su ejecucion mediante la destinacion de los recursos. Por consiguiente, ésta cobra
especial importancia como etapa en el desarrollo de este modelo, iniciando con el
analisis estratégico en donde se revisan el entorno politico, econdémico, social,
tecnoldgico, ambientales, legal y los relativos al sector en donde se desarrollara el
proyecto.

Mediante el adecuado analisis que propone el modelo en esta etapa, se puede
iniciar formalmente el proyecto, pasando por la revisidbn y planteamiento de la
estrategia, llegando al planteamiento y alineacion del proyecto, para finalmente
emitir el Project Charter. El proceso se sintetiza de manera adecuada en el
siguiente esquema:

Figura 16. IAEP - PROCESO. Modelo Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.
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m R m—
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DEL PROYECTO
— .

RESULTADOS

@ PROYECTO *Project Charter
*Planteamiento del Proyecto

(Documento de Trabajo)

le—

nerode 2015 ng. Daniel Salazar k., PMP.

FUENTE: Ing. Daniel Salazar Ferro, PMP. Escuela Colombina de Ingenieria Julio
Garavito, afo 2015.
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La formulacion, es la etapa en la que partes interesadas han llegado a un
consenso sobre las alternativas que se someteran a estudio y la que finalmente se
ha seleccionado para el proyecto, en este momento, se tiene planteado y
aprobado el proyecto, de alli en adelante se da inicio a la realizacion de los
estudios de mercados, técnico, ambiental, administrativo, de costos y beneficios,
de presupuestos, financieros y de financiacion, teniendo en cuenta que para cada
uno de éstos se debe realizar un analisis de alternativas y seleccionar la mas
conveniente en términos de alcance, tiempo y costo.

A continuacion se presenta un esquema en el cual la interrelacidén de los diferentes
estudios se enmarca en la etapa del ciclo de vida del proyecto en mencién y da
paso a la evaluacion de alternativas:

Figura 17. FORMULACION - PROCESO. Modelo Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito.
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FUENTE: Ing. Daniel Salazar Ferro, PMP. Escuela Colombina de Ingenieria Julio
Garavito, afio 2015.
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Finalmente, la evaluacién es la etapa de los proyectos en la que se debe hacer un
andlisis financiero, econémico y social con base en los resultados obtenidos en la
formulacion y con la alternativa seleccionada, para establecer que grado de
conveniencia tiene para la organizacién en funcioén del aporte que éste genera.

Figura 18. EVALUACION - PROCESO. Modelo Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito.
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«Parametros

«Criterios
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*Oportunidad +Analisis de Probabilidad
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EVALUACION ECONOMICA
*Marco de referencia
sIdentificacion de Impactos
+Analisis de Impactos

+Valoracion Econdmica de Impactos
*Flujo econdmico

+Analisis de Rentabilidad Economica

O - nOrrece=xom

FUENTE: Ing. Daniel Salazar Ferro, PMP. Escuela Colombina de Ingenieria Julio
Garavito, afio 2015.

Por su parte, en cuanto a las fases del ciclo de vida del proyecto se contemplan:

Fase de idea

Fase de perfil

Fase de prefactibilidad
Fase de factibilidad

hwbhpE

Estas fases se encuentran en funcién del nivel de madurez del proyecto y los
requerimientos de estudio en cuanto a nivel de incertidumbre para la toma de
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decisiones, asi, se presenta un grafico que sintetiza los niveles de madurez de un

proyecto:

Figura 19. Nivel de madurez de Proyectos. Modelo Escuela Colombiana de Ingenieria Julio

. Iniciativa orientada
a la solucion de
“problematicas”
dentro de un marco
empresarialu
organizacional de
caracter
estratégico.

Enerode 2015

- Estudio

reliminary
reve que se
elabora a partir

Garavito

- Estudio de viabilidad

comercial, técnica,
ambiental,
administrativay
financiera que se
elabora,
principalmente, con

. Estudio de

viabilidad
comercial, técnica,
ambiental,
administrativay
financiera que se
elabora,
principalmente,
con informacion
primaria.

de informacion ls';tzol:r%z\?i:n

existente, de :

juicios comunes

o de la opinion

de expertos. @L
Ingenieria Ingenieria
conceptual* basica*

Fase 1 Fase 2 Fase 3
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FUENTE: Ing. Daniel Salazar Ferro, PMP. Escuela Colombina de Ingenieria Julio

Garavito, afo 2015.

Teniendo en cuenta las descripciones planteadas para los siete (07) modelos de
desarrollo de proyectos seleccionados, se puede evidenciar una diversidad de
opciones en la concepcion del ciclo de vida del proyecto en funcién del sector y

ambito de desarrollo de la organizacion.

Adicionalmente algunos autores incluyen como parte del desarrollo de proyectos la
operacion del producto del proyecto, sin embargo y teniendo en cuenta los
objetivos del presente trabajo, se procedera en el capitulo 7. Andlisis comparativo
Unicamente a la comparacion de los modelos en lo correspondiente a desarrollo

del proyecto.
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6. ANALISIS APLICADO AL SECTOR REAL

Como respuesta a la necesidad de contrastar la informacion encontrada en los
modelos descritos en el capitulo anterior, con la realidad de desarrollo en
proyectos de los diferentes sectores de la economia, se presentaran en el capitulo
algunos elementos diferenciadores entre los modelos tedricos empleados para
desarrollar proyectos y los utilizados en los sectores reales para materializar los
proyectos fruto de afios de experiencia y/o modelos implementados como buena
practica en las organizaciones.

Para lograr lo anteriormente descrito, se elabor6 una entrevista dirigida a
directores de PMO, gerentes de proyectos, y demas personas relacionadas con el
tema, en la cual se pudieran identificar percepciones sobre la coyuntura
macroecondémica actual, la competitividad de la compafia en la que trabaja y la
manera en la cual se desarrollan los proyectos, el formato completo de entrevista
se adjunta en el Anexo 1.

Cabe aclarar que la informacion de resultados que se presenta a continuacion,
corresponde a las respuestas dadas por los entrevistados, sin intervencion ni
modificaciones por parte del equipo de trabajo del presente trabajo de grado. Lo
anterior, con el objetivo de presentar informacién veridica del sector real para su
posterior analisis y posible uso en el proyecto de investigaciéon de la unidad de
Proyectos, cuyo alcance no se encuentra dentro del presente trabajo.

6.1. FICHA TECNICA ENTREVISTA

A continuacion se presenta en detalle la ficha técnica de la entrevista aplicada al
sector real de proyectos:
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Tabla 25. Ficha técnica de la entrevista.

FICHA TECNICA DE LA ENTREVISTA

Solicitada por

Centro de Estudios en Desarrollo y Gerencia Integral de proyectos de la ECI

Realizada por

Edna Paola Najar Rodriguez y Juan Sebastian Viveros

Nombre de la Encuesta

Encuesta Modelo de Desarrollo de Proyectos

Universo

Gerentes, directores de oficinas de proyectos o altos funcionarios que desarrollen y lleven a cabo la gerencia de
proyectos en sectores reales de la economia.

Unidad de Muestreo

Ciudadanos que desarrollen y lleven a cabo la gerencia de proyectos para compafiias del sector publico o privado en
el pais.

Fecha de Creacidén

29 de abril de 2015

Area de Cobertura

Nacional

Técnica de recoleccion de datos

Encuesta disponible en linea y Entrevista personal (Obligatoria) para el médulo de desarrollo de proyectos

Objetivo de la encuesta

Conocer los principales retos que enfrentan las empresas en cada etapa del ciclo de vida del proyecto, desde la
perspectiva de gestion de los proyectos que cada organizacion realiza. Corresponde a una investigacion desarrollada
por el Centro de Estudios en Desarrollo y Gerencia de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria.

Numero de preguntas formuladas

43

Tipo de preguntas aplicadas

Cerradas (21)

Abiertas (19)

Escala (3)

Escala empleada para la medicion

Semantica

Binaria

Puntuacion
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Para poder entender el sentido de la entrevista aplicada y sus resultados, a
continuacion se procede a explicar su estructura, la cual consta de cuatro
segmentos

» Caracteristicas generales de le empresa:

En la primera parte se identifican algunas caracteristicas generales de la empresa
donde se desarrolla los proyectos, cual es el sector de la economia en la cual
opera, su antigiedad y el tamafio de la misma por el nimero de empleados que la
conforman. Esta informacién permitird inferir algan tipo de relacién en la forma de
desarrollar proyectos con su tamarfio, antigiiedad y sector. Las preguntas en esta
seccién son preguntas abiertas.

» Ambiente Macroecondmico y Situaciéon Actual:

En la segunda parte de la entrevista se indaga sobre la coyuntura actual
macroecondémica de la empresa, en comparacion al afio inmediatamente anterior,
a lo corrido del afio y a lo que queda del afio. Las preguntas son de seleccion
multiple y muestran opciones que permiten identificar la percepcion de los
entrevistados en términos objetivos para el entorno econémico en el cual
desarrollan sus proyectos.

= Competitividad:

En seguida se desarrollé un médulo de competitividad, entiendo la competitividad
como un conjunto de instituciones, politicas y factores que determina el nivel de
productividad de la empresa. Las preguntas para esta parte de la entrevista estan
enfocadas a indagar sobre el equipo de trabajo y su nivel de calificacion, la
productividad y gestiébn de los mismos, la infraestructura, la innovacion y los
recursos tecnoldgicos de la empresa, asi como los canales de comunicacion
empleados tanto interna como externamente.

= Modelo de desarrollo de proyectos:

El dltimo modulo es el de mayor importancia para el presente trabajo de grado, ya
que permite entender cobmo se desarrollan los proyectos en la empresa. Se
trabajo con preguntas abiertas y bajo una metodologia didactica que permitiera
esquematizar el ciclo de vida del proyecto, y en algunos casos el de gerencia del
mismo, por medio de fichas bibliograficas.

Adicionalmente, se identificaron herramientas y técnicas que emplean en cada una
de las fases y que hacen parte del modelo de desarrollo, asi como los principales
problemas asociados a cada una de estas.

» Informacion del encuestado:
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Por ultimo, se indaga sobre la formacién académica del entrevistado en relacion a
la gerencia de proyectos y las certificaciones obtenidas para el mismo aspecto.

En total se tienen 43 preguntas para la entrevista cuyo contenido, estructura y
método de aplicacion fueron definidos por y la directora del presente trabajo de
grado la economista Edna Paola Najar y el estudiante de economia Juan
Sebastian Viveros Barrera®™

6.2. ASPECTOS GENERALES DE LAS ENTREVISTAS APLICADAS

En primer lugar se tenia como objetivo obtener diez (10) entrevistas efectivas,
para lo cual se estableci6 una base de datos de posibles entrevistados, se
gestionaron uno a uno los contactos, sin embargo, en vista de las dificultades de
tiempo y disposicion de los candidatos, se obtuvieron Unicamente ocho (8)
entrevistas efectivas.

En la siguiente tabla se presenta cada una de estas con su fecha de aplicacion,
sector de la empresa Y la identificacion con la cual se nombrara a lo largo del
capitulo en vista de que los entrevistados aportaron la informacion de forma
confidencial para efectos de la elaboracion del presente trabajo.

Tabla 26. Informacién de las entrevistas aplicadas.

No. Fecha Sector Identificacion

Empresa sector minero

1 06/05/2015 Minero y energético energético #1

2 14/05/2015 Servicios Empresa sector servicios
3 15/05/2015 Construccién Empresa sector construccion #1
4 19/05/2015 Agropecuario Empresa sector agropecuario

Empresa sector minero
energético #2

5 20/05/2015 Minero y energético

?8 Estudiante en proceso de trabajo dirigido en el marco del proyecto “Actualizaciéon del Modelo de
Desarrollo de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.
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No. Fecha Sector Identificacion

6 26/05/2015 Construccion Empresa sector construccion #2
7 28/05/2015 Industrial Empresa sector industrial #1
8 28/05/2015 Industrial Empresa sector industrial #2

FUENTE: Los autores.

Para la realizacion de las entrevistas se contd con el apoyo de la directora del
trabajo de grado en la aplicacion de los cuestionarios en las 2 primeras
experiencias, a partir de cuyos resultados y aprendizaje, se realizaron las
restantes 6 entrevistas por parte de los autores del presente trabajo de grado.

Durante las entrevistas se contd con el cuestionario impreso para Ssu
diligenciamiento y posterior tabulacién, la grabaciéon de audio realizada con
autorizacion de los entrevistados para tener un mayor soporte y recordaciéon de la
informacion obtenida y para el médulo correspondiente a modelo de desarrollo de
proyecto se utilizaron fichas bibliograficas de colores, de acuerdo con la siguiente
clasificacion:

- Fichas de color blanco: fases y/o etapas del ciclo de vida del proyecto.

- Fichas de color amarillo: técnicas y herramientas utilizadas en cada una de
las fases y/o etapas.

- Fichas de color rosado: principales problemas asociados a cada una de las
etapas descritas.

Para mejor entendimiento de lo anterior, se incluye como Anexo 2. El registro
fotografico de algunos ejemplos de aplicacion de este modulo de la entrevista, y
como complemento a la informacion presentada en el capitulo, en el Anexo 3 se
encuentra la informacion tabulada resultante de las entrevistas aplicadas.

6.3.RESULTADOS E INFORMACION OBTENIDA

Como resultado de la aplicacion de cada una de las entrevistas, se generaron
esquemas de los ciclos de vida con sus respectivas técnicas, herramientas e
identificacion de problemas.
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En primer lugar se presentaran unos resultados generales, luego un esquema de
del ciclo de vida o camino que recorre el proyecto utilizando las expresiones dadas
por el entrevistado, en funcion de lo que se lleva a cabo dentro de la organizacion,
desde que se tiene la idea hasta que se liquida o cierra totalmente.

Y por dltimo, para las técnicas, herramientas y problemas en cada fase y/o etapa
se muestran los resultados a través de tablas resumen con la informacion
resultante de la entrevista.

6.3.1. EMPRESA SECTOR MINERO ENERGETICO # 1

En el esquema del ciclo de vida se evidencia como a pesar de tener gran parte del
proceso concentrado a la idea y planificacion del proyecto, durante su ejecucion
no se lleva a cabo un seguimiento y control adecuados.

Figura 20. Esquema ciclo de vida de proyectos - servicios Empresa sector minero energético
# 1.
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FUENTE: Elaboracién propia. Con base en resultados entrevista sector minero
energético #1
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Tabla 27. Técnica, herramientas y problemas del ciclo de vida de proyectos Empresa sector minero energético #1.

EMPRESA SECTOR MINERO Y ENERGETICO #1

CAMINO VIDA PROYECTO

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPALES PROBLEMAS

Ideacion

e Juicio de expertos
e Registro de posibles
problemas de la operacion

e Problemas de comunicacion

Discusion de ideas en grupo
primario

e Reunidn de andlisis
e Priorizacion

e Problemas de comunicacion
e Intereses de poder

Prefactibilidad

e Analisis de validacion
ambiental
e Modelamiento financiero

e Problemas de comunicacion

Anteproyecto

e Documento del proyecto

e Problemas de comunicacién

Acta de aprobacion

e Acta de proyecto

e Aprobacion con alta gerencia
informal

o Cotizaciones

e Problemas de comunicacién

Conformacién del equipo

Perfil
Seleccién

e Problemas de comunicacién

Planificacion

Estandar PMI
Cronograma

Curva S

Valor ganado

Formato y procedimientos
propios

e Problemas de comunicacién

Validaciéon de la solucion

Teoria de la restriccion
e Nube (Si existe duda se hace
validacién)

e Demora en el proceso

e Se puede caer el proyecto

e Se necesita una persona que
sustente fuertemente el
proyecto
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EMPRESA SECTOR MINERO Y ENERGETICO #1

CAMINO VIDA PROYECTO

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPALES PROBLEMAS

Bajo poder de negociacion a
alto nivel

Ajustes a la planificacion del e Estandar PMI e Problemas de comunicacién
proyecto e Cronograma
e Curva S
e Valor ganado
e Método Universidad de
Michigan para analisis de
riesgos
Ejecucion e Seguimiento (ir a la obra) e Baja cultura organizacional
e Teoria de restricciones para la documentacion y
(identificar y actuar) seguridad de la informacion
e Valor ganado (SPI, CPI) e Problemas de comunicacion
e Nivelar base fija e Legislaciones de diferentes
e Formatos y procedimientos paises
propios
Cierre e Validacién de caso de negocio e Problema de informacién

e Lecciones aprendidas reales e
importantes

e Evaluacién de satisfaccion del
cliente

e Problema de software
e Falta de compromiso para el
cierre

FUENTE: Los autores. Con base en resultados entrevista sector minero energético #1.

Dentro de los problemas se hace evidente la falta de comunicacién del equipo lo que genera demoras en el proceso

e inconvenientes a nivel organizacional.
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6.3.2. EMPRESA SECTOR SERVICIOS
Al ser una empresa del sector de servicios, enfoca gran parte de su proceso a la
concepcion, analisis de viabilidad y planeacion del proyecto ya que una decision
erronea puede llevarlos rdpidamente a la pérdida de sus clientes. Le dan
importancia a su vez a la supervision y control durante la ejecucion del proyecto
para tener asi una pronta correccion de posibles errores que se presenten.

En cuanto a técnicas y herramientas, éstas no se encuentran, los principales
problemas por su parte corresponden a un planeacién pobre, acompafiada de un
seguimiento débil que no permite la integracion de lecciones aprendidas a nuevos
proyectos.

Figura 21.Esquema camino de vida de proyecto - Empresa sector servicios.
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FUENTE: Elaboracién propia. Con base en resultados entrevista sector servicios.
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Tabla 28. Técnicas, herramientas y problemas ciclo de vida de proyectos -1Empresa sector servicios.

EMPRESA SECTOR SERVICIOS

CAMINO VIDA PROYECTO

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPALES PROBLEMAS

Concepcion del proyecto

e Resultados vigilancia
tecnoldgica

e Canal de sugerencias

e Talleres de ideacion

e La participacion de los
empleados no es efectiva.

¢ No se tienen ventajas
comparativas en los
CONCUrsoS.

Andlisis de factibilidad

e Planeacion estratégica

e Factibilidad de mercado y
econdmica

e Analisis de riesgos (Si< 3,5
no es viable)

Viabilidad y asignacién de
recursos

e Asignacién en Comité

Formalizacién del proyecto

e Reuniones formales con el
equipo de trabajo
e Actas

Plan para la ejecucion

e Elaboracion del plan de
proyecto

e Elaboracion de sencillos
cronogramas de actividades

e Plan débil

e No tienen en cuenta
experiencias anteriores

¢ No hay cifras claras y esto
afecta a la ejecucion,

e No hay detalles o

especificacion es muy general,

Supervision y control

e Excel financiero

e Herramientas que miden el
avance del proyecto.

e Semaéforos e indicadores

e Baja autoridad del proyecto
por parte del supervisor

e Baja capacidad de ajuste al
proyecto
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EMPRESA SECTOR SERVICIOS

CAMINO VIDA PROYECTO

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPALES PROBLEMAS

e Cambios en los indicadores
gue no evidencias retrasos en
el proyecto

Ejecucion

e Esta ligada al gerente
e Formatos de reporte de
avance

¢ No hay formato de control de
cambios

e Retrasos (Todos gastan mas
tiempo)

e Desviaciones altas en tiempo

e El seguimiento no lo detecta

Presentacion de resultados

e PowerPoint
e Charlas para entregar

documentacion a cada uno de

los agentes involucrados
e [Espacios institucionales.

Cierre

e Verificacion de todas las
actividades

e Levantamientos de actas
e Elaboracion de cierre por
medio de actas

e No hay lecciones aprendidas,
aunque no genere problemas

FUENTE: Elaboracion propia. Con base en resultados entrevista sector servicios.
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6.3.3. EMPRESA SECTOR CONSTRUCCION # 1

Al ser una empresa de construccion se puede observar como luego del desarrollo
de la idea, se presenta una identificacion de necesidades, lo cual hace referencia
a necesidades de tipo inmobiliario que se encuentran en funcién del mercado,
para asi proceder a la adecuada planeacion acorde a lo que requiere el entorno
directo. Ademas, el tema de disefio en etapas previas a la ejecucion es de vital

importancia para reducir los problemas que puedan generarse durante la
construccion (Ejecucion).

Figura 22. Esquema ciclo de vida de proyectos. Empresa sector construcciéon # 1.

DESARROLLO
DE IDEA

IDENTIFICACION DE
NECESIDADES

(Inmobiliaria gerencia de proyectos)

PLANEACION & BERNCION
(Integracion) (Disefio / Comercial)

PREOPERATIVA 1§ DISENO TECNICO

(Preventas)

EJECUCION 1
(Construccion) SEGUIMIENTO

FUENTE: Elaboracion Propia. Con base en resultados entrevista sector
construccion # 1.
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Tabla 29. Técnicas, herramientas y problemas del ciclo de vida de proyectos. Empresa sector construcciéon # 1.

EMPRESA SECTOR CONSTRUCCION #1

CAMINO VIDA PROYECTO

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPALES PROBLEMAS

Desarrollo de idea

e Pre factibilidad

e Estudio de titulos

e Levantamientos topogréaficos y
algunas veces de suelos

Se deben realizar siempre los
estudios de suelos

No existe un estudio detallado
al metro cuadrado construido
No se aplican métodos
efectivos para los célculos
(Rapidez vs Calidad)

Identificacion de necesidades

e Cronograma base de proyecto

No existe comunicacion entre
esta etapa y la etapa anterior

No hay entregas oficiales

No se hacen kick off meetings

Planeacion (Integracion)

e Definicion del producto,

Definicion del producto: 1. Disefio

definicion de especificaciones
e Project Charter y Kick off para
cambio de fase

No se realiza una

identificacion en la trazabilidad
de los cambios y sus impactos
en la duracién de la fase y los

2. Comercial e Analisis de riesgos por areas costos.
funcionales
Pre operativa (Preventas) Estudios e Llevar a la realidad el producto
Presupuestos que se disefo

Disefio técnico

Programacioén de obra
Matriz de adquisiciones
Plan de ventas.

Que solamente se empezara
la obra cuando se tenga el
95% de los disefios aprobados
y no antes de este porcentaje

Ejecucion (Construccién)

Cronogramas detallados

Seguimiento

e Plan de calidad a las pruebas
(Enfocadas)

Estandarizar los procesos de
construccion ya que
actualmente son subjetivos al
disefiador y director de obra
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EMPRESA SECTOR CONSTRUCCION #1

CAMINO VIDA PROYECTO

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPALES PROBLEMAS

e Programacion intermedia

¢ No hay control de cambios
porque no esta definido el

e Programacion semanal

e Contratistas. 100% del producto del

proyecto (5% detalles
constructivos)

e Factibilidad real (actualizacion) e Aplicar lecciones aprendidas
(Genera valor )

e Crear actas de cierre por
proyectos

Cierre

FUENTE: Elaboracion propia. Con base en resultados entrevista sector construccion # 1.

En cuanto a los problemas planteados en la tabla, es evidente que falta sinergia entre etapas para que se den los
procesos con mejores resultados y se puedan tener lecciones aprendidas para proyectos futuros. Adicionalmente,
no se tiene un adecuado control de cambios ni se calcula el impacto de los mismos sobre las lineas base que se
desarrollaron durante la planeacion, de forma tal que se generan grandes desviaciones en tiempo, costo y alcance.
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6.3.4. EMPRESA SECTOR AGROPECUARIO

Para esta empresa especificamente se evidencia una integracion entre la
definicion de idea y disefio, junto con la elaboracion de la factibilidad para permitir
la seleccion de propuesta adecuada, sin embargo, durante la ejecucion no hace
ningun tipo de control sobre los objetivos planteados.

Adicionalmente, como problema de gran magnitud se tiene la limitacion del
alcance del proyecto en funcion de recursos de terceros que se suma a la gran
cantidad de condiciones externas que influyen en este tipo de proyectos.

Figura 23. Esquema ciclo de vida de proyectos. Empresa sector agropecuario.

DEFINICION
DE IDEA

DISENO PRELIMINAR |8

(PERFIL) .

FACTIBILIDAD DEL e

PROYECTO

. (PROFUNDIZAR)

SELECCIONDE |
PROPUESTAS

EJECUCION

CIERRE

FPARCIAL O DEFINITIVO

v

FUENTE: Elaboracion propia. Con base en resultados entrevista sector
agropecuario.
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Tabla 30. Técnicas, herramientas y problemas de ciclo de vida de proyectos. Empresa sector agropecuario.

EMPRESA SECTOR AGROPECUARIO

CAMINO VIDA PROYECTO

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPALES PROBLEMAS

Definicion de ideas

Encuestas
¢ Informacion exdgena

e Limitacion de recursos por
parte de terceros, definen el
alcance que puede tener el
proyecto

Disefio preliminar (perfil)

¢ Definicion de presupuesto
base

e Metodologias internas que
estan ligadas a la naturaleza
de los proyectos

e Protocolos establecidos

Factibilidad del proyecto
(profundizar)

e Protocolo: Ruta o mapa guia
e Criterios de calidad, revision,
evaluacion al equipo de trabajo

e Problemas de presupuestos y
recursos

e Falta de capacitacion
permanente al personal

e Poca oferta de lineamientos al
tipo de proyectos (PMP, guias)

Seleccién de propuestas

e Reunion con asesores
técnicos del Ministerio de
Agricultura para ajustar
presupuestos, ciclo gerencial

e Coyuntura politica, econémica
y gremial.

Ejecucion ¢ Indicadores de control e Condiciones climaticas y su
e Informes relacién con los retrasos en los
e Libros de campo cronogramas
e Andlisis estadistico e Desvios en las aplicaciones de
protocolos

Cierre parcial o definitivo

Evaluacion de productos
e Liberacion de productos o
servicios

e No existen lecciones
aprendidas (no se
materializan, estan en la
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EMPRESA SECTOR AGROPECUARIO

CAMINO VIDA PROYECTO TECNICAS Y HERRAMIENTAS PRINCIPALES PROBLEMAS

experiencia del personal)
e Pruebas adicionales y su
impacto en el presupuesto.
gue no evidencian retrasos en
el proyecto

FUENTE: Elaboracion propia. Con base en resultados entrevista sector agropecuario.
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6.3.5. EMPRESA SECTOR INDUSTRIAL # 1

Al ser una empresa del sector industrial, se ve intimamente ligada con el tema de
procesos. Es asi que se considera importante tener claridad en el tema de
desarrollo de proyectos, gerencia de proyectos y operacion del producto del
proyecto para evitar inconsistencias en cada uno de estos.

Figura 24. Esquema ciclo de vida del proyecto. Empresa sector industrial # 1.

ESTUDIO DE
NECESIDAD DEL
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PROPUESTA
SOLUCION

PARA EL CLIENTE

PROCESO DE
INGENIERIA

N =\e

MONTAJE

ACTA FINAL

.
]

\4

FUENTE: Elaboracion propia. Con base en resultados entrevista sector industrial #
1.
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Tabla 31. Técnicas, herramientas y problemas del ciclo de vida de proyectos. Empresa sector industrial # 1.

EMPRESA SECTOR INDUSTRIAL #1

CAMINO VIDA PROYECTO

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPALES PROBLEMAS

Necesidad especifica del cliente

e Reunién con el area cliente
e Revision con area técnica
e Discusion con area comercial

e Diferencias de alcance entre

area técnica y comercial

Propuesta de solucion para el

cliente

¢ Ingenieria envia una primera
propuesta mediante correo
para comentarios

e Largos tiempos de respuesta

de los usuarios

Proceso de ingenieria. Disefio y

fabricacion.

e Envio de la informacion al
cliente para comentarios

e [Falta de revision detallada por

parte del cliente

Montaje con el departamento de
construccion e instalaciones. Acta

final.

e Reunidn de cierre con el
cliente
e Cierre de contrato

e Falta de disponibilidad para el

cierre

FUENTE: Elaboracion propia. Con base en resultados entrevista sector industrial # 1.

118




6.3.6. EMPRESA SECTOR INDUSTRIAL #2

De acuerdo con la informacion recolectada se tiene que para esta empresa en
especial la recepcion de ideas de negocio es importante, sin embargo, el proceso
de evaluacion y seleccion de las mismas no es de la calidad que se espera, razén
por la cual el ciclo de vida es muy simple y se refiere a la recepcidén de ideas,
aprobacion de las mismas y elaboracion del plan de inversion sin tener claridad en
la ejecucién y su control respectivo.

Figura 25. Esquema ciclo de vida proyectos. Empresa sector industrial #2.

COLECTA
DE IDEAS

RECEPCION
DE IDEAS

APROBACION DE
MEJORES IDEAS

ELABORACION PLAN
DE INVERSION

FUENTE: Elaboracion propia. Con base en resultados entrevista sector industrial #
2.
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Tabla 32. Técnicas, herramientas y problemas del ciclo de vida de proyectos. Empresa sector industrial # 2.

EMPRESA SECTOR INDUSTRIAL #2

CAMINO VIDA PROYECTO

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPALES PROBLEMAS

Colecta de ideas

Reunién areas clientes

La mayoria de las ideas que surgen
no son productivas o0 ni generan
algun crecimiento para la empresa

Recepcion de ideas, estudio y
andlisis financiero

Reunion con partes involucradas

Bajo numero de ideas

Aprobacion de ideas y elaboracion
plan de inversion

Comité de aprobacion de inversiones

A veces las ideas se quedan
atrapadas por algun gerente

FUENTE: Elaboracion propia. Con base en resultados entrevista sector industrial #2.

La falta de especificacién del tipo de ideas que se esperan genera resultados poco interesantes, ya que ni la
cantidad ni la calidad de las ideas es satisfactoria.
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6.3.6. EMPRESA SECTOR MINERO ENERGETICO # 2

A diferencia de otros sectores, en este se encuentra una parte vital para el ciclo de
vida de proyectos, la evaluacion de riesgos y asignacion de recursos basada en la
adecuada planeacion y estimacion de costos. Posterior a la toma de decisiones
referente a los recursos, se hace una segunda evaluacién de riesgos, y como
complemento durante la ejecucion, se hace seguimiento y control permitiendo la

entrega y cierre satisfactorio del proyecto.

Figura 26. Esquema ciclo de vida de proyectos. Empresa sector minero energético # 2.
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Tabla 33. Técnicas, herramientas y problemas del ciclo de vida de proyectos. Empresa sector minero energético # 2.

EMPRESA SECTOR MINERO ENERGETICO #2

CAMINO VIDA PROYECTO

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPALES PROBLEMAS

Recepcion de laidea

e E-mail o plataforma de
informacion

Evaluacion de riesgos
(econémicos, ambientales,
estratégicos, logisticos,
competencia). Decision.

e Oportunity Review Card
(descripcion general y breve
de riesgos identificados)

e Portal SELLTIS

Conformacién de equipo
interdisciplinario para definir
alcance

e Reunion de lideres
e Lluvia de ideas

¢ No hay continuidad del equipo
e Muchos cambios respecto al
plan

Asignacion de recursos y
definicion de requisitos

e Pliegos de licitacion

e Formato modelo econdmico
(Excel)

e Comunicacion interna

Planeacion de trabajo y
estrategias

e Primaveray Project
(construccién)
e Actas de reunion

e [Falta reforzar la planeacion,
esta lejos del alcance

Estimacién de costos

e Excel
e Bases de datos

e Hacen falta méas bases de
datos

Segunda revisiéon de riesgos
(segundo momento toma de
decision)

e Project Review Card (detalle a
flujo de caja, mejores
estimaciones, necesidades,
alcance, componente legal)

e Analisis de riesgo y
complejidad dan visto bueno a
estrategia de la empresa.

Reunion de arranque. Empodera

e Acta de entrega al area de
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EMPRESA SECTOR MINERO ENERGETICO #2

CAMINO VIDA PROYECTO TECNICAS Y HERRAMIENTAS PRINCIPALES PROBLEMAS
al representante del lider por ejecucién (Consultoria, Renta
parte de la empresa de equipos, Servicios
temporales)

e Se empodera al coordinador
mediante  formato  (Project

charter)
e Kick off meeting e Se presentan conflictos debido
. : . (representante empresa, lider al cambio del equipo de
Reunion con cliente. Ajuste y Y : . .
~ area, cliente) trabajo en funcion de las
acuerdo de desempefio . L : :
e Ajustes y presentacion (tiempo expectativas del cliente.
de una semana a un mes)
e Project e Debe haber mas indicadores
e Informes semanales en Excel e No se define linea base

Seguimiento y control :
g y ¢ No se han implementado

técnicas especificas

Acta de cierre acompafada de:

e Planos
. e Actas de cambio
Cierre
e Facturas
e Liquidaciones de empelados
e Desmovilizacion de equipos

FUENTE: Elaboracion propia. Con base en resultados entrevista sector minero energético #2.

Como se puede observar, esta empresa tiene un mayor avance en lo que respecta al ciclo de vida ademas de la
aplicacidon de técnicas especificas. Sin embargo, ya que es del sector minero energético la poca continuidad del
equipo de trabajo genera inconvenientes que se ven complementados por la insuficiencia de bases de datos con la
informacion pertinente.
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6.3.8. EMPRESA SECTOR CONSTRUCCION #2

Debido al sector en el cual se encuentra, el tema de los preliminares varia un poco
ya que tanto la obtencidon del lote como su negociacion se convierten en etapas
fundamentales en la idea de proyecto, el cual se ve apoyado una vez se verifique
su posible uso y el desarrollo del producto. Asi mismo, la complejidad de los
proyectos amerita una coordinacion adecuada de disefios que junto con el tema
de publicidad y mercadeo, son base fundamental para llegar al nivel adecuado que
ventas que permitan el inicio de su ejecucion. Adicionalmente, el poder del cliente
es canalizado a través de la entrega y posterior postventa.

Figura 27. Esquema ciclo de vida de proyectos. Empresa sector construcciéon # 2.
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Tabla 34. Técnicas, herramientas y problemas del ciclo de vida de proyectos. Empresa sector construccion # 2.

EMPRESA SECTOR CONSTRUCCION #2

CAMINO VIDA PROYECTO

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

PRINCIPALES PROBLEMAS

Buscar lote

e Comisionistas

Negociar lote (tasacion en funcion
de ventas). Cierre del negocio

Cabida del lote

Factibilidad PYG

Evaluar normas que apliquen
Documento juridico para cierre
del negocio

e Falta que desde ingenieria de
construccion se tenga el
precio por metro cuadrado

Desarrollo del producto
(Identificar uso: vivienda,
comercio, etc.)

Disefio arquitecténico
e Estudio de mercado
e PYG

Coordinacion técnica de disefios

¢ Detalle de diferentes disefios
(estructura, eléctrico, suelos,
etc.)

Reuniones semanales

Actas

Consulta de planos
Licencias

Publicidad

Medios (internet, revistas,
periddicos, web, vallas, etc.)

Ventas (ejecucion de ventas hasta
punto de equilibrio)

e Control de ventas por sistema
SINCO
e Administracion de ventas

e No se compara respecto a
linea base

Construccioén

e SISOMA (Seguridad Industrial,
Salud Ocupacional y Medio
Ambiente)

e Persona en obra

e Sistema SINCO ERP
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EMPRESA SECTOR CONSTRUCCION #2

CAMINO VIDA PROYECTO TECNICAS Y HERRAMIENTAS PRINCIPALES PROBLEMAS
e Project (tiempo) e Falta rigurosidad en el control
Seguimiento y control e Excel (costos) e No se hace comparacion con
e Sistema SINCO ERP linea base
Entrega a clientes e Formato
e SINCO ERP (se hace un e Tiempos de liquidacion muy
conjunto I-E=U) largos
Liquidacion ¢ No se liquida al terminar
e No se toman decisiones
efectivas
e Departamento de postventas e Se la ha desligado la
e Canales directos postventa de las entregas
Postventas " .
e Servicio al cliente
e Formatos

FUENTE: Elaboracion propia. Con base en resultados entrevista sector construccion #2.

En cuanto a técnicas y herramientas se ha integrado software de reconocimiento en el sector, que facilita el control
de costo y tiempo. Sin embargo, de acuerdo con la informacién suministrada por el entrevistado, el control no se
ejerce sobre la linea base existente y los tiempos de liquidacion de cada proyecto son tan altos que los resultados
en la mayoria de los casos son aun desconocidos.

126




Teniendo en cuenta tanto la informacién recopilada como las percepciones
recibidas de cada uno de los entrevistados, se puede inferir que el desarrollo del
ciclo de vida de proyectos en cada organizacién se encuentra en funcion del nivel
de madurez del tema y el sector en el cual se encuentre la empresa. Por su parte
la importancia que se le dé a la presencia de un equipo de trabajo especifico para
proyectos, permite obtener mejores resultados.

Sin embargo, existe poco reconocimiento a los equipos de trabajo cuando se
describen las fases de los proyectos y no se identifican a los stakeholders como
elemento fundamental para el desarrollo del proyecto.

En cuanto a la implementaciéon de técnicas y herramientas, el tema no se trata a
profundidad en las empresas, quizas por desconocimiento o falta de interés en la
mejora de los procesos de desarrollo de proyectos. Adicionalmente, la
identificacion de problemas en las diferentes etapas del ciclo de vida no se lleva a
cabo normalmente como proceso de mejora en las organizaciones, por ello existié
cierta dificultad por parte de los entrevistados al definir los problemas existentes.

Como resultado del ejercicio se pudo evidenciar que los principales problemas que
se presentan son los siguientes:

- Falta de comunicacion entre el equipo de trabajo, y de éste con el resto de
la organizacion.

- Desconocimiento de lecciones aprendidas y por ende su no
implementacion en proyectos posteriores.

- No se tiene un adecuado control de cambios.

- A pesar del gran esfuerzo que se tiene en la elaboracion de la linea base
de planeacion no se tienen un seguimiento y control adecuados.

Adicionalmente las técnicas y herramientas utilizadas son pocas, siendo estas
representadas por Excel y Project.

Por altimo, se evidenci6 la poca claridad existente respecto del momento de inicio
y fin formal de los proyectos, que a su vez incide en la no aplicacion de una buena
practica evaluacion a la finalizacion del proyecto, que genere lecciones aprendidas
y permita la mejora continua en el desarrollo de proyectos. Lo anterior asociado a
la no diferenciacién entre desarrollo y gerencia de proyectos, ya que se manejan
como un todo en las diferentes organizaciones.
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La falta de claridad entre desarrollo y gerencia de proyectos es el factor
fundamental de un alto componente de gerencia en los resultados obtenidos y que
se presentaron en el capitulo.

En conclusion, la aplicacion de las entrevistas permiti6 ampliar el conocimiento
referente a las practicas que se tienen actualmente en las diferentes
organizaciones y dejo en evidencia el desconocimiento de procesos, herramientas
y técnicas adecuadas para su desarrollo y se hace mas clara la gran necesidad de
difusién de los diferentes modelos de desarrollo de proyectos existentes, que
pueden ser adaptados de acuerdo con las necesidades del entorno y permitiran
mejores resultados en el area de proyectos.
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7. ANALISIS COMPARATIVO

Para obtener la seleccion descrita de modelos de desarrollo de proyectos que se
compararan a continuacion, se han analizado diferentes sectores, tanto publicos
como privados, se ha investigado sobre los modelos en diferentes tipos de
organizaciones, locales, regionales y de campo de actuacion global, asi como se
ha profundizado no sélo en la préactica si no en la teoria general de modelos de
desarrollo de proyectos. Uno de los mayores retos presentados correspondio a la
consecucion de la informacion que sirviera como base para la presente
investigacion, que una vez reunida y analizada se ha estructurado en la matriz que
se presenta mas adelante.

Para llevar a cabo el andlisis comparativo de los modelos de desarrollo de
proyectos, se toma como base la seleccibn de modelos realizada en el capitulo
4.5, con su respectiva descripcion dada en el capitulo 5 (Modelo Departamento
Nacional de Planeacién (DNP), Modelo Banco Mundial, Modelo Comision
Econdmica para Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL), Modelo Front-End Loading
(FEL), Modelo Banco Interamericano de Desarrollo & Modelo Tedrico - Sapag
Nassir / Sapag Reinaldo), y se lleva a cabo tomando cada uno de los modelos y
comparandolos contra el modelo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito, teniendo en cuenta y bajo los criterios que se describen a continuacion:

e Aplicabilidad: hace referencia al campo de aplicacion del modelo, si se
aplica a proyectos del sector publico o del sector privado o si tiene
aplicabilidad a ambos.

e Afos de experiencia: se refiere a la antigiiedad que tiene cada uno de los
modelos en su sector de aplicacion. Este mas que un criterio de
comparacion corresponde a un criterio de referencia, se maneja a manera
informativa mas no comparativa.

e Fases y etapas: esta relacionado con el orden légico que tiene cada uno de
los pasos que recomienda el modelo para seguidos.

e Descripcion: se realiza una explicacion de lo que se desarrolla en las fases
y etapas de cada modelo.

e Componentes: reune las principales partes que integran las fases y etapas
a nivel de estudios y principales analisis.

e Técnicas empleadas: reune las herramientas de las que hace uso cada
modelo.
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e Entregables: hace referencia a los documentos que produce el modelo
durante su desarrollo.

Este conjunto de criterios describe en qué sector de aplicacion se desenvuelve
cada modelo, informa sobre los afios de trayectoria, experiencia o de utilizacion,
muestra su estructura general y detallada, en las fases, etapas y componentes, asi
como las técnicas que cada uno utiliza en sus fases y da informacion de los
productos que entregan también en cada fase, es decir, parte de la generalidad y
entra en el detalle de sus componentes.

Para llevar a cabo la comparacion se realizaron determinadas agrupaciones de los
criterios con el fin de tener un enfoque méas claro y a cada una de ellas, se
adicionan las diferencias y similitudes encontradas para cada modelo con respecto
al de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito. A continuacion se
enumeran cada una de las agrupaciones:

Aplicabilidad.

Afos de experiencia.

Fases, etapas, descripcion y componentes.
Técnicas empleadas y entregables.

De manera mas clara, el siguiente esquema presenta la forma en la que se
presentara la matriz de comparacion:

Figura 28. Esquema presentaciéon de la matriz de comparacion.
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|
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CRITERIO -
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DIFERENCIAS

Fuente: Elaboracion Propia

Teniendo los criterios, que muestran las generalidades y detalles de cada modelo
de desarrollo de proyectos seleccionado, las agrupaciones de éstos en tablas
separadas para mayor entendimiento y finalmente las diferencias y similitudes
encontradas como resultado de cotejar cada modelo respecto al de la Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, se integra una matriz que compara los
modelos mas representativos de los sectores publicos y privados en el ambiente
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nacional, extranjero y académico en relacion al modelo de desarrollo de proyectos
propio de la Escuela, cuyas conclusiones se presentan al final del trabajo.

7.1.APLICABILIDAD

Los modelos de desarrollo de proyectos con aplicabilidad en el sector publico,
generalmente tienen mecanismos de control, no solo del proyecto, sino de
entidades que pertenecen al gobierno, que son las encargadas de ejercer
vigilancia especifica sobre el uso de los recursos en €l dispuestos. Por su parte los
modelos de desarrollo de proyectos del sector privado, a pesar de tener
mecanismos de control, su naturaleza es diferente y se presenta mayor velocidad
de seguimiento y de ejecucion de operaciones de control.

Pero no sélo los mecanismos de control marcan diferencias entre los sectores
publicos y privados, por lo general, los modelos de desarrollo tienen fases y
etapas diferenciadas ampliamente, esto generado por los tipos de proyectos que
cada uno maneja, en su mayoria, el sector publico tiene proyectos de inversion
con cuantias elevadas, especialmente cuando se trata de proyectos de
infraestructura nacional.

Por lo expuesto anteriormente, se observa que el criterio de aplicabilidad un
conocimiento general sobre el entorno en que los modelos se desenvuelven con
mayor dinamismo.

En los modelos de desarrollo comparados es evidente que la mayoria son
aplicables tantos a sector publico como privado, siendo esto una ventaja ya que
les permite tener una mayor flexibilidad ante los retos que se presentan en las
diferentes organizaciones.
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Tabla 35. Matriz de comparacion - Aplicabilidad.

ITEM / MODELO

1. Modelo Departamento Nacional
de Planeacion (DNP)

2. Modelo Banco Mundial

3. Modelo Comision Econdmica para
Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL)

4. Modelo Front-End Loading (FEL)

Aplicabilidad

Esta vinculado a los proyectos de inversion
publica, entendida como la unidad
operacional de la planeacion del desarrollo
gue liga recursos humanos, fisicos,
monetarios, técnicos, entre los mas
importantes para dar alcance a las
necesidades de la poblacion.

Esta enfocado a proyectos de inversion
publica, privada o mixta que ejecutan los
gobiernos de los paises que el Banco
apoya.

El "leitmotiv" (hilo conductor) del Banco es
la colaboracién a sus paises miembros
mediante la implementacion de proyectos.

Este modelo de desarrollo de proyectos
esta dirigido a inversiones publicas y
privadas y a la combinaciéon de estas
conocida como las Asociaciones Publico
Privadas.

Se encuentra disponible para aplicar a
proyectos de inversiébn tanto publicos y
privados, aunque ha tenido mas aplicacion
en los privados.

Su estructura estd basada en etapas de
aprobacion, en donde, dependiendo cada
aprobacion se da paso a la siguiente etapa,
cada una de estas se explica mas en detalle
en las siguientes columnas.

ITEM / MODELO

5. Modelo Banco Interamericano de
Desarrollo

6. Modelo Tedrico - Sapag Nassir / Sapag
Reinaldo

7. Modelo de la Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito.

El Banco Interamericano de Desarrollo igual
realiza préstamos a los sectores privados, a
los gobiernos sub nacionales, a las

Este modelo tiene aplicabilidad tanto en el
sector publico como en el privado.
Basicamente estd orientado como una

Este modelo tiene aplicabilidad en el sector

Aplicabilidad |iniciativas publico privadas y proyectos . o i

. . 3 . herramienta para las organizaciones que | privado actualmente.

financiados a través de Oportunidades para ! . )

; .| requieran una guia para implementar sus
la Mayoria, el cual es un programa propio : . s
alternativas de inversion.
del Banco.
Tabla 36. Similitudes y diferencias - Aplicabilidad.
Similitudes El modelo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito Armero, hace parte de los modelos que tienen aplicabilidad solamente en sectores privados, a diferencia de los
diferenciasy demas modelos estudiados que pueden ser aplicables, tanto a sector publico, como privado y mixto. Asi, se deja en evidencia una clara necesidad del modelo propio de la

Escuela de expandir su horizonte y condiciones a proyectos del sector publico.
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7.2.ANOS DE EXPERIENCIA

Este es un criterio de referencia que puede suscitar la generacion de diferentes
puntos de vista, ya que se puede argumentar que los afios no dan informacion
sobre los aportes que el modelo puede generar, debido a que pueden existir
modelos antiguos con muy poco uso y en sentido contrario con los modelos méas
recientes, pero en realidad lo que se busca es tener una referencia del tiempo que

el modelo de desarrollo de proyectos tiene de historia.

Se encuentran organizaciones con una gran trayectoria como el Banco Mundial
que lleva entre 70 y 75 afios y cuyos proyectos han tenido influencia en 188
paises. En general, se encuentran modelos de desarrollo de proyectos que han
venido siendo utilizados desde inicios muy tempranos hasta modelos de reciente
creacion pero de gran influencia en su sector de aplicacion como el del

Departamento Nacional de Planeacion.
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Tabla 37. Matriz de comparacién - Ailos de experiencia.

ITEM / MODELO

1. Modelo Departamento Nacional
de Planeacion (DNP)

2. Modelo Banco Mundial

3. Modelo Comision Econdmica para
Ameérica Latinay el Caribe (CEPAL)

4. Modelo Front-End Loading (FEL)

Afos de
experiencia

Entre 1y 5 afos.
El manual de soporte conceptual fue
publicado en febrero de 2012.

Entre 70 y 75 afios.
El desarrollo de proyectos del BM tuvo su
origen en 1944, para atender necesidades
de la post guerra de los paises afectados.

Entre 65 y 70 afos.

La CEPAL fue establecida por resolucion
del Consejo Econdmico y Social, del 25 de
febrero de 1948, y comenzo a funcionar ese
mismo afio.

Entre 35y 40 afios.
El modelo FEL, se estima que aparecio en
la década de los 80's, no se tiene fecha
exacta de su inicio.

ITEM / MODELO

5. Modelo Banco Interamericano de
Desarrollo

6. Modelo Tedrico - Sapag Nassir / Sapag
Reinaldo

7. Modelo de la Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito Armero.

Anos de
experiencia

Entre 45 y 50 afios.
Desde la fundaciéon del Banco en 1959

Entre 10 y 15 afios.
Este modelo fue presentado por primera vez
en enero de 2001.

Entre 10 y 15 afios.
Este modelo tiene aproximadamente 10
afios de haber sido creado.

Tabla 38. Similitudes y diferencias - Afios de experiencia.

Similitudes y
diferencias

De los siete (07) modelos comparados cuatro (04) de ellos (57%) se encuentran entre un rango entre 45y 75 afos de experiencia,
(01) entre 1 y 5 afios que corresponde al (14%), (02) entre 5y 10 afios (29%), es en este rango, donde se encuentra el modelo de la
Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, en un rango medio de afios de experiencia. El mas antiguo es el modelo del Banco

Mundial, situado entre los 70 y 75 afios.
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7.3.FASES, ETAPAS Y COMPONENTES

Cada uno de los modelos comparados, busca desde el inicio de su proceso de
desarrollo estudiar una idea, aprovechar una oportunidad, resolver un problema o
atender una exigencia o necesidad, lo cual se trata a profundidad con el desglose
de las fases en etapas para generar mayor comprension de lo que se busca en

cada una de ellas.

Junto con la anterior similitud, se evidencia que los modelos coinciden en el uso o
aplicacion de estudios, investigaciones o diagndsticos previos para examinar con
gran detalle la informacion técnica, financiera y de resultado que es necesaria y
asi validar y determinar el grado de adhesion que éstas pueden tener al logro de

los objetivos que el proyecto pretende alcanzar.

Coinciden los modelos comparados, en que después de este examen de las
variables del proyecto sometidas a evaluacion, si se obtiene un concepto
favorable, se da lugar al siguiente paso, que generalmente es denominado
ejecucion, construccion o materializacion del objetivo del proyecto, en la que se
llevan a cabo las actividades planeadas en pasos anteriores mediante el uso de

los recursos que fueron destinados para tal fin.

Se llevan a cabo también las actividades de seguimiento y control a medida que el
proyecto sigue su camino, al término de la ejecucion, el proyecto finaliza y se da
paso a la comparacion de los resultados obtenidos contra los planteados
inicialmente. Teniendo presente lo anterior, se pueden analizar las fases, etapas,
descripcion y componentes de los modelos de desarrollo de proyectos sometidos

a comparacion.
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Tabla 39. Matriz de comparacion - Fases, etapas y componentes.

ITEM / MODELO

1. Modelo Departamento Nacional

de Planeacion (DNP)

4. Evaluacion

Fases 1. Pre-Inversion. 2. Inversion 3. Operacion.
expost.
e, . Evaluacion , . -
Etapas Identificacion Preparacién exante Ejecucion Seguimiento - -
Utilizar la informacion Llevar a cabo los
. . . Desarrollar los . : -
Analizar la situaciéon : de cada una de las | desarrollos fisicos que son Monitorear las Iniciar la Evaluar la
i ” estudios para cada : : . . . L
Descrincion actual, la situacion una de las alternativas de posibles gracias a la actividades que deben explotacion del contribucion del
P esperaday las alternativas que se solucion del proceso | ejecucidn financiera para cumplir para lograr el producto del proyecto a largo
alternativas de solucion. han i dentifiga do de identificacion para obtener el producto del objetivo propuesto. proyecto. plazo.
' seleccionar una. proyecto.
A Flujo de caja.
Analisis del problema. . ) .
Estudios: legal, Razones precio o . Reportes de avance. Medicion de
Causas efectos. Y Actividades definidas y e .,
. mercado, técnicos, cuenta. Cumplimiento de resultado. Evaluacion de
Componentes Poblacién afectada. programadas.

Objetivo central y
especificos.

ambiental, riesgos y
financiero.

Tasa de descuento.
Indicadores de
evaluacion.

Recursos requeridos.

actividades.
Medidas de contingencia.

Impacto en la

cadena de valor.

impacto.
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ITEM / MODELO

2. Modelo Banco Mundial

3. Evaluacion

4. Negociacion y

5. Ejecucion y

Fases 1. Identificacion. 2. Preparacion. L - L 6. Evaluacion.
inicial. aprobacion. supervision.
Etapas - - - - - -
Estudiar y abordar los
- problemas técnicos, Realizar la evaluacién . . Garantizar el Cotejar los resultados
L Definir los proyectos que | . .= . g I Negociar modalidad L -
Descripcion s . institucionales, econémicos, preliminar el proyecto, L cumplimiento a las contra los objetivos
el BM podria financiar. . ! . . : definitiva. . .
ambientales y financieros que | analizar las etapas previas. normas de adquisiciones. originales.
enfrente el proyecto.
Prioridades de . . .
. L Evaluacion inicial. . . Asistencia técnica del
financiamiento del A . p Andlisis del pais _—
Andlisis y asesoria de apoyo. Documento de , Banco. Informes de rendimiento.
Componentes banco. : ”» : - prestatario. SN B
_— Abordaje de la problematica. informacion sobre el . . Supervision fisica y Informe de terminacion.
Objetivos propuestos. B Convenio de préstamo. : .
proyecto financiera.

Probables riesgos.
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ITEM / MODELO

3. Modelo Comision Econdmica para
América Latinay el Caribe (CEPAL)

Fases 1. Pre-Inversion 2. Inversion 3. Operacion
Etapas ldea Perfil Pre-factibilidad Factibilidad Disefio Ejecucion Puesta en marcha Ejecucion
Realizar . : . Tener en cuenta los Iniciar con la
. L Realizar . . Analizar mas . i P .
diagnaostico : Realizar evaluacion Descubrir los requerimientos de | conformacion de los Iniciar con la
L 2 evaluaciones detalladamente la : o : , e
Descripcion preliminar, para técnicas ex ante de las alternativa aspectos centrales ingenieria para equipos de trabajo y operacion del
profundizar en las cas y alternativas. . de la ejecucion. garantizar el eéxito la adquisicion de proyecto.
o econdémicas. solucionada. S, :
siguientes fases. de la construccion. insumos.
Problema por . Estudio de mercado. | Detalle de actividades.| Requerimientosy . .
Formulacion e D Asignacion de
resolver. - Andlisis de Programa de especificaciones de Proceso de
. - preliminar de : . recursos. : i
Poblacién objetivo. ) alternativas desembolsos. arquitectura e o Prueba piloto. produccion y
Componentes alternativas. o . g , Seguimiento de A
Causasy . . tecnoldgicas. Mapa de procesos. | ingenieria que exige Ramp up. distribucion de
. Viabilidad técnico- T cronogramay ruta
consecuencias del econémica Localizacion, costos Estructura la naturaleza de la

problema central.

e impactos.

organizacional.

obra.

critica.

productos.
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ITEM / MODELO

4. Modelo Front-End Loading (FEL)

5. Modelo Banco Interamericano de Desarrollo

.FEL 1 Fa_s'e de FEL 2. Fase FEL 3. Fase de FEL 4. Fase de . 2. Revision 3. Propuesta de 4. Evaluacién de
Fases identificacion de de proyecto | . PR . i 1. Perfil del proyecto. e desarrollo de . .
: ingenieria basica. ejecucion. de elegibilidad. : Calidad y Riesgos.
oportunidad. conceptual. operaciones.
Etapas - - - - - - - -
Iniciar la etapa de la
. construccion de la
Brindar la - Desarrollar con . . : -
: Iniciar la solucion propuesta, | Determinar los drivers Especificar las
oportunidad de . gran detalle el - .
: planeacion del yaes la del proyecto, su , actividades, determinar ,
validar y evaluar alcance el RN Rl T Evaluar el perfil del Analizar los
i proyecto con materializacion de objetivo, justificacion, recursos y preparar el -
o la oportunidad de . proyecto y las . o proyecto para requerimientos de
Descripcion . . el proposito de " . las etapas anteriores | técnicas relevantes, . ? . cronograma para la . :
inversion que se : estimaciones determinar cudl sera su % calidad y de riesgos
. . profundizar en i ; y es en donde el antecedentes, datos . preparacion y :
tiene mediante ) financieras e estrategia. o que tiene el proyecto.
i . la mejor , esfuerzo es mayor, | historicos del sectory supervision del
estudios técnicos . aumentan su nivel A e
L alternativa. T en términos de analisis del entorno. proyecto.
y econémicos. de precision. o
seguimiento y
control.
o . Matriz de Efectividad
Construccion . Estrategia para el
. . . Implantacion de la L en el Desarrollo.
Factibilidad de Plan de ejecucion. | . L Motivacion del desarrollo. : .
o _— ; o ingenieria de detalle. Plan de Monitoreoy |"Proyecto de Propuesta
Componentes técnicay definiciones. | Estimacion final de 2 proyecto. Cronograma. . . "
L A ; : Construccion y . 2 Evaluacion. de Préstamo
econdmica. Analisis de las inversiones. . Aspectos técnicos. Requerimientos de -
. montaje. Tasa Econdmica de
alternativas. recursos. Retormo
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ITEM / MODELO

6. Modelo Tedrico - Sapag Nassir / Sapag Reinaldo

Fases 1. Idea. 2. Pre-Inversion. 3. Inversion. 4. Operacion.
Etapas - Perfil Pre-factibilidad Factibilidad - -
: . : . . Iniciar la etapa de la construccion de la
Buscar oportunidades de mejora Realizar , . Analizar mas Llevar a cabo todas las 9 P T
) Realizar evaluacion . solucién propuesta, ya es la materializacion
. para los procesos que componen la evaluaciones detalladamente la tareas destinadas a hacer :
Descripcion . . . ex ante de las ) . . > de las etapas anteriores y es en donde el
actividad de negocio de un ente técnicas y . alternativa realidad la implementacion e
> L alternativas. . esfuerzo es mayor, en términos de
econdémico. econdémicas. solucionada. del proyecto. .
seguimiento y control.
Comparacion de
Identificacion de alternativas de costos y Proyeccion de Estudios de beneficios . . . o
s o o . Plan de implantacion. Proceso de produccion y distribucion de
Componentes solucion. beneficios. costos y beneficios. de operacion Sequimiento a la eiecucion r0dUCtos
Deteccion de oportunidades.AL16 Estudios de Flujo de caja. profundos. 9 ) ' P '

viabilidad.




ITEM/ MODELO

7. Modelo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito Armero

Fases

1. Desarrollar

2. ldentificacion y alineacién estratégica del proyecto.

3. Formulacion

4. Evaluacion

idea.
Estudios de .
Identificacion costos Demostracion
. Andlisis Revision Planteamiento | Planteamiento | Alineacién del Estudios de Estudio Estudio Estudios . de los
Etapas objeto de s . ) P . > ) beneficios, -
: estratégico | estratégica |de la estrategia| del proyecto. proyecto. mercado técnico ambiental |administrativos beneficios del
estudio. presupuesto y
. o proyecto.
financiacion
Evaluacion
Analizar el entorno y el sector. para
.y L N . , Estructurar el mercado. :
- Hacer una revision estratégica de la organizacion que ejecutara el o . determinar la
L Identificar la Identificar costos y beneficios. N
Descripcién fo proyecto. : . conveniencia
problematica. : s Estimar capacidades.
Realizar analisis de la cadena de valor. - . , . L 0 no del
) Identificar y valorar impactos de la ejecucion y operacion.
Plantear la idea de manera clara y concreta. proyecto de
inversion.
Identificar
L, s I Planeacion.
Informacion Andlisis de 'as aneacior o Marco de
. . e . actividades | Organizacion. | Consolidaciony :
. de la industria . competitividad. | Ingenieria. . 9 SN referencia.
Generacion . . Planteamiento . ) e impactos | Integracion de | cuantificacion e
. Analisis y | (proveedores, | Debilidades. . Estudio ofertay | Tecnologia. . Analisis de
de ideas. - : . Estrategias | del proyecto. . ambientales. recursos. de costos y : .
s estadisticas | competidores, | Oportunidades. demanda. Capacidad. L D flujo de caja
Componentes | Analisis de para el Norte . A Plan de Constitucion. beneficios. ; .
. del entorno | compradores, | Fortalezas. - Estrategia de | Localizacion. : financiero.
posibles proyecto. estratégico de AR Manejo Infraestructura | Presupuesto e
. y sector. productos Amenazas. > ..~ |comercializacion.| Costosy . - . Analisis de
soluciones. : la organizacion. e o Ambiental. | administrativa. | del proyecto. :
sustitutos y Identificar costos | beneficios. o ) = riesgo e
. Identificar Costos y Financiamiento. |. .
entrantes) y beneficios. o incertidumbre.
costos y beneficios.
beneficios.
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Tabla 40.Similitudes y diferencias - Fases, etapas y componentes.

Similitudes y
diferencias

Los modelos en general tienen fases muy similares entre si, parten del estudio de una situacion
especifica, la someten a consideracion, la evaltan, para dar paso a la ejecucion o implantacion bajo
seguimiento para finalmente dar paso a la  operacion y asi  concluir.
El modelo del DNP tiene una propuesta interesante de una evaluacion ex post para medir la
contribucion del proyecto a lo largo del plazo que no tiene el modelo de la Escuela Colombiana de
Ingenieria Julio Garavito.

Igualmente el modelo del DNP, propone un estudio legal, el cual es una opcién a tener en cuenta ya
gue los aspectos de este tipo son determinantes en el desarrollo de los proyectos, y que el modelo de
la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito sélo lo trata a nivel general en el analisis PESTA.
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7.4. TECNICAS EMPLEADAS Y ENTREGABLES

En cuanto a las técnicas empleadas, se encuentra que para las fases iniciales en
donde se analizan datos preliminares, especialmente de indole financiera, las mas
utilizadas son valor presente neto (VPN), tasa interna de retorno (TIR) y relacién
costo beneficio (RCB) y coinciden en que los entregables para este momento del
proyecto son los andlisis o estudios resultantes de la aplicacion de estas técnicas,

los cuales van a proporcionar la informacion necesaria para la toma de decisiones.

Adicional a las técnicas para la evaluacion financiera se encuentran herramientas
de analisis de tendencias y variaciones, al igual que mapas de proceso con los
gue se realizan representaciones graficas de como se lleva a cabo el trabajo, con
lo anterior se producen entregables en los que se analizan los procesos a

profundidad.

La técnica de andlisis de la capacidad de proceso, es empleada en algunos de los
modelos de desarrollo de proyectos cuando se da la ejecucion, construccién o
implantacion, ésta es utilizada para determinar el comportamiento natural del
proceso luego de eliminar las perturbaciones, el analisis genera una serie de
entregables representados en histogramas, graficos de control y planillas de

inspeccion con los que se puede determinar si el proceso es adecuado.

En la fase final del proyecto se encuentran las técnicas relativas a proporcionar
evaluaciones sobre la inversién, el resultado entregado por el proyecto, el
cumplimiento de los objetivos planteados inicialmente. Se puede observar que las
técnicas de andlisis del rendimiento de la inversion son utilizadas en su mayoria

por los modelos de desarrollo comparados.

143



Tabla 41. Matriz de comparacion. Técnicas y entregables.

ITEM/ MODELO

1. Modelo Departamento Nacional
de Planeacion (DNP)

2. Modelo Banco Mundial

4 o . .
. . . L e g . .. ... 4. Negociacion | 5. Ejecucion -
Fases 1. Pre-Inversion. 2. Inversion | 3. Operacion. | Evaluacion | 1. Identificacion. | 2. Preparacion. | 3. Evaluacion inicial. 9 e Jecuclo 6. Evaluacion.
y aprobacion. | y supervision.
ex post.
Aplicacion de la
EAP (Estrategia ,
(. °g Capacidad de
Revisiones | Evaluacion de Asistencia a Analisis roceso
Evaluacion financiera VPN, TIR, RCB, ) los Paises) que | Evaluacion de Andlisis de i proce L
. . _ de de impacto. . o : relacion costo | Andlisis de | Aplicacion del
L tasa de Interés de Oportunidad (T1O), | Analisis de ~ T reune los sostenibilidad. tendencias y g . .
Técnicas . . desempeiio. | Andlisis del o . beneficio. tendencias y Examen de
tasa Social de Descuento (TSD). tendencias y v - objetivos para Mapa de variaciones. L - L
empleadas : . Andlisis de | rendimiento - L Técnicas para | variaciones. | Terminacion
Arbol del problema. variaciones . definir las procesos Técnica del grupo - "
< L operaciones de la o ; . la gestion del Control del Proyecto
Arbol de objetivos. . ! prioridades del sociales. nominal. : .
de proceso. | inversion. cambio. integrado de
programa de :
. A cambios.
financiamiento
del Banco.
Informes de
seguimiento Informe " Documentos
, : Documento de | Informes sobre g
Estudios y control de comparativo - P : de evaluacion
, . ; Resultados Informacion los analisis " Convenio de S,
Posibles paralas | Seleccion tiempos, del . Documento de . y revision de Informe de
. ) del o sobre el realizados y o préstamo 2
Entregables soluciones | alternativas de la consumo de o rendimiento " Evaluacion . las evaluacion
. o . rendimiento proyecto”, es un sobre las - " firmado. .
identificadas. de alternativa. | presupuesto planeado vs ] Inicial del Proyecto P contrataciones. | del proyecto.
> del proyecto. documento que asesorias Anexo téecnico.
solucion. y el . - Desembolso
S emite el BM. solicitadas.
cumplimiento entregado. de los fondos.
de alcance.
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ITEM / MODELO

3. Modelo Comision Econdmica para
Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL)

4. Modelo Front-End Loading (FEL)

Fases 1. Pre-Inversién 2. Inversion 3. Operacion FEL 1 FEL 2 FEL 3 FEL 4
Mapas de procesos AnaI|S|sinciI§rg;upos de Andlisis de operaciones Andlisis de Estructura detallada del
L sociales. DA de procesos. Técnicas de evaluacion de Técnica de grupo operaciones de trabajo.
Técnicas - Evaluacion financiera ., . . -
Técnicas de Gestion del valor ganado. alternativas. nominal para la procesos. Técnicas de
empleadas P VPN, TIR, RCB. . . . ., e , . L
evaluacion de Método del camino Control integrado de Diagramas de dispersion. planificacion. Método del camino | seguimiento y control
alternativas. critico cambios. critico. para la ejecucion.

Entregables

Evaluacion privada

y social de proyectos.

Disefio de equipos y
procesos para las
instalaciones.

Equipos de trabajo
conformados.
Inventario de insumos
necesarios para la
operacion.
Procedimientos
operacionales.

Estudios realizados,
dependiendo de la
naturaleza del proyecto.

Plan de gestion del
proyecto.

Ingenierias basicas
completadas.

Plan para la ejecucion
del proyecto.
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ITEM / MODELO

5. Modelo Banco Interamericano de Desarrollo

6. Modelo Tedrico - Sapag Nassir / Sapag Reinaldo

2. Revisién de

3. Propuesta de

1. Perfil del 4. Evaluacion de . . .

Fases desarrollo de . . 1. Idea. 2. Pre-Inversion. 3. Inversion. 4. Operacion.
proyecto. e . Calidad y Riesgos.
elegibilidad. operaciones.
- Técnica de grupo Andlisis de grupos Estructura
L Andlisis de : s i ~
Mapas de procesos Técnica de grupo e nominal. Andlisis de las de interés. detallada del
: . procesos y Graficos de control. S L A o .
L sociales. nominal. . P Andlisis de viabilidades técnica, Andlisis de trabajo.
Técnicas . . . operaciones. Estratificacion. . ) .
Técnicas de evaluacion Evaluacion i . grupos de econdmica, social, procesos y Diagrama causa y
empleadas : . . Andlisis de Diagrama causa y . . . . : .
de alternativas. financiera VPN, tendencias ofecto interés. financiera, ambiental, operaciones. efecto.
Estratificacion. TIR, RCB. variacionesy ' Gréfico de juridica y normativa. Método del camino Hoja de
' Pareto. critico. inspeccion.
Informe con la Plan de Inventario de
Documento con la evaluacion . 2 . Necesidades y/o | Viabilidades estudiadas, actividades Plan para la
. SR i implantacion para |Plan de calidad y plan . : . . i
Entregables informacion basica del | preliminary con el 5 . oportunidades analizadas y necesarias para ejecucion del
el desarrollo de las | de gestion de riesgos. | - :
proyecto. concepto de su identificadas. seleccionadas. llevar a cabo el proyecto.

elegibilidad.

operaciones.

proyecto.
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ITEM / MODELO

7. Modelo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.

2. ldentificacion y alineacion estratégica

Fases 1. Desarrollar idea. 3. Formulacion 4. Evaluacién
del proyecto.
Lluvia de ideas.
Matriz de Andlisis PESTA. s .y Andlisis de
N L Andlisis de competitividad. L
priorizacion de Andlisis estructural de los sectores : : sensibilidad.
L . : . Diagramas de operaciones y de e .
Técnicas ideas. industriales. fluio Andlisis de correlacion.
empleadas Metodologia de SWOT. 0. Arboles de decision.
: . Manuales de funciones. : e
Vester. Matriz Boston Consulting Group. . , Simulacion de
. . L S Indicadores de gestion.
Diagrama espina Andlisis de competitividad. montecarlo.
de pescado.

Entregables

Idea planteada.

Registro SWOT.
Planteamiento de estrategias.
Proyecto alineado con la estrategia de la
organizacion.
Planteamiento del proyecto.
Project Charter.

Alternativas analizadas.
Alternativa seleccionada.
Estudios desarrollados.

Documento conceptual
sobre la viabilidad del

proyecto.

Tabla 42. Similitudes y diferencias. Técnicas y entregables.

Similitudes y
diferencias

e Los dos (02) modelos enfocados a proyectos del sector publico tienen un alto grado de utilizacion de técnicas
para llevar a cabo la evaluacion financiera.
e Se evidencian técnicas que han sido desarrolladas por las propias organizaciones, como el caso del Banco

Mundial para el "Examen de Terminacion del Proyecto".

e Se encuentra el modelo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito muy fuerte en las fases
"identificacion y alineacion estratégica del proyecto" y "formulacion” con posibilidad de incluir una evaluacion ex
post para analizar el rendimiento de la inversion.
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8. CONCLUSIONES

CICLO DE VIDA

Cuando se define el ciclo de vida del proyecto es necesario tener claridad
sobre las fases y etapas del mismo, teniendo en cuenta que una fase esta
compuesta por varias etapas y las etapas por actividades y tareas.

Las fases del ciclo de vida del proyecto no se deben confundir con los
grupos de procesos de gerencia de proyectos, sin embargo, es necesario
resaltar que en cada una de las fases del proyecto, se aplican los grupos de
procesos de gerencia que sean pertinentes, lo cual permite un mejor
desarrollo del proyecto basado en un adecuado seguimiento y control.

Un sector econdmico, una industria 0 una empresa puede adoptar un
modelo de desarrollo para sus proyectos en particular, con el fin de
adaptarlo a sus necesidades. Es decir, los modelos de desarrollo son
flexibles y se ajustan a las necesidades de quien los desea usar.

Diferenciar entre los grupos de procesos de gerencia y las fases del ciclo de
vida de proyectos, permite tener claridad sobre el ejercicio gerencial del
proyecto y el desarrollo del mismo. También se debe agregar que los
grupos y las fases se complementan para el desarrollo del proyecto, siendo
un elemento esencial para garantizar el éxito del proyecto.

ANALISIS DEL SECTOR REAL

Del analisis aplicado al sector real se observa que existe poco
reconocimiento de los equipos de trabajo cuando se describen las fases del
ciclo de vida del proyecto y la identificacion de los stakeholders no es un
elemento fundamental para el desarrollo del proyecto en estas
organizaciones.

En el sector real, de acuerdo al analisis aplicado que se desarrollo, es
posible determinar que los gerentes de proyectos y las empresas para las
cuales trabajan, no identifican con claridad el inicio y el fin de ciclo de vida
de los proyectos: algunos gerentes no incorporan la ejecucion, otros
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incluyen la operacion del producto del proyecto y otros no incluyen ningun
tipo de evaluacion ex-post.

De las entrevistas del sector real es posible concluir que los gerentes de
proyectos no diferencian claramente entre el concepto de desarrollo de
proyectos, y todo lo que éste implica, con el concepto de gerencia de
proyectos. Es decir, para los gerentes el desarrollo de un proyecto se
traduce en la adecuada gerencia.

Del ejercicio aplicado al sector real es posible inferir que el desarrollo del
ciclo de vida de proyectos en cada organizacion se encuentra en funcion
del nivel de madurez del tema y el sector en el cual se encuentre la
empresa. Por su parte la importancia que se le dé a la presencia de un
equipo de trabajo especifico para proyectos, permite obtener mejores
resultados.

ANALISIS COMPARATIVO

Los modelos analizados tienen en comun las fases de desarrollo que la
teoria general de proyectos estudia, se puede concluir que cada uno
propone en sus fases el estudio de una situacion especifica, para
posteriormente analizarla bajo diferentes Opticas, evaluando su
conveniencia de ejecucion, con seguimiento durante su implantacion, para
asi finalmente entregar una solucion adecuada.

Es relevante la inclusibn de modelos tedricos en el presente analisis
comparativo porque permite observar de qué manera la academia plantea
el desarrollo y la gerencia de proyectos y es posible determinar a partir de
estos cudles son las brechas entre el desarrollo tedrico y el desarrollo
practico.

El logro de los objetivos estratégicos de una organizacion, esta intimamente
relacionado a la seleccidén y correcta alineacion de sus proyectos, ya que
éstos son el camino para alcanzarlos, por esta razén es muy importante la
fase de identificacion y alineacion estratégica del proyecto, que para el caso
del modelo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito se
encuentra muy bien definida proponiendo una forma sistematizada, légica y
ordenada para llevarla a cabo, con el fin de cumplir los objetivos propuestos
y asi obtener el compromiso formal de la organizacién para su ejecucion,
garantizando los recursos necesarios para lograrlo.
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Se concluye que para el andlisis financiero dentro de los modelos de
desarrollo de proyectos comparados, las herramientas mas utilizadas son
valor presente neto (VPN), tasa interna de retorno (TIR) y relacién costo
beneficio (RCB).

Los modelos de desarrollo de proyectos analizados coinciden en la
necesidad de realizar estudios especializados y detallados que sirvan de
sustento para los analisis a los que seran sometidas las alternativas de
solucion y generar una base de informacion técnica y de calidad para
soportar la toma de decisiones.

Analizando desde el punto de vista del &mbito publico, se evidencia para las
fases preliminares de los modelos, un fuerte andlisis de sus componentes
financieros, asi como del componente social y ambiental, dado esto por el
alto grado de impacto que estos proyectos generan, tanto en las
comunidades donde son llevados a cabo y por los grandes montos que
manejan.

RELATIVAS AL MODELO DE LA ESCUELA COLOMBIANA DE INGENIERIA

En el modelo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito para la
primera fase de desarrollo de la idea, en relacibn con los modelos
comparados, se encuentra un mayor detalle en la explicacion de la razon de
ser del proyecto, sustentandolo mas ampliamente en una necesidad por
satisfacer, exigencia por cumplir, problema por resolver u oportunidad por
aprovechar.

Desde el punto de vista de afios de experiencia, se encuentra que el
modelo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, es uno de
los mas recientes, situandose en el rango de 10 a 15 afios, es un modelo
joven gque tiene una fuerte estructuracion de fases, etapas y componentes
gue dan como resultado, junto con las técnicas que emplea, los entregables
adecuados para un 6ptimo desarrollo de proyectos.

El modelo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, tiene un
amplio desarrollo en lo que concierne a proyectos de sector privado; sin
embargo, y de acuerdo con la comparacion de modelos realizada, a
diferencia de los demas modelos no se tiene aplicabilidad al sector publico
lo cual limita su campo de accion.
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e El modelo de desarrollo de proyecto de la Escuela Colombiana de
Ingenieria, no es aplicable exclusivamente a proyectos del sector privado,
sin embargo tal y como esté planteado debe realizar algunos ajustes en de
sus fases, etapas y actividades para que sea aplicable al sector publico.
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9. RECOMENDACIONES

Se recomienda ampliar la comparacion con los modelos que se descartaron en
la etapa de identificacion (PNUD y PEMEX) ya que tienen una ponderacion
importante.

El manejo del componente social tiene gran importancia y juega un papel
decisivo para el éxito de los proyectos y hoy en dia ha cobrado mucha
relevancia mas cuando se observa en el escenario nacional y de fuera del pais,
el poder que tienen las comunidades a la hora de hacerse sentir si no han sido
tenidos en cuenta o si no han tenido el tratamiento adecuado, es por eso, que
se somete a consideracion el incluir dentro del modelo de la Escuela
Colombiana de Ingenieria un estudio especifico del componente social, asi
como se tiene del ambiental, o de mercados, o técnico, para tratar con
profundidad los aspectos relacionados con los impactos que el proyecto pueda
generar en la comunidad y la forma en que seran gestionados con el fin de
garantizar el desarrollo del mismo.

En los modelos sometidos a comparacion, dentro de sus fases y etapas, no se
evidencia un momento en el que se recojan las lecciones aprendidas durante la
ejecucion del proyecto, en donde se analicen, para posteriormente socializarlas
con los miembros del equipo y con otros equipos para generar un aprendizaje,
ya sea, sobre oportunidades de mejora o sobre el aprovechamiento de alguna
que pueda en un futuro tenerse en cuenta para otros proyectos.

El ambito juridico cada dia cobra mas importancia por el gran niumero y
complejidad de las relaciones que se manejan al momento de analizar una
inversion, por ello, se somete a consideracion tener dentro de la fase de
formulacién del modelo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito,
una etapa especifica que tenga por objetivo, estudiar estos temas para
garantizar la 6ptima formulacion del proyecto.

Observando cada uno de los modelos comparados e investigando un poco
mas sobre cada una de las organizaciones que tipicamente los utilizan, se
propone realizar al finalizar cada proyecto, una evaluacién que tenga por
objetivo medir que tan efectivo ha sido el desempefio y la facilidad de
aplicacién de dicho modelo para la gestion del proyecto, esto con el fin de tener
un proceso formal que periédicamente proponga actualizaciones y mejoras
sobre la estructura del mismo.

Se recomienda generar alguna adaptacion al modelo de le Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio Garavito para que su aplicabilidad se
diversifiqgue hacia el sector publico, de forma tal que su acogida tanto a nivel
nacional como internacional sea mayor.
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Es recomendable realizar un nimero mas amplio de entrevistas a gerentes de
proyectos para las diferentes industrias, con el fin de encontrar patrones mas
claros sobre el desarrollo de proyectos en Colombia y de esta manera
fortalecer el modelo de desarrollo de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito.

Se somete a consideracibn que por medio del programa de educacion
continuada, ya sea en programas abiertos, o0 empresariales, en las
modalidades de diplomado, curso, taller o seminario se dé a conocer el modelo
de desarrollo de proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito al sector empresarial y a la comunidad en general.

Se propone que el modelo de desarrollo de proyectos de la Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio Garavito sea utilizado para los proyectos que
se lleven a cabo dentro de los programas académicos en las carreras
profesionales, especializaciones y maestrias.

Se plantea que los proyectos de infraestructura que se lleven a cabo en las
instalaciones de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito,
ejecutados por contratistas sean planteados bajo el modelo de desarrollo de
proyectos propio.

Se somete a consideracion establecer una frecuencia de revision del modelo
de desarrollo de proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito, con el fin de tener actualizaciones periddicas que mantengan al
modelo vigente en el mercado.

Se plantea crear un comité liderado por la Unidad de Proyectos, que sea el
responsable de la planeacién y ejecucion de las actualizaciones del modelo
mediante la integracion de un equipo multidisciplinario de la Universidad, la
empresa privada y publica que acompafie este proceso.
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10.RESUMEN DEL EJERCICIO DE GERENCIA

En este capitulo se presenta en resumen el ejercicio de gerencia llevado a cabo
durante la elaboracion del presente trabajo de grado. Toda la documentacion
correspondiente y de soporte se encuentra almacenada en el Libro de Gerencia,
que se presenta como anexo de este documento.

10.1. INICIACION

El proyecto se inicié formalmente con la firma del Project charter por parte
del patrocinador, el Director del Centro de Investigaciones de la Unidad de
Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, el
Ingeniero Cesar Augusto Leal Coronado.

En el documento se define que el propésito del proyecto es identificar
elementos clave de los principales modelos que se emplean en la
actualidad y gozan de reconocimiento en el ambito de desarrollo de
proyectos, para posteriormente realizar un andlisis comparativo de los
modelos, con el fin de documentar conceptual y esqueméaticamente el
modelo propio de la Escuela Colombiana de Ingenieria.

Se designa como gerente del proyecto a la Ingeniera Laura Marcela
Gomez Puentes Proyecto y se le otorga autoridad para determinar el
presupuesto, el cronograma y todo lo referente a la organizacion del
mismo, ademas de tomar las medidas correctivas, en caso de ser
necesario para alcanzar exitosamente los objetivos del proyecto.

Luego del Project charter, se realizdé la identificacién y analisis de los
stakeholders del proyecto, que se resumen en la siguiente lista:

e Directora del trabajo de grado.

e Segundo calificador.

e Unidad de Proyecto Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito.
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10.2.

Centro de Estudios en Desarrollo y Gerencia Integral de Proyectos
de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.

Gerentes de PMO o equivalentes, dentro de organizaciones
reconocidas.

Estudiante de pregrado de economia.

Expertos a consultar.

Gerente del Proyecto.

Equipo de trabajo.

Comité de trabajos de grado de la Unidad de Proyectos.

PLANEACION

Adicionalmente durante la planeacion se tuvo en cuenta la gestion de
stakeholders, razén por la cual se incluye la grafica de interés/ Poder para asi
analizar su posterior estrategia de gestion:

Figura 29. Gréfica Interés / Poder Stakeholders.
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Manejar de cerca

Tabla 43. Gestion de Stakeholders

Stakeholders

Directora del trabajo de grado

Segundo calificador

Unidad de proyectos ECI Julio Garavito

Centro de Estudios en Desarrollo y
Gerencia Integral
de proyectos de la ECI Julio Garavito

Gerentes de PMO

Expertos a consultar

Gerente del proyecto

Equipo de trabajo

Comité de trabajos de grado

Estrategia especifica

Presentar informes periddicos que reflejen la realidad
sobre el desarrollo y calidad del proyecto, obtener su
punto de vista sobre la estrategia de administracion y
seguimiento del trabajo de grado.

Entregar la informacién que requiera para soportar sus
definiciones, solicitarle su opiniény analizar la pertinencia
0 no, de sus comentarios, involucrarlo.

Informar periédicamente sobre el progreso. Integrar a la
Unidad durante las fases de construccion del andlisis y
evaluar sus comentarios.

Presentar informes periddicos que reflejen la realidad
sobre el desarrollo y calidad del proyecto, obtener sus
comentarios sobre la ejecucion.

Mostrar los beneficios del analisis para despertar su

interés y mediante comunicaciones periodicas
mantenerlos informados.

Conocer de qué forma contribuiran al desarrollo del
proyecto, monitorear sus intervenciones y aportes.

Mantener la visién panoramica de todas las actividades,
llevar el control y el seguimiento del plan trazado.

Generar y mantener la motivacion, realizar
retroalimentacion sobre el trabajo realizado.

Entregar los anexos acordados, tener en cuenta los
comentarios y sugerencias que realicen en las
sustentaciones previas a la entrega del informe final.

Mantenerlo informado de los avances sobre la base del

Mantener informados Estudiante de pregrado de Economia o . . .
tamafio de su expectativa y al nivel de sus intereses.

Luego de definir la gestion de stakeholders se establecieron los requerimientos y
la declaracién de alcance para delimitar el trabajo correspondiente, teniendo en
cuenta las restricciones, exclusiones y supuestos.

Teniendo claridad sobre el trabajo requerido para el presente trabajo de grado se
hizo el desglose del mismo, dando asi lugar a la WBS que se presenta a
continuacion.
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Figura 30. WBS

Elaboracién de un analisis comparativo de los principales modelos de desarrollo de proyectos
disponibles en la actualidad.

Gerencia del Proyecto Andlisis comparativo de modelos de desarrollo de proyectos

Andlisis aplicado a Descripci6n detallada de Comparacion de Entregables

Listado de modelos . i
sector empresarial modelos modelos Académicos

Criterios de
comparacion

Modelos de desarrollo Cuestionario disenado

. ; Conceptos e ideas de
definidos y aplicado

los modelos

Matriz de comparacio Informe Final

Etapas sintetizadas Ciclo de vida del
graficamente ==l Proyecto en definido
en cada modelo

Modelos de desarrollo = Criterios definidos = Elementos comunes Libro de Gerencia

priorizados

Lecciones aprendidas Elementos

Visidn esquemdtica de ] Criterios aplicados
los modelos

Sustentacion final

dferenciales

Modelos de desarrollo experiencias
seleccionados
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Con base en el desglose del trabajo requerido, se hizo una estimacién de tiempo y
costo y se genero la distribucién del presupuesto del proyecto a lo largo del tiempo
proyectado, constituyendo la linea base para su ejecucién, seguimiento y control:

Figura 31. Linea base de costo.
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Teniendo presente un posterior seguimiento y control se dio lugar a la definicién
de métricas del proyecto que se presentan en resumen en la siguiente tabla:

Tabla 44. Definicién de métricas.

Gerente de
Schedule Perfomance royecto -
SPI(t)=ES/AT | SPI(t)=1 | 0,95<SPI(t)>1,05 | Quincenal | >
Index (t) - SPI Equipo de
trabajo
[(IC)_i= [(Req.
Ef i/[[Req. Def) i
ec)_i/[Req. Def)_i Gerente de
Indicador de ICi=1 No aplica Fechas de proyecto -
cumplimiento = Req.Efec; - P hitos Equipo de
Req.Def; trabajo
Gerente de
Cost Perf Index - to -
ostFertormance index CPI =EV /AC CPI<=1 0,95<CPl >1,05 | Quincenal | ProYec©
CPI Equipo de
trabajo

Con la descripcion de las métricas de control y el trabajo total a realizar, se
profundizé en el equipo de trabajo, sus roles y respectivas responsabilidades
como se muestra en los esquemas:
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Figura 32. Organigrama.

Sponsor

_| Cesar Leal

Gerente del Proyecto

_| Laura M. Gomez P.

Director del Trabajo
de Grado

Edna Paola Najar

Equipo de trabajo Equipo de trabajo Equipo de trabajo

_| Juan K. Quiroga V. Juan C. Revollo S. Laura M. Gémez P.

Equipo de trabajo

_| Est. De economia

Tabla 45. Definicion de roles.

CONVENCION NOMBRE DESCRIPCION

Este rol corresponde a quien efectivamente

realiza la tarea.

Este rol se reponsabiliza de que la tarea se

A Quien rinde cuentas |realice y es quien debe rendir cuentas de su

ejecucion.

c Consultado Este rol .posee algu|.1a informacion o capacidad
necesaria para realizar la tarea.

Informado Este rol debe ser informado sobre el avance y los
resultados de la ejecucidn de la tarea.

R Responsable
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Tabla 46. Matriz de asighacién de responsabilidades.

Laura M. Gdmez Laura M. Gdmez
Edna Paola . Juan K. Juan C.
Cuenta de control / Recurso Cesar Leal | P.(Gerente del . P. (Equipo de .
Néjar ; QuirogaV. | Revollo S.
Proyecto) trabajo)
Gerencia del Proyecto A © R C ©
Definicién de modelos de desarrollo A C C R C
Priorizacién modelos de desarrollo A © R C C
Seleccién de modelos de desarrollo A C R C C
Cuestinario disefiado y aplicado A © R R R
Sintesis gréfica de las etapas A © © © R
Andlisis de lecciones aprendidas y experiencias A © C R C
Conceptos e ideas de los modelos © A © © © R
Ciclo de vida del proyecto en cada modelo © A © C R C
Vision esquematica de los modelos A © © C R
Definicidn de criterios A C R C C
Aplicacidn de criterios A © © C R
Elementos comunes A C C C R
Elementos diferenciales A © C C R
Informe Final A @] R A A
Libro de Gerencia A ©] R A A
Sustentacidn final A (] R A A

En cuanto a las comunicaciones se establecié una matriz de comunicaciones en
funcién de la necesidad de informacion, el responsable, el nivel de detalle y el
medio por el cual se haria. Adicionalmente, se identificaron los riesgos y su posible
respuesta ante la materializacion de los mismos.

10.3. EJECUCION
Durante la ejecucion del proyecto se llevaron a cabo reuniones con la directora del
trabajo de grado, adicionalmente se materializaron ciertos riesgos, se mantuvo
comunicacién con algunos de los stakeholders, se presentaron cambios que
dieron lugar a generacion de solicitudes de cambio. A continuacion se presenta un
resumen de las reuniones que se llevaron a cabo:

Tabla 47. Detalle de reuniones.

REUNIONES
MNo. FECHA MEDIO ACTA No.
1 jueves 9 de abril de 2015 Virtual 1
2 martes 28 de abril de 2015 Virtual 2
3 martes 12 de mayo de 2015 Virtual 3
4 miércoles 13 de mayo de 2015 Presencial 4
5 martes 26 de mayo de 2015 Virtual 3
6 domingo 7 de junio de 2015 Virtual 6
7 lunes 13 de julio de 2015 Presencial 7
8 martes 4 de agosto de 2015 Presencial 8
9 miércoles 5 de agosto de 2015 Virtual 9
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En cuanto al tema de riesgos, una de las variables que sin duda tuvo gran
influencia durante el desarrollo de este trabajo fue el manejo del tiempo, en el
sentido de disponibilidad para las reuniones y el cumplimiento de las tareas
asignadas, debido a que todos los miembros del equipo tenian que conjugar sus
responsabilidades laborales con las que exige un trabajo de este tipo y a su vez
con las académicas, ya que durante un tiempo se sumaron compromisos de las
materias del post grado con las del trabajo final.

Con los contratiempos del trabajo de grado se dieron 3 solicitudes de cambio que
se enumeran a continuacion:

» Solicitud de cambio No. 1 — Cambio linea base de tiempo del proyecto:
» Solicitud de cambio No. 2 — Cambio en el niumero de entrevistas a aplicar

» Solicitud de cambio No. 3 — Cambio fecha de entrega informe final:

10.4. SEGUIMIENTO Y CONTROL

Luego de establecer las métricas de control, se llevaron a cabo reuniones de
seguimiento y se elaboraron informes de seguimiento para analizar la evolucién de
las mismas, a continuacion se muestra el avance de las tres (3) métricas
establecidas:

10.4.1. Cost Performance Index (CPI):

Teniendo en cuenta que los costos establecidos durante la planeacion
corresponden en su gran mayoria a horas hombre del equipo de trabajo y durante
la ejecucion del mismo no se empleé mas tiempo, el indicador permanece estable
en 1, sin desviaciones ni incumplimientos. Lo anterior se puede explicar ya que
cuando hubo retrasos en entregas correspondié a tema de decision y cese de
actividades, que luego se vio compensado con trabajo en paralelo.
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Figura 33. Cost Performance Index (CPI).
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10.4.2. Indicador de cumplimiento (IC):

En cuanto al cumplimiento de los entregables, se establecieron fechas especificas
de entrega que al inicio de trabajo no se lograron, esto debido a demora en la
toma de decisiones de conjunto con la directora de trabajo, cese de actividades a
causa de las diferentes ocupaciones de los diferentes integrantes del equipo de
trabajo y todo esto se vio reflejado en la disminucion del IC, el cual luego aumento
y se logro la meta al final del trabajo, gracias a la aplicacion de técnicas de
distribucion de tareas entre los miembros del equipo, entregas parciales de
entregables y trabajo en paralelo de diferentes actividades.

Figura 34. Indicador de cumplimiento (IC)
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10.4.3. Schedule Performance Index (t) (SPI):

El desempefio en el cronograma se vio ampliamente afectado por el
incumplimiento en las fechas de entregables, razén por la cual la desviacion
respecto a los parametros establecidos es alta en las dos primeras quincenas de
trabajo, luego se evidencia una rapida recuperacion como resultado de la
implementacion de trabajo en paralelo y optimizacion en la distribucion de tareas a
los miembros del equipo de trabajo.

Figura 35. Schedule Performance Index (t) (SPI)
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10.5. CIERRE

Para el cierre se tiene en cuenta que se entregaron todos los entregables junto
con los documentos requeridos:

Tabla 48. Cumplimiento de entregables.

ENTREGABLE NOMBRE ESTADO
El LISTADO DE MODELOS ENTREGADO
E3 DESCRIPCION DETALLADA DE MODELOS ENTREGADO
E4 CRITERIOS DE COMPARACION ENTREGADO
E2 ANALISIS APLICADO AL SECTOR EMPRESARIAL ENTREGADO
E5 MATRIZ DE COMPARACION ENTREGADO

DOCUMENTO NOMBRE ESTADO
D1 INFORME FINAL TRABAJO DE GRADO ENTREGADO
D2 LIBRO DE GERENCIA ENTREGADO
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LECCIONES APRENDIDAS:

Comunicacion efectiva: el uso eficiente de todos los canales de
comunicacién entre los miembros del equipo de trabajo y los stakeholders
facilita el desarrollo y la gerencia del proyecto en todas las etapas. Al
mantener constantemente informada a la directora sobre la evolucion del
trabajo, la retroalimentacion y los ajustes se desarrollan con mayor
frecuencia y de esta manera se logra una dindmica de trabajo mas fluida.

Reuniones presenciales: las reuniones de revisién en los avances del
trabajo se desarrollaron en su mayoria de manera virtual, sin embargo, se
evidencié que cuando las reuniones se hicieron de manera presencial hubo
mayor interaccion entre los miembros del equipo de trabajo, la directora del
trabajo de grado y el segundo calificador, lo que permiti6 mejores
resultados.

Planeacion de tareas: la distribucion de tareas por entregables a cada uno
de los miembros del equipo de trabajo, permite tener un mayor control y
seguimiento sobre el desarrollo de las mismas. Es decir que los miembros
del equipo trabajan de forma paralela e independiente en algunas tareas
que lo permitan, y trabajan en conjunto las tareas mas complejas y que
requieran de mayor tiempo de trabajo. Cabe resaltar que siempre habra una
retroalimentacion y ajustes de acuerdo a la Optica de cada uno de los
miembros.

Almacenar la informaciéon en la red: el uso de herramientas tecnologicas
para almacenar el trabajo en linea, como Dropbox, permite que desde
cualquier equipo se pueda acceder al trabajo desarrollado. Esto facilita la
labor de los miembros del equipo de trabajo que por sus labores deben
viajar o desplazarse fuera de la ciudad, adicionalmente la informacién no
esta en el computador de uno de los miembros sino en el de todos y en la
nube, brindando mayor seguridad a la informacion.

Inclusién segundo evaluador: la inclusion del segundo calificador en
decisiones del direccionamiento del trabajo por medio de reuniones fisicas y
comunicacién via correo electronico permitié que el contenido y la calidad
del trabajo fuesen apropiados para lo requerido por la Unidad de Proyectos.
Por ello debe vincularse al segundo evaluador desde el inicio del proyecto,
para aprovechar al maximo sus aportes y recomendaciones.

Métricas definidas: la definicion de unas métricas claras y objetivas en la
planeacion del trabajo, permiten hacer un seguimiento objetivo de cédmo se

165



estd desarrollando el trabajo en la ejecucidon y permiten observar la
evolucion de diferentes aspectos del trabajo. Con lo anterior se pueden
tomar medidas preventivas o0 correctivas a tiempo para un mejor
desempeiio.
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12. ANEXOS
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ANEXO 1. FORMATO ENTREVISTA GERENTES DE PROYECTOS.
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ENCUESTA MODELOS DE DESARROLLO DE

PROYECTOS

El siguiente es un cuestionario cuyo objetivo es conocer los principales retos que
enfrentan las empresas en cada etapa del ciclo de vida del proyecto, desde la
perspectiva de gestion de los proyectos que cada organizacion realiza.
Corresponde a una investigacién desarrollada por el Centro de Estudios en
Desarrollo y Gerencia de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria. Los
resultados seran empleados Uunicamente con fines académicos.

Disponible en linea:
https://docs.google.com/forms/d/1nledVux6ENRo6xghHQPTOhfuKdhXH38faJh14
bFc5sk/printform

*Obligatorio

Caracteristicas Generales de la Empresa

1. Nombre de la Empresa *

2. Sector econOmico al que pertenece *

Marca solo un évalo.

. Agropecuario
. Servicios
. Industrial
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. Transporte

. Comercio

. Financiero

. Construccién

. Minero y energético
. Solidario

. Comunicaciones

. Otros:

3. ¢ Cudl es la antigliedad de la empresa en el sector? *

Escriba su respuesta en afios

4. ¢ Cuantos trabajadores tiene la empresa actualmente? *

Ambiente Macroeconémico y Situacion Actual

5. Pensando en su actividad productiva y desde su percepcién, el ambiente
macroecondémico nacional, durante lo corrido del 2015 ha sido: *

Marca solo un évalo.

. Muy bueno
. Bueno

. Regular

. Malo

. NS/NR

6. ¢Qué percepcion tiene del ambiente macroeconémico nacional, para lo que
resta del 2015? *
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Marca solo un évalo.

. Seguira igual al actual

. Mejorara con respecto al actual

. Empeorara con respecto al actual

. No es posible prever su comportamiento

7. ¢Por qué piensa que el ambiente macroeconémico nacional, para lo que resta
del 2015 sera (Enc: mencionar respuesta pregunta 6)? *

8. ¢ Como percibe la situacion actual de su empresa? *

Marca solo un évalo.

. Muy buena
. Buena

. Regular

. Mala

. NS/NR

9. Con respecto al 2014, la situacion de su empresa actualmente ha sido: *

Marca solo un évalo.

. Mejor
. Igual
. Peor

10. Y pensando en lo que resta del 2015, segun su percepcién, la situacion
econdémica de su empresa: *

Marca solo un 6évalo.

. Seguira igual a la situacion actual

174



. Mejorara con respecto a la situacion actual
. Empeorara con respecto a la situacion actual

. No es posible prever su comportamiento

11. Explique los motivos de su percepcion frente a lo que resta del 2015 *

12. En comparacion con 1T2014, las ventas de la empresa este primer trimestre
de 2015 fueron: *

Marca solo un 6valo.

. Mas altas
. Iguales
. Méas bajas

13. En comparacion con 272014, Ud. Espera que las ventas de la empresa este
segundo trimestre de 2015 sean: *

Marca solo un évalo.

. Mas altas
. Iguales
. Mas bajas

Competitividad

Entendiendo competitividad como un conjunto de instituciones, politicas y factores
que determinan el nivel de productividad de su empresa, por favor conteste las
siguientes preguntas.

14. La infraestructura con la que cuenta actualmente la empresa de acuerdo a la
demanda de bienes o servicios es: *
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Marca solo un évalo.

. Insuficiente
. Suficiente
. Otros:

15. ¢ Qué tan dificil es para Ud. Encontrar la mano de obra que necesita? *
Marca solo un évalo.

. Nada dificil

. Un poco dificil

. Muy dificil

16. ¢Por qué? *

17. En términos generales, ¢Cree que sus empleados tienen la formacion
académica que requieren para el adecuado desempefio de sus labores? *

Marca solo un 6valo.
. Si
. No

18. Sila respuesta en P17 fue negativa, ¢ por qué?

19. En términos generales, ¢ Como calificaria la productividad de sus empleados?

*

Marca solo un 6valo.

. Alta
. Media
. Baja
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20. ¢ Confia Ud. Totalmente en la gestion de sus empleados? *

(Entendiendo gestiébn como la accion o labor necesaria para conseguir o resolver
una cosa)

Marca solo un évalo.
. Si
. No

21. ¢Por que? *

22. ¢Frecuentemente la empresa invierte recursos econdémicos para la
capacitacién o entrenamiento especializado de sus empleados? *

Marca solo un évalo.
. Si
. No

23. Si la respuesta en P22 fue afirmativa, ¢con qué frecuencia, en general, se
realizan capacitaciones o entrenamientos especializados?

Marca solo un évalo.

. Una vez al afio

. Dos veces al afo

. Tres veces al afio

. Mas de tres veces al afio

24. Relacionado con la pregunta anterior, ¢alrededor de qué temas se realiza la
mayoria de capacitaciones?

25. En su concepto, ¢Su empresa se preocupa por innovar? *
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Marca solo un évalo.
. Si
. No

26. ¢ Por qué? *

27. Se preocupa su empresa por estar actualizada en la tecnologia disponible
para el desarrollo o apoyo de la actividad productiva? *

Marca solo un 6valo.
. Si
. No

28. En una escala de 1 a 10, donde 1 es "nada actualizada" y 10 es "totalmente
actualizada", ¢Como calificaria el nivel tecnolégico actual de su empresa, con
referencia a los estandares mas altos que conozca para el sector. *

Marca solo un évalo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

29. ¢La empresa cuenta con canales de comunicacion y transferencia de
informacion, especializados en (lea cada una de las opciones)? *

Seleccione una Unica respuesta para cada uno de los actores que se enumeran a
continuacion. Frente a cada respuesta afirmativa indique qué canales existen
puntualmente.

Marca solo un 6valo por fila.

Sl NO
. Empleados
. Clientes
. Proveedores
. Otras empresas del sector
. Estado
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. Comunidad

30. Entendiendo efectividad como la capacidad del canal para obtener el resultado
esperado, ¢,como calificaria la efectividad del canal existente?

Seleccione una Unica respuesta para cada uno de los actores, para los cuales
contesto afirmativamente la pregunta 29.

Marca solo un ovalo por fila.

MUY BUENA BUENA REGULAR MALA

. Empleados

. Clientes

. Proveedores

. Otras empresas del sector
. Estado

. Comunidad

Modelo de Desarrollo de Proyectos

31. Dentro del quehacer de la empresa, ¢ se llevan a cabo proyectos? *
Marca solo un ovalo.

. Si

. No

32. Si la respuesta en P31 fue afirmativa, ¢ qué tipo de proyectos se realizan? *

33. Para que un proyecto cobre vida en la empresa, ¢cual es el camino que debe
recorrer desde que se tiene la idea hasta que se cierra totalmente el proyecto? *

Escriba cada paso en las fichas de color blanco.
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34. Por favor aclare el alcance de cada uno de los pasos enumerados en las
fichas de color blanco *

Pasar hojas tamafio carta y escribir en cada una el alcance.

35. ¢ Cuales son las técnicas y herramientas que mas se utilizan en la empresa, en
cada una de las etapas descritas? *

Escribirlas en las fichas de color amarillo

36. ¢, Cuales son los principales problemas asociados a cada una de las etapas
descritas? *

Informacion del encuestado

Los resultados seran presentados de forma totalmente andénima. Solo con fines de
caracterizacion general, por favor responda las siguientes preguntas:

37. Profesioén *

38. Cargo *

39. Género de nacimiento *

Marca solo un évalo.

. Femenino
. Masculino
40. Edad *

Escribir en la edad en afios
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41. Antigledad en la empresa *

Escribirla en afos

42. Educacion relacionada con desarrollo o gerencia de proyectos *

Puede seleccionar mas de una opcion de respuesta

Selecciona todas las opciones que correspondan.

Cursos cortos
Seminarios
Diplomados
Especializacion
Maestria
Doctorado

Otros:

43. Certificaciones obtenidas, relacionadas con la gestién de proyectos *

Puede seleccionar mas de una opcion de respuesta

Selecciona todas las opciones que correspondan.

PMP
PgMP
PfMP
IPMA

Otros:
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ANEXO 2. REGISTRO FOTOGRAFICO APLICACION ENTREVISTA MODULO MODELO DE
DESARROLLO DE PROYECTOS.
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ANEXO 3. RESULTADOS TABULADOS ENTREVISTAS APLICADAS AL SECTOR REAL
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Empresa 1 Minero y energético 30 afios 120
Empresa 2 Construccion 12 afios 70
Empresa 3 Senvicios 50 afios 200
Empresa 4 Agropecuario 60 afios 70
Empresa 5 Construccidn 25 afios 500
Empresa 6 Industrial; Minero - energético 32 afios 5,500
Empresa 7 Industrial 110 afios 45,000
Empresa & Industrial 20 afios 130

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1 Bueno Empeorara con respecto al actual

Empresa 2 Bueno Seguira igual al actual

Empresa 3 Regular Mejorara con respecto al actual
Empresa 4 Regular Seguira igual al actual

Empresa 5 Regular Seguird igual al actual

Empresa 6 Regular Sequird igual al actual

Empresa T Malo Mejorard con respecto al actual
Empresa 8 Bueno Empeorara con respecto al actual

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Se necesitara invertir mucho dinero luego de firmada la paz; Un dinero con el que el

Empresa 1 pais no cuenta Buena
Empresa 2 Mo hay factores politicos que apunten hacia otro panorama del actual Buena
Empresa 3 Por nuevas oportunidades que se presentan en el mercado y renovacion de algunas Buena

empresas a los semvicios que presta la compafiia.

Impactos de la TRM en la balanza comercial del pais. ¥ el impacto en la produccidn
Empresa 4 nacional, sin embargo la industria no prefiere produccion nacional ante alza de las Regular
importaciones sino que prefiere bajar la calidad de las materias primas que usa.

Puolitica nacional no efectiva; proceso de paz no va bien; la caida en los precios del

il petrdleo ha encarecido los insumos. 212
e E‘Lriee(:}t;rénoz_etlaizri:ﬂzditado a lo que pasa fuera del pais. No hay una buena Euena
Empresa 7 Por ciclos bajos en el precio, el cual se prevé que se recuperara Regular
Empresa 8 Por el proceso electoral se pueden presentar bajas en las contrataciones Buena

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1 Igual Seguira igual a la situacidn actual

Empresa 2 lgual Mejorara con respecto a la situacidn actual
Empresa 3 Mejor Mejorara con respecto a la situacion actual
Empresa 4 lgual Seguira igual a |a situacidn actual

Empresa 5 Mejor Seguira igual a la situacidn actual

Empresa 6 lgual Segquird igual a |a situacidn actual

Empresa T Igual Mejorara con respecto a la situacidn actual
Empresa & Mejor Empeorard con respecto a la situacidn actual

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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No se ha resuelto un problema técnico de una nueva mina a las afueras de

Bt Villavicencio. e e
La proyeccion anual de |a empresa es mejor para el segundo semestre con . .
Empresa 2 proy - P ore g Mas bajas
respecto al primero del 2015
*Senicios en regionales internas se consolidan y requieren de mas fuerza a .
Empresa 3 - : - - Mas altas
senvicios ya existentes. *Cambios en las normas, apalancan nuevos senicios.
No se espera algin chogue macroecondmico que reactive la economia r . .
Empresa 4 pe 9 d . L q ¥ po Mas bajas
ende los sistemas agropecuarios del pais.
El cambio de afio genera nuevos negocios que compensan |la baja racha que ha .
Empresa 5 : . g T pe! 12 T Mas altas
tenido el pais.
Desde hace dos afios se ha presentado un gran crecimiento, El mercado no . .
Empresa 6 . S Mas bajas
permite mayor crecimiento.
Empresa 7 Por recuperacion de los precios internacionales Mas bajas
Empresa & NR Iguales

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1 Iguales Suficiente

Empresa 2 Mas altas Insuficiente
Empresa 3 Mas altas Insuficiente
Empresa 4 lguales Insuficiente
Empresa 5 Mas altas Suficiente
Empresa 6 Mas bajas Suficiente
Empresa 7 Mas bajas Insuficiente
Empresa 8 Mas altas Suficiente

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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La gran mayoria del personal requerido son personas

e B especializadas en manejo de maquinaria pesada.
Empresa 2 Un poco dificil Es mano de obra no calificada
_ Formacion, normalizacidn y evaluacion de conformidad.
Empresa 3 Un poco dificil No son tan sequidas.
Los salarios ofrecidos no son muy altos en comparacidn
N al mercado y por ende la mano de obra no demanda los
e STFIEITNE trabajos que se ofrecen. La experiencia laboral que
requerimos con el nivel salarial no tienen congruencia.
et Muy diffcl La mano de obra poco capacitada rota mucho, y en la

parte administrativa se necesitan perfiles altos.

Hay buena cantidad de mano de obra ya que otras
Empresa 6 Nada dificil empresas del sector redujeron su cantidad de
empleados (mayor oferta)

Empresa 7 Un poco dificil Por la calificacidn que se requiere

Empresa 8 Un poco dificil Mo hay suficiente personal calificado

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

Si

Si

Si

Tienen la formacion basica, deberian buscar una mejor

Mo .
preparacicn

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1 Alta Si

Empresa 2 Alta Si
Empresa 3 Alta Si
Empresa 4 Baja No
Empresa 5 Alta Si
Empresa 6 Media Si
Empresa 7 Media Si
Empresa 8 Media Mo

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa T

Empresa &

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.

Gravillera Albania es una empresa que se preocupa por
construir y edificar el talento humano. Ademas |la empresa
tiene un bajo indice de rotacién de personal.

Por el seguimiento y control de sus |abores

Se trabaja por objetivos, hay compromiso.

La gran mayoria del personal tiene un tipo de contratacion

por prestacion de servicios, y bajo esta perspectivas los

empleados trabajan para operar y no para gestionar. No dan

un valor agregado porque no se les recompensa.

Son personas capacitadas y formadas. A la empresa le
interesa capacitarlos

El cumplimiento de compromisos es insignia de la empresa.

Se han fidelizado clientes y se debe mantener.

Mo buscan alternativas de solucidn
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

Mas de tres veces al afio

Més de tres veces al afio

Mas de tres veces al afio

Una vez al afio

Tres veces al afio

Programas técnicos (tecnologias de medicion y manejo de software), temas
administrativos,

No son comunes las capacitaciones

Muy disperso. Enfocado en cada area. Unidad de negocios especializada.
Inspeccidn,

Capacitaciones del manejo de personal, y demas cosas referentes al talento humano.

Mantenimiento, planeacidn, analisis de riesgos, IMPAC (metodologia)

Seguridad, técnicas y personal

Técnicos, soldaduras, inspecciones y temas de seguridad

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa &

Mo

Si

Si

Si

Innovar marca una diferencia gigante con respecto al proceso
basico. Cada cosa adicional en calidad se puede cobrar, y
es algo que el cliente esta dispuesto a pagar.

Hay nuevas tendencias mundiales por aplicar, en Colombia
no existe el conocimiento ni la academia suficiente para tal
fin.

Gran cantidad de productos nuevos. Resultado del area de
innovacion.

En general en la investigacidn se tiene a innovar, asi como a
validar las tecnologias existentes

Se trabaja mucho la parte humana; La empresa se preocupa
por la construccidon sostenible.

Se esta pendiente de |a innovacion para afrontar el mercado

La empresa tiene diferentes herraminetas para buscar la
innovacian; Hay un equipo dedicado a esto

Trayendo tecnologia que agilice el proceso productivo

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1 Si B8

Empresa 2 Si 6
Empresa 3 Si T
Empresa 4 Si 6
Empresa 5 B8
Empresa 6 Si 6
Empresa 7 Si B8
Empresa 8 Si 7

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.

202



Empresa 1 Sl Sl

Empresa 2 Sl Sl
Empresa 3 Sl Sl
Empresa 4 NO NO
Empresa 5 Sl Sl
Empresa 6 Sl
Empresa 7 Sl Sl
Empresa & Sl Sl

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1 Sl Sl

Empresa 2 Sl Sl
Empresa 3 NO NO
Empresa 4 Sl NO
Empresa 5 Sl Sl
Empresa 6 Sl Sl
Empresa 7 Sl MO
Empresa 8 NO NO

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1 Sl Sl

Empresa 2 Sl Sl
Empresa 3 Sl Sl
Empresa 4 Sl Sl
Empresa 3 Sl Sl
Empresa 6 Sl Sl
Empresa 7 Sl 5l
Empresa 8 NO NO

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1 BUEMA MUY BUENA

Empresa 2 BUEMA BUEMA
Empresa 3 MUY BUENA BUENA
Empresa 4

Empresa 5 REGULAR BUENA
Empresa 6 BUEMA BUEMA
Empresa T MUY BUENA MUY BUENA
Empresa 8 BUEMA BUEMA

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa &

REGULAR

BUENA

BUENA

BUENA

REGULAR

BUENA

BUENA

BUENA

BUENA

BUENA

* Nombres modificades por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

REGULAR

BUENA

REGULAR

REGULAR

BUENA

BUENA

BUENA

BUEMA

BUEMA

REGULAR

BUEMA

BUEMA

MUY BUEMA

MUY BUEMA

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

Si

Si

Si

Si

Si

- Mejoras técnicas y tecnoldgicas para las lineas de produccidn.
- Muevas plantas de produccidn (como la de Villavicencia)

Proyectos inmobiliarios

Innovacian (Muevos productos y servicios), cooperacian técnica, infraestructura
tecnologica, laboratorios.

De investigacidn e innovacidn limitados a la transferencia de tecnologia y al apoyo a los
procesos de comercializacion.

Construccion, estructracion y gerencia de proyectos.

EPC, BOMT, OYM (Construccidn, operacion y mantenimiento)

Civiles, mecanicos, eléctricos y de automatizacion

Montajes mecanicos y fabricaciones

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.

Ingeniera Civil

Ingeniera Civil

Administracion de
Empresas

Ingeniero Agrénomo

Ingeniera Civil

Ingeniera Mecanico

Ingeniera
mecatrénico

Ingeniera Civil

Gerente de

Proyectos al

Ingeniero de
Proyectos

Profesional de

proyectos 1

Subgerente

Técnico e

Gerente
estructuracién de &
proyectos

Ingeniero de
ofertas y 10
licitaciones

Gerente de
construcciony 10
mantaje

Gerente director
de proyectos

Maestria

Maestria

Cursos cortos, Maestria

Especializacion

Maestria

Especializacion

Especializacion

Cursos cortos, seminarios



Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 3

Empresa 6

Empresa 7

Empresa 8

PMP

Minguna

Minguna

Minguna

MNinguna

Minguna

MNinguna

Masculino

Femenino

Masculino

Masculino

Femenino

Masculino

Masculino

Masculino

40

41

32

29

* Nombres modificados por confidencialidad acordada con los entrevistados y el equipo de trabajo del proyecto de investigacion.
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