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Resumen

En este articulo se propone un método gerencial para mejorar la planificacién de tiempo y costo de la ejecucion
de proyectos de infraestructura pulblica en los municipios del departamento de Boyaca. Para ello, adopta pro-
cesos de la guia PMBOK® que son incorporados en la planeacion de las entidades territoriales. Se realiza un
analisis estadistico sobre una muestra de contratos liquidados en los municipios de primera a quinta categoria
del departamento, con el fin de identificar las desviaciones durante su ejecucién, en cuanto al tiempo y costo,
respecto a las condiciones inicialmente planteadas. Una vez analizadas las falencias se propone integrar unos
procesos de buenas précticas a la formulacién de los proyectos en el sector publico, que tiendan a la reduccién 771
de estas desviaciones. Con la aplicacién del método se concluye que, para una adecuada planificacién del
tiempo y del costo, deben considerarse aspectos como los interesados del proyecto, las adquisiciones criticas,

los riesgos y su probabilidad de ocurrencia e impacto en el proyecto, la cuantificacién de riesgos y los requisitos

y especificaciones tanto del proyecto como del producto.
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Abstract

This article proposes a managerial method to improve time and cost planning for the execution of public
infrastructure projects in the municipalities of the Boyaca department. To achieve this, it adopts processes from
the PMBOK® guide that are incorporated into the planning of territorial entities. A statistical analysis is con-
ducted on a sample of contracts settled in municipalities ranging from first to fifth category in the department,
aiming to identify deviations during their execution regarding time and cost compared to the initially proposed
conditions.

Once the deficiencies are analyzed, the article proposes integrating good practice processes into the formula-
tion of projects in the public sector, aiming to reduce these deviations. Through the application of the method,
it is concluded that for proper time and cost planning, aspects such as project stakeholders, critical acquisitions,
risks and their probability of occurrence and impact on the project, risk quantification, and requirements and
specifications of both the project and the product must be considered.

Keywords: Management, Public Works, Budget, Time, Project Management.
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Introduccién

El presente trabajo de investigacion tiene como objeto
proponer un método gerencial que tiende al logro de
mejoras en la planificaciéon de tiempo y costo de la
ejecucion de proyectos de infraestructura publica en
los municipios del departamento de Boyaca. Se tienen
como antecedentes el manejo actual de la contratacion
estatal en Colombia, que ha limitado el concepto de
planeacién a un aspecto legal y lo ha enmarcado a lo
enunciado en la Ley 80 de 1993, la Ley 1150 de 2007,
la Ley 1474 de 2011 y sus decretos reglamentarios. Tal
como lo afirma Aponte Diaz (2014), la contratacién ha
limitado el concepto de planeacién a la etapa precon-
tractual y ha descuidado las demas etapas a sabiendas
de que se trata de un sistema que garantiza el cumpli-
miento de los fines del Estado.

En este articulo se ha propuesto un método basado en
el uso de buenas practicas en la gestiéon de proyectos,
con el fin de fortalecer los procesos de estructuracion
y ejecucién de obras de infraestructura publica en el
departamento de Boyacd, enmarcandolos como una
secuencia légica que busca garantizar la satisfaccion
de una necesidad comun, y que debe contemplar una
serie de procesos que van mas alld de la elaboracion
de un estudio previo, con el fin de que esta etapa de
planificacion se alinee con la ejecuciéon, el monitoreo y
el control, hasta garantizar el cierre del proyecto. Para
ello, inicialmente se realizdé un diagndstico de la situa-
cion actual de los procesos ejecutados por entidades
publicas de primera a quinta categoria del departa-
mento. En dicho diagndstico se relaciond el estado
final de los contratos de obra publica con respecto a
sus condiciones contractuales iniciales, analizando su
variaciéon en tiempo y costo en los Ultimos cuatro afios.
Ademas, se identificaron las desviaciones en la ejecu-
cion con respecto a las condiciones establecidas en la
etapa de planeacion.

Vol 2 -

v
N° 3/ Jul - Dic 2023

WA Visidnempresarial

Con el fin de determinar la relacién entre los procesos
establecidos por las administraciones publicas y las
buenas practicas de gerencia, se adaptaron una serie
de etapas enmarcadas en el PMBOK® dirigidas a la
disminucién de desviaciones en las areas de conoci-
miento tiempo y costo en el proceso de planificacion
de proyectos de infraestructura publica.

Metodologia

Esta investigacion tuvo un enfoque cuantitativo, basa-
do en un estudio exploratorio y descriptivo que permi-
tiera obtener informacién completa respecto al contex-
to antes mencionado, el cual ha sido poco estudiado
desde la etapa de la planificacion, ni abordado con el
uso de estandares internacionales de gestién de pro-
yectos. Entonces, se analizé la variacién de tiempo y
costo de los contratos de obra publica suscritos por los
municipios de primera a quinta categoria del departa-
mento de Boyacé durante los Ultimos cuatro afios, con
el objetivo de identificar las desviaciones en la ejecu-
cién con respecto a las condiciones establecidas en la
etapa de planeacién. Dicha informacién fue extraida
de la plataforma SECOP (Sistema Electrénico para la
Contratacién Publica), a la que se refiere el articulo 3
de la Ley 1150 de 2007, que dispone la informacién de
los procesos de infraestructura publica desarrollados
por los municipios incluidos en esta investigacién. Al
tratarse de una plataforma tecnoldgica de libre acce-
s0, no se requirié de consentimiento informado para la
captura de la informacién.

Teniendo en cuenta la poblacién de 101 procesos, la
desviacion estandar de 0,5, un nivel de confianza del
95 %y el limite aceptable de error muestral del 5 %, se
obtuvo un tamafo de la muestra equivalente a 81 pro-
cesos de licitacién publica, que se caracterizaron como
se muestra a continuacion (Tabla 1).
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Tabla 1. Muestra por municipio

Namero de licitaciones

Municipio  Categoria de obra publica Muestra
publicadas en SECOP
Tunja 1 24 19
Sogamoso 2 5 4
Duitama 3 7 6
Puerto
; 3 21 17
Boyaca
Nobsa 4 19 15
Chiquinquira 5 15 12
Paipa 5 10 8
TOTAL 101 81

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 2. Variaciones en tiempo de los procesos

94 _ -
L . Ndmero de .
Variacién en tiempo Porcentaje
procesos
Contratos sin variacién en tiempo
. - 11 13,6 %
de ejecucién de obra
Contratos con variacién en tiempo
70 86,4 %

de ejecucién de obra

Fuente: elaboracion propia.

Fases de la metodologia:
1. Recoleccién de informacidn en la plataforma SECOP

Para la recoleccion de los datos que suministra la
plataforma de Colombia Compra Eficiente se tuvieron
en cuenta variables como nimero de proceso de con-
tratacion, objeto, sector o tipo de obra, plazo inicial,
ampliaciones en tiempo, fecha de inicio, fecha de ter-
minacién, fecha de liquidacién, valor inicial y valor final.

Estas variables permiten caracterizar las variaciones en
tiempo y costo de la ejecucion de los proyectos en
comparacién con lo contemplado en estudios previos,
pliegos de condiciones y actas de inicio, suspension, rei-
nicio y liquidaciéon. De ese modo, se recopilé la misma
informacién de los 81 procesos.

2. Anélisis de resultados
2.1. Variaciones en tiempo.

Para el analisis de la informacién recolectada se
calcularon los mayores tiempos de ejecucién vy las
diferencias entre el valor contemplado en el acta
de liquidacion del contrato y el valor proyectado en
estudios previos y pliegos de condiciones. Con la in-
formacién recopilada se analizé la variacién en tiempo
de los 81 procesos incluidos en la muestra estudiada y
se obtuvo lo siguiente (Tabla 2):

Estos 70 procesos que presentaron una variacion
referente a un mayor tiempo de ejecucién de la obra
se clasificaron en los rangos ya descritos.

Adicionalmente, se analizaron los motivos de estas
ampliaciones en el tiempo de ejecucién de los pro-
yectos, informacién que se encuentra en las actas de
suspensién o minutas de proérrogas anexas en la plata-
forma SECOP segun cada proceso, de lo cual se puede
concluir (Tabla 3):

Tabla 3. Motivos de las variaciones en tiempo de los
procesos

) L . Nimero de .
Motivo de la ampliacién en tiempo Porcentaje
procesos
Ajustes a disefios y presupuestos 34 49 %
Factores climaticos 8 1%
Epocas de festividades 3 4%
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] L . Nimero de .
Motivo de la ampliacién en tiempo Porcentaje
procesos
Controversias con los beneficiarios 7 10 %
Retrasos con adquisiciones 4 6%
Causas no relacionadas en actas 14 20 %

Fuente: elaboracién propia.

2.2 Variaciones en Costos.

En cuanto a los costos, de igual forma se analizo la
variacién de estos en los 81 procesos de licitacion publica
de obra. Se estudié en primera instancia el porcentaje de
contratos con un mayor valor al planeado en el mo-
mento de su terminacioén, y se clasificaron en contratos
a los que se les generé una adicién en valor inferior al
20 %, contratos con adicion en valor entre un 20 % y 40
%, y contratos con adiciones en valor mayores al 40 %.
Los resultados se evidencian en la Tabla 4:

Tabla 4. Variacién en costos de los procesos

L. Nimero de .
Variacién en costos Porcentaje
procesos
Contratos sin variacion en costos de
. o 33 40,7 %
ejecucién de obra
Contratos con variacién en costos de
48 59,3 %

ejecucién de obra

Fuente: elaboracion propia.

3. Desviaciones en ejecucién con respecto a las
condiciones establecidas en la etapa de planeacién

Una vez establecidas las variaciones en tiempo y costo
presentadas en la ejecucion de los proyectos liquida-
dos de licitacion de obras publicas durante los Gltimos
cuatro afios en los municipios de primera a quinta ca-
tegoria en el departamento de Boyaca, se analizaron
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las desviaciones presentadas entre lo planeado y lo
ejecutado. Inicialmente, sobre la variable de tiempo
se evidencié que un 86,4 % de los procesos estudia-
dos presentan un aumento de tiempo de ejecucion
con respecto al plazo programado de manera inicial
por la entidad contratante en sus estudios previos pu-
blicados en el portal de contratacién. De ellos, el 45,7
% de los proyectos presenté una desviacion del tiem-
po superior al 150 %, aspecto que resulta importante
considerar debido a que, si bien es cierto que durante
la ejecucion de las obras se pueden presentar situacio-
nes en campo que eran dificiles de predecir en oficina
y que generan mayor tiempo o valor con respecto a
lo planeado, estas desviaciones no tendrian por qué
llegar a porcentajes tan altos y ocurrir con tanta fre-
cuencia. De igual forma, es de resaltar que el principal
motivo justificado en las actas de suspensién y prorro-
gas anexas como soporte del respectivo proceso en la
plataforma SECOP hace referencia en un 49 % a ajus-
tes de disefios y presupuestos, los cuales se presume
son desarrollados por profesionales con la idoneidad
suficiente y que no tendrian por qué alejarse tanto de
la realidad encontrada en campo.

En lo referente a costos, se presentan desviaciones
en un 59,3 % de los proyectos, que son porcentajes
menores a los hallados en la variable de tiempo. Al
tener un 42 % de las obras analizadas con ajustes de
disefos y presupuestos, resulta razonable y frecuente
que estos ajustes generen un mayor valor con respecto
al presupuesto inicial. De los 48 contratos de obra que
terminaron su ejecucién con un mayor costo, el 43,8 %
presentaron una adicién en valor inferior al 20 %, porcen-
taje que se puede considerar como aceptable, teniendo
en cuenta los ajustes a disefios ya mencionados.
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4. Procesos y buenas practicas de gerencia en la
correcta planeacién de un proyecto de infraestructura
publica

Una vez hecho el anélisis de resultados, se seleccionaron
los procesos del estandar internacional PMBOK® emiti-
do por PMI (2017), y las buenas practicas de la gerencia
de proyectos que se pudieran aplicar a la gestién pu-
blica en proyectos de infraestructura. De igual forma,
se investigaron las experiencias en el desarrollo de
proyectos recientes a nivel global y nacional, tomando
conceptos de diferentes autores.

En el caso de Molepo (2019), evidencia que, debido
a las altas incertidumbres y complejidades de los proyec-
tos, estos se pueden dar por terminados antes de cumplir
los objetivos y convertirse en proyectos fallidos. Asi
mismo, Sui Pheng y Shing Hou (2019) muestran una
relacién entre el estado de auge o caida de una econo-
mia y la calidad de la construccién, con el fin de tomar
decisiones referentes a la compensaciéon del tiempo,
costo y calidad del proyecto y de la empresa. De otra
parte, Kermanshchi y Safapour (2018) resaltan los indi-
cadores de complejidad de los proyectos de infraes-
tructura, vistos desde la perspectiva de los principales
interesados, al identificar y cuantificar los proyectos de
construccién en Estados Unidos. Sus resultados rela-
cionaron “alcance” y “recursos” del proyecto como los
aspectos de mayor complejidad identificados por los
interesados de proyectos de construccién. Dicho estu-
dio se complementé por Kermanshchi et al. (2020) al
desarrollar el marco de gestion y evaluacion de la com-
plejidad del proyecto como herramienta para evaluar
los niveles de complejidad de un proyecto.

Ahora bien, en el area especifica de la gestion de
proyectos de construccion, Fewings (2019) habla de
un enfoque integrado que relaciona la metodologia
PRINCE2TM de Office of Government Commerce

(2009), con procesos referentes al caso de negocio,
las adquisiciones, el liderazgo, el valor y gestion del
disefio, la gestion del riesgo y cierre del proyecto. Este
documento es un referente para los gestores y clientes
que han experimentado la frustracién causada por la
fragmentacion de los proyectos de construccién du-
rante su ejecucion.

Sumado a esto, autores como Cérdova y Alberto (2018)
han trabajado en la medicién de la eficiencia en la in-
dustria de la construccién y su relacién con el capital
de trabajo. Utilizando la técnica DEA (Data Envelop-
ment Analysis) lograron determinar que una reduccion
del capital de trabajo no se traduce en un aumento del
nivel de eficiencia, dado que su correlacién es directa
y proporcional.

Para el contexto de nuestro pais, el Centro de estudios
Econdmicos de la ANIF (Asociacion Nacional de Insti-
tuciones Financieras) ha comparado variables de tiem-
po y costo al cierre de los proyectos de infraestructura
y en la etapa de formulacién. De estas comparaciones
se obtuvieron documentos como el titulado “Joyas”
de la Infraestructura-Vial en Colombia (versién 6.0), del
autor Clavijo (2018), en el que se relacionan proyectos
de infraestructura vial como el Tunel de la Linea, la via
a Buenaventura y la BTS (Bogota-Tunja-Sogamoso),
todas con retrasos en las fechas de entrega y un costo
final superior al formulado.

En el mismo contexto, existen algunos articulos de
caracter periodistico que han evidenciado las deficien-
cias en la formulaciéon de proyectos de infraestructu-
ra publica en nuestro pais. Entre otros se encuentra
Delgado Gémez (11 de julio de 2018), con su articulo
“El largo adiés del puente Chirajara”, y Pino (30 de
enero de 2018), quien escribié “Ruta del sol, auge y
decadencia”. En ambos se muestra una problematica
cada vez mas visible en el sector publico, relacionada
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frecuentemente con casos de corrupcion. Ahora bien,
desde el punto de vista ético, existen proyectos como
el investigado por Cardenas (2019), quien se refiere a la
hidroeléctrica Hidroituango y la ética en el sector publi-
co, mientras indaga sobre la forma como se toman las
decisiones en proyectos ejecutados con recursos publi-
cos y que benefician o afectan a comunidades enteras.

Por Ultimo, en el &mbito local, Sarmiento et al. (2018)
caracterizaron con un estudio preliminar la situacién
actual de la gerencia de proyectos de construccién en
la ciudad de Tunja, relaciondndola con algunos paises
en via de desarrollo. Asi definieron e identificaron va-
riables como la caracterizacién de la empresa construc-
tora y la gestion de la integraciéon del proyecto con las
diferentes éreas del conocimiento definidas por la guia
PMBOK® del PMI®.

5. Deficiencia en los procesos establecidos en la
formulacién de proyectos de infraestructura publica

Debido a los altos porcentajes de desviaciones en
tiempo y costo encontradas en el proceso de ejecu-
cién de los contratos de obra publica, es necesario
determinar la deficiencia en los procesos establecidos
en la formulacién de proyectos. Inicialmente, hay que
saber que, en la actualidad, la planeacién en materia
de contratacién publica se estad limitando a la accién
técnica y legal de seleccionar un contratista median-
te la elaboracién de un estudio previo. Este seria el
tramite determinado para llegar a la contratacién. Sin
embargo, la planeacién de un proyecto va mas alla de
la estructuracion de la parte del proceso licitatorio y el
componente legal del contrato. Una correcta gestion
de la obra publica implica la atencién al componente
social del proyecto, la reglamentaciéon ambiental, el
cumplimiento del plan de gestién integral de obra, la
materializacién de imprevistos o riesgos, la solicitud y
aprobacién de cambios, la validaciéon del cumplimiento

v
Vol 2 - N° 3/ Jul - Dic 2023

WA Visidnempresarial

de criterios de calidad y la entrega de la obra a la
poblacion beneficiaria, teniendo en cuenta que cada
una de estas actividades también necesitan planeacion.

La formulacién de proyectos hace parte integral de
la planificacion y esta, a su vez, del ciclo de vida de
los proyectos de inversién publica. Por esta razén, el
Gobierno nacional faculta al Departamento Nacional
de Planeacién, mediante el articulo 49 de la Ley 152
del afio 1994, para organizar los procedimientos, cri-
terios y metodologias que permitan integrar los siste-
mas para la planeacién, asi como una Red Nacional de
Bancos de Programas y Proyectos. Teniendo en cuenta
lo anterior, se adopté la Metodologia General Ajusta-
da (MGA), mediante Resolucién 1450 de 2013, como
herramienta estandarizada para la presentacion de los
proyectos de inversién publica.

En este sentido, autores como Castro (2005), por
medio del Grupo Asesor de la Gestién de Programas
y Proyectos de Inversion Publica, han estructurado un
Manual metodolégico general para la identificacion,
preparacién y evaluacién de programas y proyectos
madre. Se entiende por proyectos madre el conjunto
de proyectos que, ejecutados en forma complementa-
ria y coordinada, cumplen con un objetivo de tipo sec-
torial. La deficiencia de estos proyectos se plantea en
el sentido de que se deben gestionar como un progra-
ma, y por ende el perfil del gerente del programa debe
ser de caracteristicas superiores a las de un gerente
de proyectos, situacién que puede implicar que no se
generen los beneficios esperados con la inversion de
los dineros publicos destinados.

Analizando la MGA, esta hace referencia a la comparacion
con la variable TSD (Tasa Social de Deescuento), que
para proyectos de inversién publica se establece en
un valor fijo del 12 %. Esta se identifica como una de-
ficiencia en el proceso de formulacién de proyectos

\
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sociales, pues hasta indicadores no convenientes se
pueden justificar con la inclusion de beneficiarios netos
de dificil valoraciéon. Otra deficiencia se relaciona con
la no inclusion del anélisis cuantitativo de los riesgos
identificados en los procesos de formulacion de la
MGA, el involucramiento de todos los interesados an-
tes de elaborar estudios, disefios y presupuestos, y las
estimaciones o desarrollo de cronogramas. Estas defi-
ciencias de igual forma se presentan en la elaboracién
de los estudios previos del proceso de contratacion, y
la reglamentacién de contratacién publica los identi-
fica como parte de la estructura y de los documentos
del proceso. La contratacion los considera soporte
para elaborar el proceso licitatorio y la suscripcion del
contrato, acto con el cual se da por terminada la eta-
pa de planeacion para continuar con la ejecucién a
través del contratista seleccionado en el proceso de
licitacion publica.

6. Buenas practicas en la Gerencia de Proyectos

Alrededor del mundo, la direccién de proyectos ha
tomado una relevancia significativa, lo que ha llevado
a que asociaciones internacionales enfocadas en ella
estructuren diferentes estandares o guias de buenas
practicas de gerencia. Entre dichas asociaciones se
encuentran:

- Organizacién APM, ubicada en el Reino Unido,
dedicada al desarrollo y promocién de la direccion
de proyectos, quien publicé el estdndar APMBOK
(APM Body of Knowledge, 2018), que proporciona
la base para la exitosa entrega de proyectos.

- Asociacion Internacional para la Gerencia de Pro-
yectos y las Bases para la Excelencia en los Proyectos
(IPMA), organizacién de Suiza, que se constituye como
una federacién de mas de 55 asociaciones nacionales
de gestion de proyectos, cuya vision es promover la

competencia en toda la sociedad para permitir un
mundo en el que los proyectos tengan éxito.

- Project Management Association of Japan (PMAJ)
es la organizacién no lucrativa, establecida en mayo
del 2002, que se encarga de mantener y promover el
P2M, estandar de sistema de direccién de proyectos.

- Axelos Global Best Practice, OGC y Prince2, quien
desarrollo un estandar que se fundamenta en la
metodologia PRINCE2 y pertenece al Reino Unido,
a través de la Oficina de Comercio del Gobierno
(OGCQ). El enfoque de este estandar esté en los pro-
yectos de informatica y telecomunicaciones.

- El manifiesto Agile y la metodologia Agile, producto
de la asociacién de varias CEO americanas del sec-
tor tecnolégico, quienes decidieron unificar varias
ideas de gestion de proyectos con el objeto de crear
una alternativa a los métodos de trabajo ineficientes
que no estaban dando respuesta a las necesidades
reales de los proyectos y de las organizaciones.

- El Project Management Institute (PMI®, 2017),
asociacion profesional sin animo de lucro con sede
en Estados Unidos y de aplicacion en América
Latina, la cual generé la Guia del PMBOK® sexta
edicién, entendida como un compendio de buenas
practicas en gerencia que han sido comprobadas
como efectivas en diferentes proyectos.

Estas practicas propuestas por el PMI, entendidas
como un conjunto de conocimientos, habilidades, he-
rramientas y técnicas, han sido evaluadas por comités
que las han catalogado como buenas practicas gene-
ralmente reconocidas. La gufa presenta de manera es-
tructurada una serie de procesos que estan agrupados
por grupos de procesos de acuerdo con el inicio, la
planificacion, la ejecucién, el monitoreo y control, y
el cierre del proyecto, los cuales se desglosan en diez
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Tabla 5. Procesos y documentos seleccionados para la propuesta de método para la gestion de proyectos de

infraestructura publica en Boyacé

Documento

1.2.6.1 Caso de Negocio del Proyecto

Grupos de procesos de la direccién de proyectos

Areas de conocimiento

Grupo de procesos de inicio

Grupo de procesos de planificacion

5.2 Recopilar requisitos

5. Gestion del alcance del proyecto

5.3 Definir el alcance

6.2 Definir las actividades

6.3 Secuenciar las actividades

6. Gestion del cronograma del proyecto

6.4 Estimar duracion de las actividades

6.5 Desarrollar el cronograma

7.2 Estimar los costos

7. Gestion de los costos del proyecto

7.3 Determinar el presupuesto

9. Gestion de los recursos del proyecto

9.2 Estimar los recursos de las actividades

11.2 Identificar los riesgos

11. Gestién de los riesgos del proyecto

11.3 Realizar el anélisis cualitativo de riesgos

11.4 Realizar el anélisis cuantitativo de riesgos

12. Gestién de las adquisiciones del proyecto

12.1 Planificar la gestion de las adquisiciones

13. Gestién de los interesados

13.1 Identificar los interesados

13.2 Planificar el involucramiento de los interesados

Fuente: Elaboracion propia, basados en la guia PMBOK® sexta edicion.

areas de conocimiento: integracion, alcance, tiempo,
costo, calidad, recursos humanos, comunicacion, riesgos,
adquisiciones e interesados.

Ahora bien, de la Guia PMBOK® del PMI® seleccionamos
unos procesos con el fin de proponer un método con el
cual se fusionen las buenas practicas del estandar con
los contenidos de los estudios previos mencionados
en el decreto Unico reglamentario del sector adminis-
trativo de planeacién nacional, en el cual se planifica la
estimacion de costos y el cronograma de los procesos
de contratacién publica.
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Los procesos y documentos establecidos en la Guia
PMBOK® que seleccionados fueron:

De las diez 4reas de conocimiento que contempla la
guia PMBOK®, se seleccionaron siete y quince procesos
pertenecientes a los grupos inicio y planificacion. Estos
se pueden incorporar a la planificaciéon de los procesos
de contratacion en la modalidad de licitacion de obra
publica, como insumo previo tanto a la formulacién de
los estudios y disefios complementarios para el proyecto,
como a la formulacién del documento denominado
estudios previos.
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Figura 1. Diagrama de secuencia de procesos PMBOK® propuesto

Fuente. Elaboracion propia

Con el fin de adaptar una serie de etapas y procesos
enmarcados en la guia PMBOK® dirigidos a buscar la
disminucién de desviaciones en tiempo y costo en el
proceso de planificacion de los proyectos de infraes-
tructura publica en el departamento de Boyaci, se
ordend de forma secuencial el proceso y se ajusté a la
ley y reglamentacién colombiana, asi como a las po-
liticas nacionales respecto a participacioén ciudadana,
transparencia y acceso a la informacién publica. Acto
seguido, se estructuré una propuesta de método de
gestion de proyectos en el cual se fusiona la legislacién
colombiana, referente a la planificacion de proyectos
de inversién publica, con los procesos y documentos
seleccionados de la guia PMBOK®. Esta guia es una
base sobre la cual las organizaciones pueden construir
metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herra-
mientas y técnicas, y fases del ciclo de vida necesarios
para la practica de la direcciéon de proyectos.

Resultados

Para la elaboracién de la estructura fusion de la propuesta
del método de gestion publica para la planificacion de
proyectos de infraestructura publica para el departa-
mento de Boyacd, se tomd como base la secuencia de
actividades para la planificacion de la inversiéon publi-
ca que utilizan actualmente las entidades estatales.
Dicha secuencia se modificé y se le incorporaron los
procesos seleccionados de la guia PMBOK®, para lo
cual se estructuré el siguiente diagrama:

Esta figura se desglosé de la siguiente estructura fu-
sion entre la legislacion colombiana y las buenas prac-
ticas de la guia PMBOK®:
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Tabla 6. Estructura fusién

WA Visidnempresarial

item

Actividad

Referente legal

Proceso por incorporar de la Guia PMBOK®

Inclusién del proyec-
to en el Plan de De-
sarrollo por parte de
los Consejos Territo-
riales de Planeacion

Ley 152 de 1994. Ley Orga-
nica del Plan de Desarrollo.

Elaboracién del caso de negocio. En este documento proponemos
que se plasme la informacién bésica y necesaria del proyecto, y se
estime una aproximaciéon de costo y alcance. Se citan los objetivos
principales, se listan los interesados y los beneficios del proyecto. A
su vez, se enmarca en una linea programatica la fuente para la asig-
nacién de recursos y se proyecta en el cuatrienio la posible fecha
de ejecucion.

Elaboracién estudios
y disefios comple-
mentarios para el
proyecto

Ley 80 de 1993. Por la cual
se expide el Estatuto Ge-
neral de Contratacion de la
Administraciéon Publica. AR-
TICULO 25. DEL PRINCIPIO
DE ECONOMIA: Cuando el
objeto de la contratacion
incluya la realizacién de una
obra, en la misma oportu-
nidad sefialada en el inciso
primero, la entidad contra-
tante debera contar con los
estudios y disefios que per-
mitan establecer la viabili-
dad del proyecto

13.1 Identificar los interesados: En este proceso es necesario iden-
tificar a los interesados del proyecto, ampliar el listado inicial del
caso de negocio, y analizar y documentar su interés y poder en
el proyecto, lo mismo que el papel o rol que desempefaran en el
proyecto.

13.2 Planificar el involucramiento de los interesados: En esta etapa
se debe planificar la interaccion eficaz de los interesados con el
proyecto teniendo en cuenta sus necesidades, expectativas e inte-
rés en este.

5.2 Recopilar requisitos: Proceso que busca documentar las necesi-
dades, expectativas y requerimientos de los diferentes interesados
ya identificados del proyecto, con el principal objetivo de predefinir
un alcance del producto y la magnitud del proyecto.

12.1. Planificar las adquisiciones: En este proceso se busca selec-
cionar a un proveedor calificado que realice los, estudios, disefios,
servicios, etc., necesarios para la correcta ejecucion del proyecto. El
contrato debe cumplir los requisitos legales y suplir las necesidades
futuras del proyecto para su planeacién. Los resultados finales del
proceso son la base para la estructuracion del proyecto. El beneficio
de esta etapa es determinar la complejidad del proyecto y su forma
de abordarlo, sea por etapas o fases, y la necesidad de buscar otras
fuentes de cofinanciacion.

6.2 Definir actividades: En esta etapa se identifican y documen-
tan las actividades que se deben ejecutar para la culminacion del
proyecto producto de los estudios y disefios complementarios, se
descomponen las actividades a nivel de paquetes de trabajo y se
definen los entregables del proyecto.

6.3 Secuenciar actividades: Una vez definidas las actividades, se de-
ben secuenciar de una forma légica para ubicarlas en etapas o fases
que sean medibles y cuantificables en el tiempo.

7.2 Estimar costos: En este proceso se debe estimar un costo apro-
ximado inicial del proyecto y determinar una relacién beneficio-cos-
to antes de la estructuracion del estudio previo.
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item

Actividad

Referente legal

Proceso por incorporar de la Guia PMBOK®

Elaboracion estudio

previo

Articulo 2.2.1.1.2.1.1. del

decreto 1082 de 2015.

5.3 Definir alcance: Este proceso consiste en estructurar una des-
cripcion detallada del proyecto y del producto. Se deben incluir
en esta descripcion aspectos como los objetivos del proyecto, los
beneficios esperados del proyecto, las caracteristicas del producto,
la meta fisica esperada y los criterios de aceptacion.

11.2 Identificar riesgos: Es indispensable el proceso de identificar
los riesgos negativos y positivos propios del proyecto con sus ca-
racteristicas, como lo son la fuente de generacién del riesgo y las
caracteristicas del riesgo.

11.3 Anélisis cualitativo de riesgos: Una vez identificados los dife-
rentes riesgos inherentes del proyecto, se deben priorizar o catego-
rizar teniendo en cuenta la probabilidad de ocurrencia del riesgo y
el impacto generado por el riesgo al proyecto.

11.4 Andlisis cuantitativo de riesgos: Una vez priorizados los ries-
gos se debe cuantificar la materializacién de un riesgo y el impacto
de este al proyecto con el objetivo de planificar la respuesta a los
riesgos.

9.2 Estimar recursos: El objetivo de este proceso es identificar recur-
sos y sus caracteristicas, las cuales puedan afectar la ejecucién del
proyecto. A su vez, estimar el recurso humano competente para la
ejecucion del proyecto.

12.1 Planificar las adquisiciones: El objetivo de este proceso es
prever la gestién de adquisiciones claves del proyecto que puedan

afectar su normal desarrollo.

6.4 Estimar la duraciéon de las actividades: Se trata de estimar la
cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar las activi-
dades individuales con los recursos propuestos.

6.5 Desarrollar el cronograma: Es el proceso de analizar secuencias
de actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones
del cronograma, para crear el modelo del cronograma del proyecto
para la ejecucién, el monitoreo y el control del proyecto. Lo anterior,
con el fin de obtener un tiempo de ejecucién estructurado y acorde
al entorno del proyecto.

7.2. Estimar costos: Se deben estimar de una manera ascendente
los costos de todas las actividades necesarias para la ejecucién del
proyecto.

7.3. Determinar el presupuesto: Se recopilan los costos, el valor de
las adquisiciones y los costos anexos del proyecto para determinar
la linea base de costos del proyecto.
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Proceso por incorporar de la Guia PMBOK®

item Actividad Referente legal
Ajuste  disponibilidad Ley 80 de 1993. ARTICULO 25.
4. presupuestal (traslados DEL PRINCIPIO DE ECONO-

presupuestales) MIA: Las entidades estatales

abrirdn licitaciones e iniciarén

procesos de suscripcion de
Solicitud disponibilidad

7.3.3.1 Linea Base de Costos: Una vez determinado el presupuesto
se debe acometer en la consecucién de los recursos para la correc-
ta ejecucion del proyecto. A su vez, se debe prever una reserva de
contingencia y una reserva de gestion, teniendo en cuenta el anélisis

5. contratos cuando existan las cuantitativo de los riesgos.
presupuestal respectivas partidas o disponi-
bilidades presupuestales.
6. Inicio proceso licitatorio  Ley 1150 de 2017. ARTICULO 2°. DE LAS MODALIDADES DE SELECCION

Fuente: Elaboracion propia, basados en la guia PMBOK® sexta edicion.

De esta estructura fusién se elabord una estrategia de
gestion organizacional que consiste en la implementa-
cién de una serie de plantillas que faciliten el desarrollo
de los procesos sugeridos, previo a la elaboracién de
los estudios de conveniencia y oportunidad de cada
proyecto de inversién de infraestructura pulblica con-
templados en el Plan de Desarrollo ya aprobado. Dicha
estrategia se propone como método para implementar
en las administraciones municipales, como herramienta
de apoyo a la formulacién de los proyectos de inversion
publica, con el fin de reducir las desviaciones en tiempo
y costo en su etapa de ejecucion. El método se basa en
la incorporacion de buenas précticas en la direccién de
proyectos, que han sido comprobadas como efectivas
en diferentes proyectos a nivel mundial y que se han
compilado en la Guia PMBOK®, sexta edicién.

A continuacién, presentamos el listado y los cédigos
de las plantillas elaboradas.

Discusiones

En cuanto a la estructura metodoldgica, el método
gerencial se sometié a un proceso de validacién con
expertos cuyos perfiles principales implicaron ser fun-
cionarios publicos del departamento de Boyaca. Esta
validacion se hizo mediante el método Delphi, el cual
es definido por Linstone (1975) como un método de
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Tabla 7. Indice de plantillas

No cODIGO NOMBRE

1 CO-P001-FO1 CASO DE NEGOCIO

2 CO-P001-F02 IDENTIFICACION INTERESADOS
3 CO-P001-FO3 ESTRATEGIA INTERESADOS

4 CO-P001-F04 GESTION DE REQUISITOS

5 CO-P0O01-FO5 GESTION DEL CRONOGRAMA

6 CO-P001-F06 DECLARACION DEL ALCANCE

7 CO-P001-FO7 IDENTIFICACION DE RIESGOS

8 CO-P001-FO8 PLAN DE ACCION DE RIESGOS

9 CO-P001-FO9  EVALUACION METODO GERENCIAL

Fuente: Elaboracién propia

estructuracién de un proceso de comunicacién grupal
que es efectivo para tratar un problema complejo.

Del juicio de expertos, en la primera vuelta, que se
refirié al trabajo de investigacion sobre los procesos
analizados en la plataforma SECOP en busqueda de
las desviaciones en tiempo y costos entre la ejecucion
y lo planificado, se evidencié un consenso en cuanto
a la realidad de estas desviaciones: unos expertos las
consideran tipicas y otros atribuyen el problema a las
bajas exigencias en cuanto la elaboracion de los estu-
dios y disefos.
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En la segunda vuelta, que tuvo que ver con la estructu-
ra fusion de procesos PMBOK® y legislacion colombia-
na, existe un consenso en cuanto a la pertinencia del
método gerencial como una herramienta que puede
llegar a ser util para los servidores publicos y profesio-
nales encargados de la formulacién de los proyectos,
mas aun en los municipios de sexta categoria que no
cuentan con el personal de apoyo suficiente para po-
der gestionar mejor el tiempo y los costos proyecta-
dos. Esta seria la razén por la que dichos profesionales
se limitan a seguir la lista de precios unitarios fijos de
Obra Publica y de Consultoria en el departamento de
Boyaca. En ese sentido, si se optimizan los recursos
con que ya cuenta la administracion publica, como la
MGA vy las bases de datos de precios de la Goberna-
cion de Boyacd, se pueden disminuir las desviaciones
durante la ejecucién. Asi, el método propuesto en este
trabajo seria una herramienta viable y compatible con
el modelo de gestion publica actual para la formula-
cion de los proyectos de infraestructura publica en el
departamento de Boyaca.

Conclusiones

Esta investigacién concluyé que un 86,4 % de los
procesos estudiados presentan un mayor tiempo de
ejecucion con respecto al plazo programado. De ellos,
el 45,7 % de proyectos presentd una desviaciéon de
tiempo superior al 150 %. La principal justificacion en
las actas de suspension y prérrogas hace referencia a
ajustes de disefios y presupuestos, con un porcentaje
del 49 %, lo que confirma la deficiencia en el proceso
de planeacién realizado por las entidades territoriales.

Los costos de los proyectos de infraestructura analizados
presentan desviaciones en esta variable que ascienden
a 59,3 %; sin embargo, el porcentaje es menor con
respecto a la variable de tiempo. A pesar de ello, con
la informacion recolectada es dificil determinar si el al-
cance de los 40,7 % proyectos restantes se cumplié a

cabalidad o por motivos de ausencia de recursos no se
finalizaron. Para la estimacién del costo del proyecto
se deben involucrar todos los requisitos y especifica-
ciones del producto, cuantificar la implementacién de
los riesgos en el caso de la ocurrencia y presupuestar
una reserva de gestion para actividades de completa-
miento del alcance.

El Estado colombiano ha desarrollado herramientas
para la presentacién de proyectos de inversion publica,
como la Metodologia General Ajustada (MGA). Esta es
una herramienta que ayuda a la planeacién y apro-
bacién de proyectos, pero adolece de una adecuada
gestién de riesgos e involucramiento de interesados
en el proyecto. Para una adecuada planeacion del
tiempo en los proyectos de infraestructura se deben
considerar aspectos como el anélisis de interesados,
las adquisiciones criticas, los riesgos y su probabilidad
de ocurrencia e impacto.

Por esa razoén, se propuso una herramienta metodolégica
basada en el método gerencial. En el proceso de vali-
dacién del método gerencial los expertos concluyeron
como reales los resultados obtenidos en cuanto a las
desviaciones y las consideraron tipicas en la ejecucién
de los contratos. Otros atribuyen el problema a las ba-
jas exigencias en cuanto la elaboracién de los estudios
y disefios, y consideran util y precisa la herramienta
metodoldgica que aqui se propone para la planeacién
de proyectos de infraestructura.

La presente herramienta metodolégica propuesta a
manera de método gerencial, en caso de ser imple-
mentada por las administraciones municipales de la
region, podria llegar a ser de gran utilidad en el pro-
pdsito de disminuir las desviaciones en tiempo y costo
de las obras durante su etapa de ejecucién. Esto por-
que al estructurar la formulacién del proyecto tenien-
do en cuenta mas variables a las contempladas en los
requerimientos legales de la contratacién publica, se
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pueden estimar con un mayor criterio los presupuestos
y cronogramas, e involucrar procesos de cuantificacion
de riesgos y a los interesados. Estos ultimos son la ra-
z6n fundamental del porqué se decidié dar inicio al
proyecto como tal.
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