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INTRODUCCION

El desarrollo de proyectos es una actividad inherente a
todas las empresas, y de su desempefio para la ejecucion
depende no so6lo la competitividad y nivel de ingresos, sino

incluso la supervivencia y permanencia de estas en el

negocio.

Los retos planteados por la globalizacién y el desarrollo
acelerado de la tecnologia han obligado a las empresas a
permanecer en un proceso de mejoramiento continuo vy
actualizacion tecnologica para poder enfrentar
adecuadamente estos retos. Este desarrollo va
generalmente acompafiado con la ejecucion de proyectos al
interior de las organizaciones para implementar los cambios
exigidos por los requerimientos del mercado y para

desarrollar las estrategias adecuadas.

La planeacion estratégica hace mucho énfasis en el
desarrollo de estrategias que permitan a las organizaciones
enfrentar los retos cada vez mas exigentes del mercado
globalizado en que se desarrollan, dando como resultado de
esta estructuracién la priorizacion de las estrategias de
acuerdo con el impacto de las mismas en el logro de las
metas establecidas. La materializacion de estas estrategias
se logra normalmente a través de la ejecucion de proyectos,
los cuales son priorizados para cada estrategia

definiéndose de esta manera el portafolio de inversiones de

la organizacion.
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Como puede inferirse de lo anterior, el desarrollo de
proyectos en las organizaciones estd alineado con el
ejercicio de planeacion estratégica de la misma que busca
su posicionamiento en el mercado y lograr beneficios

superiores al promedio para sus accionistas.

Sin embargo, el desarrollo de proyectos no es una actividad
para la cual las empresas se preparan adecuadamente, en
la medida que estas se concentran en la operacion (core
business), razén por la cual, el esfuerzo y nivel de
incertidumbre que la ejecucién de proyectos demanda vy
significa para las empresas es apreciable e igualmente las
estadisticas de problemas en su ejecucién, elemento que
nos ha motivado a desarrollar un modelo que permita
asegurar en una mejor medida el éxito de una actividad tan
crucial para una empresa y en especial para la Refineria de
Cartagena dada la complejidad tanto de sus proyectos como

del entorno que los caracteriza.

El presente trabajo se centra en la ejecucion de los
proyectos una vez han sido definidos o priorizados dentro
del portafolio de inversiones. No es del alcance de esta
investigacion el analisis previo que conduce a la decision o
seleccion del proyecto durante el proceso de planeacion
estratégica. Cuando nos referimos a la ejecucion del
proyecto, estamos considerando desde la etapa de
desarrollo de ingenierias bé&sicas hasta el cierre vy
liquidacién del proyecto; aunque para esta etapa ya se han

realizado las etapas previas de identificacion y evaluacidon
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de los riesgos que condujeron a la decision en la inversion
en un determinado proyecto sobre otras alternativas. Sin
embargo, en el presente trabajo queremos rescatar la
importancia de una buena ejecucion, ya que un proyecto con
una etapa de evaluacién muy atractiva puede concluir en un
completo fracaso financiero por una ejecucion inadecuada
que conlleve a sobre costos o plazos de ejecucion muy
elevados: es decir, no necesariamente un buen resultado en
la etapa de evaluacién de un proyecto con unas tasa de
retorno o indicadores financieros muy buenos garantizan el
éxito del mismo, ya que son muchos los proyectos que
fracasan por una pobre ejecucion, razén por la cual
consideramos de suma importancia establecer un modelo
que permita una mayor certeza de éxito en la
implementacion de los proyectos de ingenieria para la

Refineria de Cartagena.

En el modelo planteado se hace énfasis en el enfoque
sistémico® de proyectos bajo una estructura de procesos que
minimice efectos como el sefialado en el parrafo anterior,
dando la importancia necesaria a cada una de las etapas de
los proyectos con la dimension apropiada de cada una de
ellas, planteandose ademas la estructura de control vy
gestion que permita monitorear y tomar las decisiones

requeridas en el momento apropiado.

2 La Quinta Disciplina. Peter Senge

12



1. MARCO TEORICO

De las decisiones gerenciales mas dificiles y de mayor
impacto para las organizaciones es la de determinar el
rumbo de sus inversiones, las cuales concluyen en el mayor
porcentaje de los casos en la estructuracion y desarrollo de

proyectos, es decir, tomar las decisiones sobre los

proyectos de inversion.

Aunque esta actividad administrativa esta enmarcada dentro
de las dos primeras fases del ciclo de vida del proyecto,
como se verad mas adelante, es importante, en la ejecucion
del proyecto, tener siempre presente los parametros vy
criterios que dieron origen al proyecto en ejecucién, para
mantener su consistencia, enfoque y alineacién con la

Mision y Visién de la organizacion.

La ejecucién de proyectos es una actividad netamente
administrativa, soportada en muchas disciplinas técnicas
que generan una relacion interdisciplinaria que agrega
complejidad a las funciones administrativas por ellos
requeridas. Ademéas es una actividad estratégica ya que en
la ejecucién de proyectos estd normalmente en juego el
futuro de la organizacion, debido a que la génesis de los
proyectos estd asociada al proceso de planeaciodn
estratégica que se enfoca en mejorar la productividad y
eficiencia de las organizaciones para asegurar su

permanencia en el mercado y lograr beneficios superiores al

promedio.
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La definicién de proyecto puede hacerse dependiendo de su
contexto, wuna definicion general establece que: “Un
proyecto es un intento por lograr un objetivo especifico
mediante un juego Unico de tareas interrelacionadas y el
uso efectivo de los recursos; que puede tomarse como una
alternativa de solucion a wun problema o necesidad
insatisfecha de una entidad 6 persona, también puede
definirse como una alternativa para aprovechar una
oportunidad de negocio, que por lo general y en este caso
responde a la solucién de un problema de terceros o La
combinacion de recursos humanos y no humanos reunidos
en una organizacién temporal para conseguir un propésito
determinado” '.

Aqui encontramos el primer elemento distintivo de un
proyecto: Persigue lograr un objetivo especifico o propédsito
determinado. Este objetivo debe por supuesto estar alineado
con los objetivos de la organizacidon o ser uno de ellos en si
mismo. El otro elemento importante que puede destacarse
de la definicién de proyectos, es la logistica para el logro
de ése objetivo, es decir, su condicion de organizacidn
temporal. La estructura organizacional para el desarrollo de
un proyecto en si no es parte de l|la estructura de |la
organizacion, ya que ésta se enfoca en su operaciéon diaria,
para la cual estad creada su estructura organizacional
(Administrativa, técnica y financiera), estando por tanto
adecuada para este rol fundamental; es decir las
organizaciones poseen una estructura organizacional para

atender su razon de ser, su negocio. Los proyectos por

' Administracion exitosa de proyectos. Gido — Clements
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“nacer” para un objetivo especifico o un propoésito
determinado, no tienen una estructura perdurable en el
tiempo dentro de la organizacién, sino que su estructura se
“crea” durante el tiempo de ejecucién del mismo, y una vez
el proyecto concluye, los recursos asignados a su ejecucidn

retornan a sus actividades habituales dentro de Ila

organizacion.

Las fases de definicién y evolucién de las alternativas no
son del alcance de la presente investigacién, y al respecto
hay suficiente literatura con esquemas de evaluacion bien
definidos e internacionalmente aceptados y que permiten
tomar una decisién con unos niveles aceptables de
certidumbre. Nos centraremos en el presente trabajo en la
tercera y cuarta fases del ciclo de vida del proyecto, que se
refieren a su ejecucién y cierre, con sus etapas de
planeaci6n, programacién, control y cierre, y los elementos
de planeacion estratégica, como las definiciones del
proposito y mision estratégica, los analisis de los ambientes
internos y externos en cada uno de los elementos
asociados, haciendo énfasis especial en el personal como
fuente de ventaja competitiva, el analisis de riesgo en la
ejecucion de proyectos, las capacidades de la Refineria y
sus fortalezas y debilidades para la ejecucion de los
proyectos, asf como sus amenazas y oportunidades que nos
permitan establecer las estrategias mas apropiadas para
minimizar el nivel de incertidumbre en la fase de ejecucion

de proyectos de ingenieria en la Refineria de Cartagena.

Se hard énfasis en el analisis interno por las condiciones de

incertidumbre, complejidad y conflictos externos que
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caracterizan especialmente las decisiones administrativas
que se relacionan con los recursos, capacidades y aptitudes
centrales de la organizaciénz; y estas condiciones son
inherentes al desarrollo de proyectos en los cuales,
dependiendo del tipo, el nivel de recursos invertidos puede
ser muy alto, asi como su impacto en el futuro de la

organizacion en el mercado.

En cuanto al analisis externo se tendran en cuenta los
requerimientos de la globalizacion. Conforme nos
adentramos en el siglo XXI se esta presenciando un cambio
histérico en la economia y en el sistema de comercio
mundial. A medida que los sistemas econémicos de un pais
se integran en las economias globales mas preponderantes
surgen nuevos imperativos para la direccion, entre los
cuales se encuentra no sélo la estructuracion de proyectos
que garanticen la permanencia en el negocio de estos
sistemas economicos, sino la necesidad imperativa de
hacerlos realidad en forma exitosa atendiendo esos

requerimientos externos aprovechando al maximo ése

contexto?®.

2 Administracion estratégica. Competitividad y conceptos de globalizacion. Hitt, Ireland y

Hoskisson.
® Direccion de empresas con mentalidad global. Jean Pierre Jeannet
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1.1. LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

1.1.1 Propédsito y misién estratégica. El analisis de los
ambientes interno y externo de las empresas arroja una
informacién que se convierte en la base para la elaboracion
del Propdsito Estratégico y a su vez, para el desarrollo de

una completa Misién Estratégica en la ejecucion de

proyectos.

El proposito estratégico4 se puede entender como el
direccionamiento adecuado de los recursos, aptitudes
centrales de la empresa y capacidades de ésta en |la
ejecucién de proyectos para lograr sus metas en un
ambiente cada dia mas competitivo. La tarea no soélo
consiste en direccionar o hacer que converjan los recursos
hacia las metas sino, en que esto se debe realizar de la
mejor manera, es decir, optimizar los mismos. Un adecuado
establecimiento del proposito estratégico puede conducir a
que el personal obtenga unos niveles de desempefio muy
superiores a los que puede tener ya mentalizados como
limites. Para lo anterior, se necesitan empleados con
fundamentos sélidos sobre los cuales trabajen, creer en lo
que se hace y para qué se hace y unas ganas inmensas de
que su contribucién especifica en la ejecucion de los
proyectos de inversion se refleje en los esfuerzos de la

organizacion por ser mejores que la competencia.

No es suficiente conocer a fondo el proposito estratégico de

la empresa, puesto que las demas, los competidores,

4 Administracion Estratégica. Competitividad y conceptos de globalizacion. Michael A. Hitt; R.
Duane Ireland and Robert E. Hoskisson
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también tienen sus propios propdsitos estratégicos, los
cuales, en la medida que los conozcamos y los aprendamos
a interpretar, asi serd nuestra capacidad de respuesta y
velocidad de anticiparse a los clientes para ser mas

exitosos, ser los mejores.

El proposito estratégico delimita una posicién del negocio
en particular, la cual debe ser a largo plazo. El proposito
estratégico debe estar definido de tal manera que cada uno
de los empleados de la compaifiia lo tome vy le vea como

aquel motivo por el cual luchary hacer las cosas cada dia

mejor.

Para la medicién de los buscados avances en el logro del
cumplimiento del proposito estratégico se deben establecer
indicadores de gestion que lo permitan, los cuales en la
medida que se vayan estableciendo le permiten a la

administracion esbozar los niveles de desempeiio

alcanzados.

Los objetivos componentes del proposito estratégico deben
ser establecidos en un nivel lo suficientemente alto que
permitan producir resultados de manera tal que estos sean
mayores que los actuales. Se debe tener en cuenta que los
objetivos halen todo el potencial de la compafiia, lo cual

ayuda de manera directa al desarrollo de la estrategia de la

organizacion.

El propdsito estratégico se enfoca internamente, muestra
cémo las aptitudes centrales de una empresa pueden influir

en lo que esta pueda hacer y transformarla en una practica
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ventaja competitiva. Proveniente del proposito estratégico,
aparece la Mision Estratégica, la cual refleja la
determinacién del propoésito Gnico de una empresa y el
panorama de sus operaciones en términos de producto vy
mercado. Al lograr una mision estratégica sodlida, se esta
determinando la individualidad de una empresa Yy es
relevante para aquellos individuos y grupos que afectan y
se ven afectados por los resultados estratégicos que se
logran (grupos de interés). Una Mision debe tratar en lo
posible de explicar en una frase las necesidades a la cuales
se sirve y que sirva como estandarte para los procesos que

en la compafiia se desarrollan apuntando siempre al

cumplimiento de la misma.

Se presenta entonces una relacidon interdependiente entre
dos enfoques, uno interno (proposito estratégico) y uno
externo (mision estratégica), los cuales, desarrollados

ampliamente originan la Orientacion Estratégica.

Se debe tener claro que la formulacién de una estrategia es
fundamentalmente una actividad empresarial que incluye la
aceptacion de riesgos, la creatividad organizacional y una
buena visiobn para detectar nuevas oportunidades en el

mercado y asi crear un plan estratégico.

Luego de formular las estrategias se debe ejecutar
efectivamente lo planeado que consiste en ver que hace
falta para que esta funcione y alcance el resultado previsto
en el programa. Los principales aspectos directivos
relacionados con la ejecucion de la estrategia deben incluir

la preparacién y concientizacién de una organizacién capaz
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de conseguir que la estrategia funcione con éxito, el
desarrollo de presupuestos que destinen recursos a
aquellas actividades internas importantes para el éxito
estratégico, la motivacion constante hacia las personas de
manera que persigan los objetivos con energia vy
entusiasmo, la vinculacion de una estructura de recompensa
al logro de los resultados alineados, la creacion de un
entorno laboral que propicie la implantacion exitosa de la
estrategia, el desarrollo de un sistema de informacion y la
elaboracion de informes que permita seguir el avance que

se consiga y supervise el resultado.

La meta de la direccién consiste en crear ajustes
correctivos que ayuden a llevar a cabo una ejecucion eficaz
de la estrategia y es por ello que la direcciéon estratégica es
un proceso continuo, es decir, nada es definitivo, todas las
acciones previas estan sujetas a modificaciéon, conforme

cambien las condiciones del entorno y surjan formas para

mejorar.

Es continua la blusqueda de una estrategia, aun mejor
cuando la estrategia que se esta utilizando no funciona
correctamente dando paso a una estrategia emergente, que

esté en conexion con la vision y los objetivos de |la

organizacion.

Se deben buscar crear o aprovechar las diferentes fuentes
de ventaja competitiva, la matriz de analisis DOFA es una
de las herramientas que puede colaborar en este horizonte.
Este analisis, resume un conjunto de debilidades,

oportunidades, fortalezas y amenazas en relacion con la
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compafiia, lo ideal consiste en minimizar hasta lograr
desaparecer las debilidades y amenazas y robustecer aun
méas las fortalezas y oportunidades. Dicho analisis es muy
importante, puesto que ayuda al estratega a encontrar la
relacion o6ptima entre las tendencias del medio y las
caracteristicas de la empresa. Es de gran relevancia el
logro de un buen clima organizacional que conlleve a que
todo el equipo de trabajo, labore con armonia, esmero y
dedicacién. La comunicacién es esencial al interior de una
organizacion, ella es la base de un buen funcionamiento vy
del trabajo en equipo para llegar a concretar las estrategias
competitivas planeadas; predeterminadamente debe existir
comunicacién clara y precisa desde el gerente hacia cada
uno de los empleados 0 departamentos, indicando que

metas u objetivos se conseguiran con cada una de sus

acciones.

Se necesitan objetivos para todos los resultados claves que
la gerencia considere importante para el éxito, dentro de los
cuales aparecen las relaciones con el resultado financiero y

las relaciones con el resultado estratégico. Dentro de los

Objetivos Financieros, tenemos:

#% Crecimiento de ingresos mas rapidos.

% Dividiendo mas altos.

% Mayores margenes de beneficios.

% Mayor rentabilidad en capital invertido.

% Mayor calificacién en el mercado de bonos y créditos.
% Mayores flujos de efectivo.

% Creciente precio en las acciones.

% Beneficios estables en periodos de recesion.

21



Dentro de los objetivos estratégicos tenemos:

% Posicion segura en la industria.

% Mayor calidad de los productos.

% Costos mas bajos en relacion con los competidores
claves.

% Superior servicio al cliente

% Reconocimiento como lider en tecnologia.

% Mayor capacidad para competir en mercados

internacionales.

El término estrategia de negocio (o estrategia a nivel de
empresas) se refiere al plan de actuacion directiva para un
solo negocio. La principal preocupacién de la estrategia de
negocio es c¢omo construir y fortalecer la posicion
competitiva a largo plazo de la compafiia en el mercado,

para lo cual la estrategia se debe basar en:

% Crear respuestas para los cambios que se producen en la
industria, la economifa en general, los campos que
regulan la legislacion y la politica.

% Crear movimientos competitivos y enfoques hacia el
mercado que puedan originar una ventaja competitiva
persistente.

% Concentrarse en los problemas estratégicos a los que se
enfrenta el negocio.

Estda claro que la estrategia empresarial incluye los

movimientos y nuevos enfoques que la direccidn considere

pertinentes frente a las fuerzas competitivas, las tendencias

econdmicas y los desarrollos en el mercado, la demografia
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de los compradores, los nuevos requisitos legislativos vy
reglamentarios, entre otros factores externos. Una buena
estrategia esta bien adaptada a la situacion externa,
conforme se presentan cambios externos importantes, sera
conveniente ajustar la estrategia. El hecho de que Ia
respuesta de una compafia al cambio externo sea rapida ¢
lenta estda en funcion de cuanto tienen que avanzar los
sucesos antes de que los directivos puedan evaluar la
importancia para el negocio y cuanto tiempo mas tardaréan
en formar una respuesta estratégica. Por supuesto, algunos
cambios externos requeriran poca o0 ninguna respuesta,

mientras que otros exigiran alteraciones importantes en la

estrategia.

El analisis DOFA esta disefiado para ayudar al estratega a
encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias del
medio, las oportunidades y amenazas y las capacidades
internas, fortalezas y debilidades de la empresa. Dicho
analisis permitira a la organizacion formular estrategias
para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus
debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades vy

anticiparse al efecto de las amenazas.

1.1.2. Analisis del ambiente externo. El ambiente externo
desempefia un importante papel en el crecimiento vy
productividad de las empresas, las reacciones de éstas,
ante los cambios en su entorno determinaran, en gran
medida, qué compafiias sobrevivirdn y permaneceran en la
industria. Las condiciones ambientales que enfrentan las
empresas en la actualidad, son diferentes a aquellas de las

décadas pasadas. Ahora, muchas compafiias compiten en

23



mercados globales, en lugar de hacerlo en los nacionales.
Las compafiias se deben concientizar y entender las nuevas
realidades ambientales (por ej. Cambios tecnologicos,
procesamiento rapido de informacion, cambios rapidos
sociolégicos, politicas gubernamentales, etc.), para poder

competir con eficacia en la economia global.

Los ambientes general, industrial y competitivo conforman
los tres componentes del ambiente externo de una
empresa®. El ambiente general esta formado por los
elementos en la sociedad que pueden influir sobre una
industria y sus empresas, es aqui donde las compafiias
deben esforzarse por entender los segmentos que le
componen y sus implicaciones, con el objeto de formular e

implantar las estrategias mas apropiadas.

El ambiente industrial lo conforman los factores que
influyen de manera directa sobre la compaifiia y sus
acciones y respuestas competitivas, entre estos se tienen,
por ej. Proveedores, compradores, productos sustitutos, etc.
Para este aspecto, la compafiia debe procurar encontrar una
posicién dentro de una industria en la que la empresa pueda
ejercer una influencia favorable sobre estos factores o en la
que se pueda defender con éxito en su influencia. De la
forma en que se de la influencia mencionada, dependera la

posibilidad de que los resultados obtenidos sean superiores

al promedio.

® Administracién estratégica un enfoque integral. Hill — Jones.
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Como complemento de los analisis de los ambientes general
e industrial, se tiene el anéalisis del ambiente competitivo, lo
cual es un estudio y comprension detallada de los
competidores de la industria en los que la compafiia

participa y desarrolla sus actividades.

El desarrollo del Propésito Estratégico, la Mision
Estratégica y las acciones estratégicas de la empresa, se
van a ver influenciadas por el desarrollo en conjunto de los

analisis de los tres ambientes mencionados: general,

industrial y competitivo.

Aparecen en el desarrollo del andlisis del ambiente general,
Las Oportunidades, como las condiciones del ambiente
general que pueden ayudar para que una empresa logre la
competitividad estratégica y, Las Amenazas, como las
condiciones del ambiente general que se pueden interponer
en los esfuerzos de la compafia por conseguir la

competitividad estratégica.

Todos estos elementos del ambiente externo definen el
direccionamiento de las inversiones de la organizacion y
con estas el desarrollo de los proyectos para cumplir el

propdsito estratégico.

1.1.3. Analisis del ambiente interno.Un esquema importante
en la conformaciéon de un equipo de proyectos que genere
ventajas competitivas sostenibles para su empresa es la
interiorizacion de ése equipo como una empresa competitiva

que trabaja alineada con las estrategias de la organizacion.
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"La competitividad estratégica y los rendimientos superiores
al promedio s6lo se logran cuando se aprovechan al maximo
sus aptitudes centrales de manera que se aprovechen las
oportunidades del ambiente externo”’6. Las aptitudes
centrales representan un sistema de creacién de valor a
través del cual se busca la competitividad estratégica y los
rendimientos superiores al promedio; estas, residen
principalmente en el personal, Y, deben ser
permanentemente actualizadas para que sean realmente
factores diferenciadores. Lo anterior destaca una capacidad
importante, la capacidad de aprendizaje de la organizacién,
la que a su vez se acompafia con una capacidad mas

exigente aln que es la de “desaprender”.

Hacemos énfasis en el personal como elemento primordial
de las aptitudes centrales, pero debemos también tener en
cuenta que las aptitudes centrales solo se consiguen a
través de la combinacion adecuada entre personal y otros
recursos de la organizacién que permitan la sinergia
necesaria para la generacién y potencializacién de esas
aptitudes centrales. Asi como la base primaria de las
capacidades de una empresa esta representada
principalmente por las habilidades y conocimientos de sus
empleados, asi como por su experiencia funcional, para un
equipo de proyectos, estos representan igualmente la fuente

principal de sus aptitudes centrales.

“En este orden de ideas cabe destacar la figura del gerente
de proyectos y las cualidades que de él hacen una pieza

% Administracion estratégica. Conceptos y casos. Thompson — Strickland IIl.
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importante para el éxito del proyecto” 7. Son varias las

habilidades que se deben potenciar en esta persona para
alcanzar los objetivos del proyecto siendo las mas

importantes las siguientes:

Liderazgo, para lograr la sinergia del equipo humano
asignado al proyecto y éste se desempefie realmente como
un equipo en el logro de los objetivos y cumplimiento de los

planes, con la organizacién y direccién apropiados.

Habilidades interpersonales que le permitan acercarse a su
personal y poder transmitir en forma clara, precisa vy
contundente las metas establecidas, y lograr la

participacion del personal en la estructuracion del plan del

proyecto.

Manejo de conflictos, el desarrollo de proyectos, en los que
es sumamente importante el trabajo interdisciplinario y en
equipo, es un ambiente propicio para el surgimiento de
conflictos que deben ser manejados adecuadamente para
mantener la sinergia y el espiritu de grupo. Uno de los
principales obstaculos en el desempefio de cualquier equipo
son los conflictos internos que se presentan como elemento
inherente a la condicién humana, siempre se presentan y es
necesario tener las habilidades para manejarlos vy
solucionarlos eficiente y efectivamente, vya que son

inevitables.

’ Administracion exitosa de proyectos. Gido — Clements
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Administracion del tiempo, lo que implica saber delegar
eficientemente para aprovechar al maximo el tiempo propio
y el de sus colaboradores, esto requiere mucha disciplina y

conocimiento de las capacidades de los miembros del

equipo del proyecto.

Capacidad para trabajar bajo presién. En un proyecto por
muy buena planeacién que tenga es normal el surgimiento
de imprevistos por multiples razones, asi como situaciones
tensas por causas técnicas, administrativas o de caracter
social, y es aqui en donde el gerente debe demostrar
serenidad para proyectar seguridad y control y no permitir
la desmoralizacion de su equipo de trabajo. El gerente de
proyectos debe ser una especie de amortiguador (Buffer)
entre el equipo del proyecto y el cliente o entre el equipo
del proyecto y la alta administracion de la organizacion para
evitar desanimos en su equipo de trabajo como
consecuencia de los inconvenientes o desacuerdos que

puedan presentarse con cualquiera de estos grupos.

Reconocimiento, entendido este como Ila autoridad al
interior de la organizacién para poder negociar con posicion
fuerte ante las eventualidades normales en el desarrollo de
un proyecto, asi como el respeto en la organizacién de las
decisiones por él tomadas.

Habilidades de comunicacién, que le permitan transmitir
claramente y sin ambigliedades la informacidén requerida a
los miembros del equipo, a los clientes, alta administracion
o entidades internas o externas a la organizacién, asi como

escuchar adecuadamente tanto a los miembros del equipo
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como al personal ajeno tanto al equipo como a la

organizacion.
1.2. LA GERENCIA DE PROYECTOS

“La gerencia de proyectos es la aplicacién del conocimiento,
habilidades, herramientas y técnicas de administracién en
los proyectos por la organizacién con el proposito de
conseguir sus objetivos” &,

A través de la gerencia de proyectos, la organizacion
implementa las estrategias del negocio relacionadas con las

inversiones especificas planteadas en cada proyecto.

No es del alcance del presente trabajo el proceso de
exploracion y evaluacion de alternativas relacionadas con la

planeacién estratégicas de la organizacién, como ya lo

CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS
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FIGURA N° 1
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mencionamos anteriormente, de manera que nos
concentraremos en las etapas |Il y IV del Ciclo de Vida del
Proyecto presentado en la Figura N° 1, es decir en la
ejecucion, puesta en marcha y cierre del proyecto.

Es importante establecer la diferencia entre la
administracion de la operaciéon y la administracion de
proyectos en una organizacion; ya que la primera se enfoca
en el proceso y la segunda en el proyecto como su objetivo
fundamental. Los recursos de la organizacién tienen
claramente identificados y asimilados los objetivos de |la
organizacion, su Mision, Visiéon, Principios y Valores, o al
menos es el deber ser, sin embargo no es asi con respecto
al proyecto para aquellos miembros de la organizacion no
relacionados directamente con el proyecto, impactando

negativamente su desarrollo si no se alinean

adecuadamente.

Es importante ser conscientes del impacto en la inversion

PROCESO DE ADMINISTRACION DE INVERSIONES
INFLUENCIA Vs DESEMBOLSOS

Desembolso Crecimiento rapido del Mayor
e MEI\IIY!O,___;}, - Desembolso . %S‘_DesenTbolsoﬂ -
Mayor Decrecimiento rapido Baja
Influencia de la Influencia Influencia

Decisidn de inversién

¢

D
I E
N Etapa de aseguramiento S
F Exp!oracién’ | | | ‘ E
L FED 1 INFLUENCIA DESEMBOLSOS M
U 4 B
E
N FED 2 0
C s Terminacién ;
! Desarrollo del Front End Meciinica 0
A < >
Implemem Realizacion | S
E,P,C
Desarrollo de Planeacidn Definicién del Proyecto Disefio Construccidn Entregay
Negocios del Disefio Baslco Detallado y arranque
Proyecto Compras
disefio o
conceptual FIGURA N 2
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de recursos que las etapas de ejecucion y puesta en marcha
tienen sobre el total de desembolsos del proyecto, como se
muestra en la Figura N° 1, pero debe también tenerse
presente que la influencia en la planeacién estratégica de la
organizacion y el nivel final de desembolsos se determina
en las primeras etapas del proyecto, cuando se plantean los
esquemas tecnoldégicos requeridos de acuerdo con las
estrategias del negocio y se definen los proyectos de
inversién requeridos; de alli que las primeras dos etapas
sean a las que normalmente mas atencion se les da en las
organizaciones y son parte del proceso estratégico de las
organizaciones. En la Figura 2 se muestra el comparativo de

la influencia y el desembolso relacionados con las etapas

del ciclo de vida del proyecto.

Debido a la importancia estratégica de las dos primeras
etapas, su desarrollo es realizado con una participacion
importahte de la alta direccion, sin embargo las Etapas Ill
y IV que es en donde se tiene el mayor impacto de
utilizacién de recursos; y en donde es fundamental su
optimizacién para cumplir con los parametros de costo,
calidad y plazo, por ser una funcién de los niveles tacticos
y operativo, no se da la relevancia requerida, trayendo
como consecuencia no so6lo los problemas mas comunes en
el desarrollo de proyectos a nivel general, sino que se
pierde todo el esfuerzo y recursos empleados en las dos
primeras etapas; ya que el objetivo es el cumplimiento de
una estrategia reflejada en el proyecto de inversion que no
se cumple por fracaso del proyecto, o no cumple con los
parametros de calidad, costo y plazo, impactando asi los

beneficios planteados en la estrategia primigenia.
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1.2.1. Glosario de términos basicos de gestion de
proyectos. A continuacién se presenta un glosario de los
términos mas utilizados en la gestién de proyectos y que es
importante su conocimiento y manejo de siglas para facilitar
la comprensién y utilizacion de la metodologia que mas

adelante desarrollaremos:

& Estructura de trabajo (EDT): En inglés se conoce como

la WBS (Work Breakdown structure). Es la desagregacion
en categorfas de trabajos descendientes hasta niveles
controlables llamados actividades o tareas, con el fin de
facilitar la planeacién, presupuestacién y programacidn
de los trabajos asi como la asignaciéon de responsabilidad
para cada elemento. La Figura 3 muestra un ejemplo de

una EDT para un proyecto de construccion de una

Refineria.

La EDT especifica los trabajos a ser ejecutados dentro
del alcance del proyecto, por tanto en ella deben
incluirse en el nivel correspondiente los requerimientos

del proyecto para que no queden por fuera del alcance.
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FIGURA 3

EDT * CONSTRUCCION REFINERIA
Nivel 1 |
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EDT 0 - 1 . i C
Nivel 2 Diseciio Construccién nterventoria ompras
F’!)T 1 Conceptual | — 0.Civil Calidad Nacionales
Nivel 3

— Bisico O.Mechnica Inspeccion — Importadas

Detallado — Medicion — Contratista

EDT Estudios
Nivel 4 Seleccidn Alternativas

Determinacion perfiles
Qbras Proteccion
Estaciones

Planos, memaorias

Programa Target: Es el programa objetivo que se usa

para control.

Programa De Current: Es el programa de trabajo que
contiene las fechas reales y los porcentajes de avance.
Indica las proyecciones de terminacién del proyecto y la

criticidad actual de las actividades.

Presupuesto: Es la prediccion del valor monetario que
representa efectuar una obra de determinada manera. Es

la estimacion en cifras monetarias del programa de

trabajo previsto para un proyecto.
Clase de presupuesto: Es el grado de acierto que se
puede esperar de una prediccién de un costo monetario y

depende del momento en que se haga, durante la vida del

proyecto. Se definen cinco clases asi:
- CLASE | Costeo estimado en preinversion.
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CLASE Il Primer estimado del proyecto en preinversion
CLASE Il Estimado basico del proyecto en

preinversion
CLASE IV Estimado detallado en inversion

CLASE V Estimado para la construccion en inversién

FLUJO DE FONDOS: Es la ejecucion del presupuesto de
las tareas, teniendo en cuenta las fechas y duracion en

que se prevé su ejecucion.

COMPROMISOS: Es el plan de desembolsos que la
Empresa esta comprometida a realizar, dentro de un
contrato suscrito con una firma contratista.

SOLICITUD: Es la preparacién de la propuesta de
inversién (presupuesto, flujo de fondos, estrategia de
ejecucion, evaluacién de rentabilidad, justificaciones,
beneficios) que busca conseguir la apropiacién para

ejecutar el proyecto.

REPROGRAMACION: Revision del programa de control

(Target) con referencia a variaciones en el alcance y el

estado actual.

MONEDA CORRIENTE: Es el valor del dinero en el

tiempo.

MONEDA CONSTANTE: Es el valor del dinero en un afo

especifico (afio base)

MONEDA EQUIVALENTE: K$ Eq=KU$ * TRM + K$§
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K$ Eq = KU$ + K$/TRM
TRM: Tasa de cambio representativa del mercado.

RIESGO: Es un evento incierto o condiciéon que, de
suceder, tiene un efecto sobre un objetivo del proyecto.
También se define como la probabilidad de que ocurra un
evento indeseable y la significancia de la consecuencia

de dicha ocurrencia.

CAMINO O RUTA CRITICA: Es el camino mas largo del
proyecto; sus actividades tienen flote cero. Una actividad
que se retrase del camino critico, causa atraso en el

cumplimiento del plazo del proyecto.

ACTIVIDAD: Produce un entregable o resultado medible.

Tiene comienzo, fin y duracién definidos.
PRECEDENCIA: Relacion logica entre dos actividades

PREDECESORA: La actividad anterior en la relaciéon de

precedencia

SUCESORA: La actividad siguiente en la relacion de

precedencia

ASAP: Las actividades deben comenzar tan pronto como

sea posible

ALAP: Las actividades deben comenzar tan tarde como

sea posible
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% FLOTACION TOTAL: Tiempo méaximo que una actividad

puede ser demorada sin que demore la fecha de

finalizacion del proyecto

&% FLOTACION LIBRE: Tiempo maximo que una actividad

puede ser demorada sin que demore el comienzo de su

sucesora

1.2.2. Definicién y desarrollo de procesos. Un proceso es

un conjunto de actividades coherentemente
interrelacionadas e interdependientes para lograr un

objetivo o resultado.

Los procesos (Nivel 0), estan conformados por subprocesos
(Nivel 1), procedimientos (Nivel 2), actividades (Nivel 3) y
tareas (Nivel 4) que reciben una serie de insumos
(entradas) y entregan unos productos (salidas) que son

requeridos entre ellos para el cumplimiento de los objetivos

del proceso.

Las entradas y salidas entre los subprocesos son los

elementos claves que los interconectan y definen a su vez

los objetivos de estos.

» Entradas (Insumos): Son los documentos o elementos

sobre los cuales el proceso tendra una accién.

» Herramientas y técnicas: Son los mecanismos o

acciones aplicadas sobre las entradas (lnsumos) para
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crear los productos o salidas de cada proceso 0

subproceso.

» Salidas (Productos): Son los documentos o elementos

resultantes del proceso o subproceso.

1.2.3 Modelo del PMI (Project Management Institute) para
la gerencia de proyectos (Project Management). El PMI
organiza la administracion de proyectos (Project
Management) en NUEVE (9) procesos que cubren los

requerimientos para el desarrollo de proyectos9. Estos

procesos son:

1. Administracién de la integracion de proyectos (Project
Integration Management) que incluye el desarrollo del
plan del proyecto, la ejecucion del plan del proyecto y el

control integrado de cambios.

2. Administracion del alcance del proyecto (Project Scope

Management) que incluye el inicio, la planeacion del
alcance, la definicion del alcance, la verificacion del

alcance y el control de los cambios de alcance.

3. Administracion del tiempo del proyecto (Project Time
Management), incluye la definicion de actividades, la
secuencia de las mismas, la estimacion de su duracion, el
desarrollo del programa de trabajo y el control del

programa de trabajo.

® A guide to the Project Management Body of Knowledge. PMBOK Guide. Project Management
Institute
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. Administracion de los costos del proyecto (Project Cost
Management), incluye la planeacién de los recursos, la

estimacién de los costos, la presupuestacion y el control

de costos.

Administracién de la calidad del proyecto (Project Quality
Management), incluye la planeacion de la calidad,

aseguramiento de la calidad y control de la calidad.

Administracién de los recursos humanos (Project Human

resource Management), incluye la planeacion

organizacional, la conformacion del staff y el desarrollo

del equipo.

7. Administracion de las comunicaciones del proyecto

(Project Communication Management), incluye la
planeacion de las comunicaciones, la distribucion de la

informacion, la efectividad de los reportes.

Administracion de los riesgos del proyecto (Project Risk
Management), incluye la planeacion de la administracion
de los riesgos, la identificacién de los riesgos, el
analisis cualitativo de los riesgos, el analisis cuantitativo
de los riesgos, la planeacién de las acciones preventivas

o de respuesta a los riesgos y el monitoreo y control de

los riesgos.

Administracién de las compras del proyecto (Project
Procurement Management), incluye la planeacién de las

compras, planeacién de las solicitudes, solicitudes,
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seleccion de las fuentes, administraciéon de los contratos

de compra y el cierre de los contratos de compra.

Estos procesos son agrupados en cinco grandes grupos de

procesos relacionados entre si y denominados:

Procesos de iniciacidn.
Procesos de Planeacion.
Procesos de ejecucion.

Procesos de control.

YV V VYV VY

Procesos de cierre.

Estos grupos de procesos estan conformados por
subprocesos de cada uno de los nueve procesos principales

de acuerdo con el tipo de producto de cada uno de ellos asi:

Iniciacion: lLa inicializacion es comprometer a Ia
organizacion a ejecutar la siguiente fase del proyecto. Tiene

como Subproceso el 5.1 “Iniciacién”

Planeacién: La planeacién es de gran importancia para el
proyecto porque el proyecto involucra hacer cosas que no
se han hecho antes. Como resultado, hay relativamente mas
procesos en esta secciéon. Sin embargo, el numero de
procesos no quiere decir que la administracion de proyectos
consiste primordialmente de la planeacion. La cantidad de
planeacién ejecutada debe ser consecuente con el alcance
del proyecto y la utilidad de la informacion desarrollada.
Tiene como subprocesos principales los siguientes:
Subprocesos 5.2 “Planeacién del alcance”; 5.3 “Definicion

del alcance”; 6.1 “Definicidn de actividades”; 6.2
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“Secuenciacion de actividades”; 6.3 “Estimacion de la
duracién de las actividades”; 6.4 “Desarrollo del
cronograma”; 7.1 “Planeacién de recursos”; 7.2 “Estimacion
de costos”; 7.3 “Presupuesto”; 4.1 “Desarrollo del plan del
proyecto”; y como subprocesos de soporte los siguientes:
Subproceso 8.1 “Planeacion de la calidad”; 9.1 “Planeacién
organizacional”; 9.2 “Adquisicion del Staff”; 10.1
“Planeaciéon de las comunicaciones”; 11.1 “ldentificacion de
riesgos”; 11.2 “Cuantificacién de riesgos”; 11.3 “Respuestas
a los riesgos identificados”; 12.1 “Planeacion de las
compras”; 12.2 “Planeacion de solicitudes”.

Ejecuciéon: Este grupo contiene todo lo relacionado con el
desarrollo de la ejecucién fisica del proyecto. Tiene como
subproceso principal el Subproceso 4.2 “Ejecucion del plan
del proyecto” y como subprocesos de soporte los siguientes:
Subproceso 5.4 “Verificacion del alcance”; 8.2
“Aseguramiento de calidad”; 9.3 “Desarrollo del equipo”;

10.2 “Distribuciéon de la informacién”; 12.3 “Solicitudes”;

12.4 “Seleccién de fuentes”; 12.5 “Administracion de
contratos”.
Control: La ejecucion del proyecto debe ser medida

regularmente para identificar varianzas significativas con el
plan. Estas varianzas son alimentadas a los procesos de
control en las diferentes areas del conocimiento. En la
medida que estas varianzas significativas sean observadas
(i.e., aquellos que pongan en jaque los objetivos del
proyecto), ajustes al plan son hechos al repetir los procesos
de planeacién apropiados. Por ejemplo, una fecha de
terminacién de una actividad que no se cumpla puede

requerir ajustes al plan de personal existente, depender de
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horas extras, o hacer un trueque entre el presupuesto y los
objetivos de la programacién. Controlar también incluye
tomar accion preventiva de forma anticipada a problemas
posibles. Tiene como subprocesos principales los
siguientes: Subproceso 4.3 "“Control de cambios”; 10.3
“Reporte de desempeiio” y como subprocesos de soporte los
siguientes: subproceso 5.5 “Control de alcance de cambios”;
6.5 “Control del cronograma”; 7.4 "Control de costos”;, 8.3

“Control de calidad”; 11.4 "Control de respuesta a riesgos”.

Cierre: Tiene como subprocesos los siguientes: Subproceso
10.4 “Cierre administrativo”; 12.6 “Cierre de contratos”.

En La figura N° 4 se muestra estos grupos y la relacidn

entre ellos.
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A lo largo de cada Fase del proyecto los grupos de proceso
se traslapan desde su inicio hasta el final como se muestra
en la figura 5, permitiendo de esta manera el flujo
apropiado de insumos y productos entre cada uno de ellos

para el logro del objetivo final de cada fase del proyecto.

TRASLAPO GRUPOS DE
PROCESO EN UNA FASE

Procesos de Ejecucion

NIVEL DE
ACTIVIDAD Procesos de Planeacion

Procesos
de inicio

rocesos de Cierre

Procesos de Control

TIEMPO ——>

FIGURA N° 5
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El grupo de control, como es l6gico se inicia con las
actividades de planeacion y termina con el cierre del
proyecto. Este grupo permite ademas de mantener el
monitoreo permanente del desempefio y cumplimiento del
programa, hacer las actualizaciones por cambios
introducidos a lo largo del desarrollo de la fase del proyecto

con sus consecuencias en costo, plazos y retroalimentacion

al programa.

Al interior de cada grupo de procesos los procesos Yy
subprocesos se integran entre si a través de sus entradas y
salidas (Insumos y productos).

Como puede observarse, este modelo presenta un esquema
pormenorizado de las actividades del proyecto que va mas
alla de la administracion clasica de Planeacidn,
Organizacion, Direccién y Control, y representa un enfoque
interesante y que ha demostrado su efectividad en muchos
proyectos, sin embargo, consideramos que puede mejorarse

con un adecuado enfoque estratégico.
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2. MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION
ESTRATEGICA DE PROYECTOS DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE
CARTAGENA

La estructuracion del modelo de administraciéon estratégica
aplicado a la gerencia de proyectos(Project Management)
estara direccionada a conseguir aumentar las posibilidades
de éxito de la ejecucion de proyectos, en cada una de sus

etapas (Planeacién, Programacién, Control y Cierre).

El modelo estarda enmarcado en los conceptos de
administracién estratégica en cada una de sus etapas para
mejorar el nivel de certidumbre a través del
aprovechamiento de las fortalezas y oportunidades y la
minimizacion de las debilidades y amenazas a través del
planteamiento y ejecucién de estrategias apropiadas
desarrolladas para alcanzar los objetivos del proyecto
enmarcados en los paradmetros de presupuesto, plazo Yy

calidad (satisfaccion del cliente).

2.7 PARAMETROS QUE DEFINEN EL EXITO DE LA
EJECUCION DEL PROYECTO.

Uno de los objetivos especificos planteados en el desarrollo
del presente trabajo consiste en establecer los principales
parametros de analisis al interior de la organizacion y en el
entorno para el desarrollo de un proceso de administracion

estratégica de proyectos en la Refineria de Cartagena.
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Al respecto, y teniendo como foco la ejecucion exitosa de
proyectos, son cuatro los parametros que definen el logro
exitoso de los objetivos de un proyecto'?, los cuales a su
vez estan normalmente reflejados en el acuerdo contractual
con la firma contratista que lo ejecuta, caso de la Refineria,
cuya actividad principal no es la ejecucién de proyectos,

dichos parametros son:

Alcance del Proyecto, el cual define y enmarca la totalidad
del trabajo que debe ser ejecutado para alcanzar los
objetivos del proyecto y la satisfaccion de los requisitos 0

criterios de aceptacion que se acuerden al inicio del

proyecto.

El Presupuesto, define el costo de los recursos que se

deben invertir para ejecutar la totalidad del alcance definido

del proyecto;

El Plazo, se define en el cronograma de trabajo establecido
para la ejecuciéon del proyecto, el cual esta definido por las
actividades requeridas para su ejecuciéon y la interrelacion
entre las mismas. El plazo es determinado por los recursos
destinados para el proyecto, ya que estos a su vez

determinan el tiempo requerido para las actividades del

proyecto.

Calidad(Satisfaccion del cliente), Se define como el

cumplimiento de las especificaciones y criterios de

10 “Project Management, a systems approach to Planning, Scheduling, and Controlling” Hareld Kerzner, Ph.D.
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aceptacion basados en estandares internacionales O
especificos de la industria 6 précticas especificas de la

organizacion previamente establecidas y acordadas con el

contratista.

Sobre estos cuatro paradmetros se centrard la atencidn
principal del modelo para enmarcar en ellos las estrategias
de control y gestion con los indicadores claves de
desempefio de cada uno de ellos que constituyen a su vez el

tercer objetivo especifico del presente trabajo.
2.2. CICLO DE VIDA DEL PROYECTO"!

Como ya se mostro, la Figura 1 presenta las diferentes
fases o etapas que un proyecto generalmente cumple, desde

la identificaciéon de la necesidad u oportunidad de negocio

hasta su cierre 6 terminacién.
Son cuatro fases claramente definidas asi:

FASE 1. ldentificacién de la necesidad u oportunidad de
negocio. En esta fase se identifica la necesidad u
oportunidad que la organizacion requiere satisfacer para

mejorar su competitividad o posiciéon en el mercado.

FASE 2. Evaluacién de alternativas y desarrollo de la
solucion propuesta. En esta fase se plantea la solucion
propuesta después de la evaluacion de las posibles

alternativas planteadas para la solucion de la necesidad

" Administracion exitosa de proyectos, Gido — Clements
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presentada. El esfuerzo requerido con respecto a la fase

anterior es superior.

FASE 3. Realizacion del proyecto. Esta es la fase que
mayores esfuerzo y recursos demanda y en la que la
potencialidad de problemas es mucho mayor. En esta fase
se hace la Planeacidén, Programacion, Ejecucion y Control
de las actividades requeridas para la realizacion del

proyecto, a su vez, se pone en practica la solucion

propuesta.

FASE 4. Cierre 6 Terminacion del Proyecto. Es la fase final
del proyecto y en la cual se hace su evaluacién final.
Ademas, es en esta fase en donde se recopilan las
lecciones aprendidas para aprovecharlos en futuros

proyectos de la organizacion. (Tanto del cliente como del

contratista ejecutor).

Las dos primeras Fases como ya se menciond hacen parte
del ejercicio de planeacion estratégica de la organizacion
en donde se definen las inversiones de la misma de acuerdo
con la priorizacion de las mismas y los objetivos especificos
para los cuales se trace la estrategia del negocio. Por lo
tanto, el desarrollo de proyectos en una organizacién vy
especificamente en la Refineria de Cartagena obedece a
una planeacién estratégica, pudiendo estar clasificado en

una de las siguientes 6 categorias:

Proyectos de reconversién: Indispensable para mantener
0o mejorar la actual cobertura de produccién procurando

mantener el margen de utilidad
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Proyectos de soporte: Inversiones complementarias a la

operacién, no son criticas.

Proyectos de Operacion: Inversiones generadoras directas

de Valor agregado actual

Proyectos de Crecimiento: Producen un incremento real

del producto o servicio que el negocio aporta

Proyectos de cambio tecnoldégico: Inversiones que

generan una innovacion tecnoldgica y desarrollo de nuevas

areas del negocio

Proyectos estratégicos: Son inversiones criticas para la

futura operaciéon del negocio. Tienen un impacto alto y

critico si no se ejecutan.

Independiente de la categoria de proyecto, su desarrollo
cumple las cuatro fases del ciclo de vida y cada una de
ellas se debe optimizar buscando asegurar el éxito del
proyecto que permita lograr la ejecucion de las estrategias

planteadas por la organizacion.

Las tres primeras categorias tienen su origen en el analisis
que el Departamento de Confiabilidad Operacional hace de
las variables operativas y de mantenimiento, generando
6rdenes de trabajo (OT’'s) que dependiendo de Ios
requerimientos para su implementacion dan origen a

proyectos de sostenimiento; normalmente dan origen a

proyectos Tipo C.
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Las tres Ultimas categorias se originan en el Departamento
de Desarrollo Tecnoldgico y son producto de los estudios de
prospectiva del negocio de refinacién y los estudios de
Benchmarking que buscan el mejoramiento de la Refineria.

Generalmente los proyectos originados en estas tres

categorias son Tipo A y Tipo B.
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3. DIAGNOSTICO Y DEFINICION DE ESTRATEGIAS

El presente capitulo estd enfocado al cumplimiento del
segundo objetivo especifico del trabajo, es decir: Identificar
las causas mas importantes y recurrentes generadoras de
problemas y no conformidades en el desarrollo de proyectos

en la refineria de Cartagena.

La ejecuciéon de proyectos es una de las actividades
importantes para el cumplimiento de los objetivos en la
Refineria de Cartagena dado no sdélo el nivel del
presupuesto comprometido en ellos, sino su impacto en el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion; asi
mismo, mirado en el contexto global de la empresa, es
resaltable el esfuerzo que en el ambito corporativo se ha
desarrollado para optimizar esta labor por las mismas
razones presupuestales e importancia estratégica de los
proyectos; aunando esfuerzos de las diferentes areas de

negocios que desarrollan los proyectos.

En la Refineria de Cartagena los proyectos se clasifican de

acuerdo con su tamafio asi:

Proyectos Tipo “A”: Su valor es superior a MUS$10 (10
Millones de dolares Americanos), son de alta importancia
estratégica para el negocio, y tanto su impacto financiero
como complejidad técnica son altos; en estos proyectos los
requerimientos de HSE (Health; Safety and Environment)

son mandatorios y la atencion de administracion es

continua.
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Proyectos Tipo “B”: Su valor esta entre MUS$1(Un millén
de délares Americanos) y MUS$10 (10 millones de ddlares
Americanos); son de importancia estratégica media, al igual
que su complejidad técnica y financiera; aungue
inicialmente los requerimientos de HSE eran discrecionales,
hoy dia son mandatorios. Los proyectos en este rango de
valor pero con una importancia estratégica alta para el

negocio, se clasifican como tipo A.

Proyectos Tipo “C”: Su valor es inferior al MUS$1 (Un
millon de dolares Americanos) y la importancia estratégica,
complejidad e impacto financieros son bajos; aunque
inicialmente no se hacian requerimientos de HSE, por
politica de la Refineria, existen unos requerimientos
minimos que deben ser cumplidos en todas las actividades
desarrolladas en la Refineria de Cartagena y son los

exigidos para este tipo de proyectos.
3.1. PROBLEMATICA EXISTENTE Y SUS CAUSAS

Para la identificacion de la problematica existente en la
ejecucion de proyectos en la Refineria de Cartagena y sus
causas principales se consultaron varios estudios vy
diagnoésticos realizados al interior de la organizacion asi
como algunos conversatorios con el personal encargado de

la ejecucién de proyectos de inversion, destacandose los

siguientes hallazgos:

% El rol de coordinadores de proyecto no es valorado con la

importancia que amerita, designandose a esta labor
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personal contratado ¢ temporal, aun cuando existe
recomendacién al respecto desde el afio 1993. Lo cual
ocasiona que no siempre se cuente con el personal con el
perfil adecuado para el cumplimiento d los diferentes
roles requeridos el desarrollo de los proyectos,
generando problemas de atrasos, reclamaciones de los
contratistas y/o sobre costos por solicitudes exageradas y

falta de oportunidad en las decisiones.

En muchos proyectos los plazos y costos con los que se
aprueba la inversién son desbordados por razones como
la falta de personal idéoneo asignado a los proyectos,
planeacién deficiente y/o desarrollo incompleto de
trabajos previos para las etapas posteriores, ingenieria
basica incompleta por ejemplo para la contrataciéon del

EPC (Engineering, Procurement and Construction).

La asignacion de personal a la ejecucion de proyectos no
obedece a los requerimientos de estos, sino a la
disponibilidad de la organizacién, entendible en la medida
de que el personal es requerido para el Core Business;
pero que puede causar impacto significativo en el
desarrollo de un proyecto que puede apuntar a una

estrategia muy importante para la Refineria.

No hay continuidad del personal a los proyectos en todas
sus etapas (del disefio conceptual al arranque y puesta
en marcha), perdiéndose la experiencia previa para las

etapas posteriores del proyecto.
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Muchos de los informes de progreso se elaboran mas para
la administraciéon de la Refineria que para la coordinacién
de los proyectos, abriendo informacién clave para la

coordinacion y control del proyecto.

No hay uniformidad en la aplicacion de procedimientos
relacionados con los proyectos, como por ejemplo:
estimacion de costos, analisis de riesgos, criterios de

evaluacion de proponentes, control de calidad,

comunicaciones, etc.

Estimacién de plazo y costos iniciales irreales, por iniciar
los procesos de desarrollo del proyecto aceleradamente

en aras de cumplir con normatividades existentes como

las de las VFF (Vigencias Fiscales Futuras) por ejemplo.

Planeacion y analisis inadecuados durante las etapas

tempranas de los proyectos.

No existen mediadas contingentes alineadas con |la

problematica recurrente de proyectos.

Muchos proyectos pasan a la etapa de ejecucién sin tener

completamente definida su ingenieria basica.

El valor de las propuestas (precio) tiene una incidencia
muy alta en los criterios de evaluaciéon, independiente
muchas veces de que tan realistas sean.los precios
ofertados, generandose con ello la posibilidad de
reclamaciones posteriores del contratista por

desequilibrio econémico y atrasos y sobre costos en el
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proyecto; ademas de posibilidades de calidad en los

suministros por ajustes presupuestales de parte de los

contratistas.

Los procesos de contratacién y compras son rigidos y con
influencia muy fuerte de las oficinas centrales; muchas
veces se plantean plazos no acordes con los
requerimientos del proyecto para las etapas
precontractuales que terminan en reprocesos que causan
mas atrasos ¢ procesos contractuales deficientes que
generan problemas posteriores en la ejecucion del

contrato como algunos de los ya mencionados arriba.

No existen procedimientos especiales establecidas para

el manejo de las ordenes de compra y los materiales de

los proyectos.

Algunas normas y procedimientos de gobierno dificultan
la gestiéon de proyectos y teniendo clara esta influencia
negativa no existen acciones tendientes a mejorarlas;
como es el caso de las VFF (Vigencias Fiscales Futuras),
que “amarran” el inicio de los procesos contractuales y
muchas veces su aprobacion obliga a aplazar procesos
por ser imposible la adjudicacién de los procesos durante
la vigencia en que son solicitadas, obligando a repetir los

procesos al afio o vigencia siguiente.

Aun cuando en los Ultimos seis afios se han realizado dos
reorganizaciones enfocadas al esquema de procesos, la
fuerte jerarquizacion existente no ha permitido su

adecuado posicionamiento.
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No existe una politica salarial que compense

adecuadamente a
proyectos, debido a que ésta estd asociada a la jerarquia

los profesionales asignados a
dentro de la organizacién y no a las responsabilidades
asociadas al manejo de proyectos ni a las demandas de
habilidades y conocimientos para el personal responsable

de proyectos.

El personal asignado a los proyectos siente que pierde
oportunidades dentro de la estructura organizacional y de
compensacion, ya que no son tenidos en cuenta muchas
veces aun para los eventos de capacitacién relacionados
con el negocio de la Refineria, ocasionando desercién de
personal con las habilidades requeridas hacia areas con

mejores perspectivas en la organizacion.

No hay guias 6 manuales institucionales que sirvan de

referencia a los coordinadores 6 gerentes de proyectos.

En los presupuestos de los proyectos no se incluye los

costos de administracion y control, dificultando Ia
asignacion de recursos.
Los desplazamientos fuera del pais requeridos por los

rovectos son utilizados muchas veces para "premiar" a
proy P p

desempefio en lugar de atender los

funcionarios por

requerimientos del proyecto.
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« Los desplazamientos al exterior dado al esquema

burocratico centralizado no se cumplen muchas veces y

dentro de la oportunidad exigida por los proyectos.

“ No existe un esquema estructurado para la difusion de las
lecciones aprendidas de los proyectos, haciendo que los
funcionarios asignados al 4rea de proyectos tengan que
aprender de sus propias experiencias, repitiéndose

muchas veces errores previamente vividos.

3.2. ANALISIS INTERNO

Para el analisis DOFA; incluido el analisis interno y externo,

se utilizé la metodologia planteada por Fred R. David en su

obra La Gerencia Estratégica'

Antes de iniciar la identificacion de las fortalezas vy
debilidades para el desarrollo de proyectos en la Refineria
de Cartagena, consideramos prudente y procedente
identificar primero las areas significativas necesarias para
enmarcar la busqueda e identificacién de las mismas. Estas
areas, teniendo en cuenta el proceso macro de desarrollo de

proyectos, las identificamos asi:

- Personal

- Planeacion

- Coordinacidén
- Direccitn

- Control

12| a Gerencia Estratégica. Fred R. David
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Las anteriores representan las cinco areas fundamentales

de la administracién, las cuales son complementadas con:

- Calidad

- Costos

- Riesgos

- Mejoramiento continuo

Teniendo en cuenta estos nueve elementos fundamentales
para el desarrollo de proyectos, se identificaron las
siguientes fortalezas y debilidades para el desarrollo de

proyectos en la Refineria de Cartagena:

3.2.1. Fortalezas

1. Conocimiento del personal y oportunidades de formacion
para el desarrollo continuo de proyectos de diferentes

grados de complejidad y disciplinas.

2. Cultura de planeacion arraigada en todas las areas de la

organizacion.
3. Experiencia del personal de la Refineria.

4. Formatos estandares para adelantar proceso contractual
(términos de referencia, minutas de contratos,
procedimientos de coordinaciéon, informes de seguimiento

y control, 6rdenes de cambio).

5. Soportes como la contratacion de interventorias,

especialmente para proyectos tipo A que permiten la
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asignacion de recursos para fortalecer actividades de
direccion y control durante la etapa de construccion,

incluyendo el control de calidad.

. Autonomia del equipo de proyectos para la toma de

decisiones e interaccién con los contratistas.

3.2.2. Debilidades

7.

8.

10.

La asignacién de personal a los proyectos no obedece a
los requerimientos de estos, sino a la disponibilidad que
se tenga en la organizacion de acuerdo con los

requerimientos de la operacion diaria de la Refineria.

La elaboracién de presupuestos no es una actividad para
la que haya personal formado, y no hay bancos de datos
confiables para su soporte, lo que generalmente conlleva
a establecer presupuestos apretados 6 se "anclan”

presupuestos realizados en etapas muy tempranas de los

proyectos.

No existe ni la cultura ni procedimientos estandarizados
en la organizacion para la identificacion, valoracién y
elaboracion de estrategias para el manejo de los riegos

del proyecto.

No existe un proceso de mejoramiento continuo que
asegure la divulgaciéon de las lecciones aprendidas en el
desarrollo de los proyectos y la incorporacion
permanente y sistematica de las tendencias a nivel

internacional en el manejo de proyectos.
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12.

13.

14.

.La politica de "menor valor" para la adjudicacion de los
contratos conduce a la seleccion de contratistas que

terminan generando problemas en |Ia ejecucion de

proyectos.

Las acciones de personal no son autonomia de la

Refineria.

El personal asignado a los proyectos, especialmente los
proyectos tipo A para los cuales se establece un Task
Force, sienten que son "olvidados" por la organizacion

para oportunidades de ascenso.

No existe un programa de capacitacion estructurado para

la formacion de personal para el manejo de proyectos.

3.2.3. Matriz de evaluacion de factor interno.

Aunque para la elaboracién de esta matriz se utilizaron

jui

un

cios subjetivos, esta herramienta nos permitira establecer

parametro comparativo del nivel de los factores internos

entre bueno y malo, lo que servira posteriormente en el

analisis DOFA para la definicién de las estrategias.

La

metodologia es la siguiente:
A cada uno de los factores internos (Fortalezas vy

Debilidades) se le asignard una ponderaciéon entre 1y 9

siendo la sumatoria total de la ponderacion igual a 1.

60



= A |as debilidades se les clasificara con los valores de 1
para debilidades de alto impacto y 2 para las debilidades

de bajo impacto.

= A |las fortalezas se les clasificara con los valores de 3

para las fortalezas de bajo impacto y 4 para las de alto

impacto.

La evaluacién de factores internos sera la sumatoria de los
productos de la ponderacion y clasificaciéon de todos y cada
uno de los factores, los cuales estaran en el rango de 1 a 4,

con valor promedio de 2.5.

La siguiente tabla muestra la matriz de evaluacién de factor
interno de la Refineria de Cartagena para los Factores

identificados y considerados:

TABLA No.1. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTOR INTERNO

FACTOR INTERHO RESULTADO
CLAVE POHDERACION | CLASIFICACION |  PONDERADO
- 1 0,15 4 06
< 2 0,05 4 0,2
i 3 01 4 0,4
z 4 0,04 3 012
g 5 0,04 3 0,12
i B 0,05 4 02

7 015 1 0415

B 0,07 2 0,14

g 0,08 1 0,08
E 10 0,07 2 014
g 11 0,08 1 0,08
S 12 0,05 2 0,1
@ 13 0,03 2 0,06
a 14 0,04 2 0,08
TOTAL 1 247
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El resultado ponderado de la matriz de evaluacién de factor
interno nos muestra una gran oportunidad de mejoramiento
con un valor alrededor del promedio. Lo anterior nos
muestran que pueden ser desarrolladas unas estrategias
con un potencial importante en el mejoramiento del
desempefio del &rea de proyectos trabajando sobre algunas
de las debhilidades identificadas y que pueden ser mejoradas
con acciones que nho requieren elementos complejos sino
compromiso, enfoque y metodologia como por ejemplo la
asignacién de personal a proyectos de acuerdo con los
perfiles de los roles; establecer la cultura de analisis de
riesgos aplicando metodologia existente y suficientemente
probada; aplicar metodologia de mejor valor en lugar de
menor valor en la adjudicaciéon de las licitaciones de los
proyectos; trabajar en forma seria y coherente en una
carrera para los profesionales del area de proyecto que

genere motivacién para trabajar en ellos; entre otras.

3.3. ANALISIS EXTERNO

Al igual que para la identificacion de fortalezas vy
debilidades, para la identificacion de las oportunidades vy
amenazas se utilizaron las areas significativas identificadas
para éstas, a saber: Personal, Planeacion, Coordinacion,
Direccion, Control, Comunicaciones, Calidad, Costos,

Riesgos y Mejoramiento continuo.
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Como Marco Externo se tienen las areas diferentes de

proyectos, es decir se tienen factores externos de la

Refineria, de la empresa y del entorno en general.

3.3.1. Oportunidades.

Disponibilidad de personal con conocimiento en el manejo
de proyectos tanto en la Refineria como en empresas de

consultoria e independientes.

Cambio en la razén social de la empresa que permitira
una mayor autonomia financiera y administrativa de Ia

misma, disminuyendo su dependencia del gobierno.

. Solidez financiera de la empresa.

Reorganizacion de la empresa con base en procesos que
disminuye la dafiina concentracion de poder en las areas
funcionales y antepone objetivos de los procesos a los

individuales de las areas funcionales.

La situacion geogréafica de la Refineria que permite

acceso a los mercados internacionales tanto de materia
prima como de productos, materiales y equipos para

proyectios.

La posibilidad e interés en el desarrollo petroquimico del
4rea de Mamonal que genera una ventaja competitiva de

la Refineria como proveedor de materia prima.
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Legislaciones que permiten beneficios tributarios
importantes para el desarrollo de proyectos, como
exencion del IVA para equipos de beneficio ambiental,

exenciones tributarias para capital de inversion.

3.3.2. Amenazas.

8.

10.

11.

12.

13.

Regulaciones del gobierno que limitan el desarrollo de
proyectos como las VFF (Vigencias Fiscales Futuras) que

dificultan el inicio de procesos contractuales y afectan

costos de los proyectos.

La politica salarial de la organizacion que no permite
remunerar adecuadamente al personal de acuerdo con

sus niveles de aporte y responsabilidad en los proyectos.

La politica de personal del gobierno que restringe

némina indiscriminadamente sin atender las necesidades

reales de la Refineria.

La falta de autonomia financiera y administrativa de la

empresa que denera riesgos en la estructuracion vy

ejecucion de proyectos.

La actividad sindical que afecta la ejecucién de los
proyectos y que escapa al control de las

responsabilidades de los proyectos.

Las nuevas regulaciones ambientales para los productos

en los mercados nacionales e internacionales que exigen
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inversiones importantes para poder atenderlas con una

situacion fiscal precaria de la nacioén.

14.La posicion geografica que la hace vulnerable a
productos de los mercados internacionales si no mejora
su competitividad en todas las areas y ajusta la calidad

de sus productos.

15.La situacién de orden publico del pais que puede generar

demoras O atrasos en las entregas de equipos y

materiales para proyectos.
3.3.3. Matriz de evaluacion de factor externo.

De manera similar como se estructuré la matriz de
evaluacién de factor interno, se procedié con la matriz de
evaluacion de factor externo, asignado la ponderaciéon vy

clasificacion de las oportunidades y amenazas identificadas.

Para la calificacion se asigné 1 a las debilidades de alto
impacto y 2 para las debilidades de bajo impacto; 4 para las
oportunidades de alto impacto y 3 para las de bajo impacto.
El resultado final de la matriz estara en el rango de 1 a 4
con valor promedio de 2.5. La siguiente tabla muestra la
matriz de evaluacidén de factor externo para la Refineria de

Cartagena para los factores identificados y considerados:
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TABLA No.2. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTOR EXTERNO

FACTOR EXTERHO RESULTADO
CLAVE PONDERACION | CLASIFICACION | PONDERADO
@ 1 0,1 4 04
8 2 0,05 3 015
8 3 0,1 7 04
= 4 0,05 4 0.2
E 5 0,08 3 0,24
o B 0,03 3 0,09
5 7 0,05 1 0.2

B 0,08 1 0,08
g 0,08 1 0,08
10 01 1 0/
o 11 0,08 1 0,08
< 12 0,1 1 0
< 13 0,02 2 0,04
i 14 0,05 2 0,1
S 15 0,03 2 0,06
TOTAL 1 2,32

El resultado ponderado de la matriz de evaluacién de factor
externo nos muestra también una gran oportunidad de
mejoramiento con un valor por debajo del promedio. Lo
anterior, al igual que con la matriz de factor interno, nos
muestra que se pueden desarrollar estrategias con un gran
potencial de mejoramiento del desempefio del area de
proyectos con acciones sobre algunas de las amenazas Yy
oportunidades identificadas como por ejemplo
acercamientos con el sindicato que permitan establecer en
forma concertada compromisos de cumplimiento y
procedimientos para minimizar el impacto en el desarrollo
de los proyectos por acciones sindicales; desarrollar
estrategias de acercamiento con los organismos
gubernamentales como por ejemplo ministerio del medio
ambiente para concertar decretos y los plazos para su
cumplimiento que permitan estructurar programas para su

cumplimiento entre otras.
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3.4. MATRIZ DOFA

Con el método comparativo de la matriz DOFA se procedera
a definir estrategias viables que conduzcan a |la
potencializacion de las fortalezas y oportunidades y a la
minimizacion de las debilidades y las amenazas
identificadas en los numerales anteriores. Con base en las
estrategias que se definan se procedera posteriormente a
establecer un modelo para la administracién estratégica de
proyectos en la Refineria de Cartagena. La matriz DOFA es
una herramienta de formulacion de estrategias que conduce
a la formulacion de cuatro tipo de estrategias: FO, DO, FA y
DA. Las estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas
internas para aprovechar las oportunidades externas; lo
cual seria el camino mas facil para una organizacién, pero
se tienen también los elementos contrarios, representados
por las debilidades y las amenazas, que estas a su vez
presentes en las estrategias de tipo DO, FA y DA, las
cuales son utilizadas generalmente por las organizaciones
para alcanzar una situacion en la que se puede aplicar una

estrategia FO.

Las estrategias DO tienen como objetivo la mejora de las
debilidades internas valiéndose de las oportunidades
externas. Las estrategias FA se basan en la utilizacion de
las fortalezas internas para evitar ¢ reducir el impacto de
las amenazas externas; y, finalmente las estrategias DA
tienen como objetivo derrotar las debilidades internas vy

eludir las amenazas externas.

Basado en lo anterior se plantea la siguiente matriz DOFA.
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4. CONSTRUCCION DEL MODELO PARA LA GERENCIA ESTRATEGICA DE
PROYECTOS PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

Teniendo en cuenta las trece estrategias planteadas en el
analisis DOFA el paso que sigue es definir el modelo que
permita y facilite la puesta en practica y ejecucién de las

estrategias.

Para este efecto se ha considerado un modelo basado en
diez procesos que contienen las estrategias planteadas,
partiendo del modelo de los nueve procesos del Project
Management Institute (PMI); adaptando a las caracteristicas
especificas de la Refineria de Cartagena con un proceso

adicional de aseguramiento y prospectiva para el desarrollo

de proyectos.

A continuacion se presenta el nivel 0 de estos procesos y el
nivel 1 con las definiciones, objetivos y alcances de cada
uno de ellos, de acuerdo con la definicién de niveles dada

en el numeral 1.2.2 del Marco Teorico.

Para complementar el modelo y facilitar la implementacion
se plantea la estructura organizacional mas apropiada para
el logro de los objetivos planteados. Las estrategias como
el modelo planteado representan el “como” o6 ruta para
conseguir el “fin” definido, por los objetivos que se
encuentran distribuidos en cada uno de los diez procesos
planteados en el modelo. Con el desarrollo del proceso
hasta el nivel 1 se deja la flexibilidad para el ajuste

estratégico debido a los cambios y surgimiento de
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alternativas que se puedan realizar en los niveles 2, 3 y 4

(procedimientos, actividades y tareas) de cada uno de los

procesos.
4.1 PROCESOS (NIVEL 0)

A continuacion se presentan los diez procesos y la

integracion entre ellos.

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA
PROCESO : 1. ADMINISTRACION MARCO DE PROYECTOS i

DEFINICION |
Proceso encargado de desarrollar y actualizar penna.nenlememe la filosofia para el desa.rrollo de proycclos en |
concordancia con las necesidades y expectativas de la Refineria de Cartagena y su entomo.

OBJETIVOS

1.- Visualizar los escenarios futuros deseados y proyectar el desarollo de 1a organizacién para la ejecucién de proyectos.
2. Generar planes de desarrollo tecnelégico y de personal, en sincronia con los procesos

de administracién estratégica de proyectos.
3- Evaluar |a getsién de proyectos y generar las acciones necesarias para propiciar un desempeiio apropiado.
4.- Gestionar Ia asignacidn presupuestal requerida por los procesos de la adminisiracién estratégica de proyectos.
5.- Liderar el desarrollo de la organizacidn de proyectos.
6.- Administrar los procesos de cambio y generar las acciones que minimicen su impacto.

ALCANCE : Incluye desde la canalizacién e iraplantacidn de las po.ﬁtu:as mshtuuonales a nivel de la orga.mzactén de proyectos hasta la evaluacién,
sepuirniento y proveccién de su dcsempcﬁo i i
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINER{A DE CARTAGENA

PROCESO : 2. ADMINISTRACION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

DEFINICION |
Proceso que asegura la coordma.non apropiada dc los elementos del proyecto

OEJETIVOS
1.- Estructurar el plan para la ejecucién del proyecto.
2.- Optimizar planes y recursos asignados al proyecto.
3.- Coordinacién con la operacidn de los planes del proyecto.

4.- Facilitar comunicacién con la administracién

ALCANCE : Plan integrado del proyecto

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERTA PARA LA REFINERTA DE CARTAGENA

PROCESO : 3 ADMINISTRACION DEL ALCANCE DEL PROY}:.CTO

DEFINICION
Proceso que asegura la inclusidn de todos y solamente los trabajos requeridos para completar el proyecto extosamente.

OBJETIVOS
1.- Hacer cumplir las espenﬁcacxon:s del producto y.’o servicio desarrollado por el proye:lo y el alcance del proyecto
2.- Definir la estruchura de divisién del traba;o é EDT (WBS por sus siglas en mglés Work Break- Dow-n Structure.
3- Definir, acordar y controlar el alcance de los ca.mbios requeridos para el dasanollo del proyecto.

ALCANCE : Evaluar la gjecucidn y desempeito del desarrollo de] proyecto y asegurar el cump]:mxento del alcance definido tanto para ei proyecto
como para los productos ylo scrvmos del mismo.

71



MODELQ PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 4. ADMINISTRACION DEL T]IEMPO DEL PROYECTO

DEFINICION
Proceso que asegura el cumplimiento del plazo d:l proyecto a través de la definicién y secucncmc:én

de las actividades del mismo.

OBJETIVOS
1- Definicidn de las activ-idgdes requeridias para el d?sarmllo del Proyecto.
2.- Determinar las secuem:ia=s o :hterdep;ndencias en:lrc las a:tiuicfladss
3- Estimar la duracién de cada activldadj .
4.- Desarrollar el programa de trabaje d;l proyecto.
5.- Hacer seguimiento y control del programa de trabajo.

ALCANCE : Estabalecer el programa de trabajo requerido para la ejecucién del proyecto mediante la definicién de actividades,
su secuenciacién y estimacidn de recursos y plazcs para su ejecucién | i

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERTA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 5. ADMINISTRACION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

DEFINICION
Proceso que asegura la ejecucion del proyecto denlro del presupuaslo aprobado

OBJETIVOS

1.- Deterrminar y administrar los recursos requ:ridos para el desarollo de cada acl:ividad, i
2.- Anflisis del efecto de ias decisiones del proyecto sobre el costo de uso d: los productos del proyec!o

en los usuanios (ciclo de mda de cosios )

ALCANCE : Incluye el andlisis y la determinacidn del costo requendo para la e_]ecucu‘m de cada actividad hasta establecer la ]mea
de base de costos (presupuesto del proyecte) y sus actua.'uzacwnes segin requennucntos (érdencs de cambio) |
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERTA DE CARTAGENA

PROCESO : 6. ADMINISTRACION DELA CALEDAD DEL PROY'ECTO

DEFINICION ] ]
Proceso que asegura el desarrollo del proyecto dentro de los pa:{\metros d: calidad para sahsfacer las nECCSidadBS que

mohvaron su desarrollo,

é)BJ'ETIVOS
1.- Identficar los estindares de calidad relevantes para el proyecto.
2.- Definir las estrategias pa;'a curaplir c;n £508 estén:dares. .
3. Monitorear y evaluar el desempeiio del proyecto fcspccio alos esréuda:e% de cah'dacl,:
4.- Identficar y eliminar causas de deserélpeﬂo no saléisfacton'o. .

ALCANCE: Incluye desde la identificacién de los estdndares de calidad requeridos para el proyecto hasta su requerimiento, control,
la visualizacion y eliminacién de causas de bajo desempefio, mediante el disefio y aplicacién de medidas y acciones correctivas.

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 7. ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO

DEFINICION : i | i
Procese que optimiza el uso del personal asignade al proyacto mediante una planeacién adecuada del mismo y su mejoramiento

continuo a través de adecuados procesos de desarrollo.

OBJETIVOS

i1.- Identificar, documentar y asignar roles y responsabilidades.
2.- Seleccionar el personal ds acuerdo con los requerimientos y caracteristicas del proyecto.
3.- Planear, organizar, contrelar y dingir el desarrollo del personal mediante programas de capacitacién y

_entrenamiento ajustados a las necesidades generales y particulares de los proyectos.

ALCANCE : Incluye desde la sele:czén del p:rsonal hasta la eva.'luaclén de su dessmpsﬂo pasando por su desarrello y asignacién de
roies y respcnsabxhdades
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADIV,[[NISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 8. ADMINISTRACION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO

‘DEFINICION i
‘Proceso que asegura la oportuna y apropiada generamdn colecclén d:smbuc;én almacenamiento y disposicién

final de la mformar:ldn del proyecto.

OBJETIVOS
1- Disefiar el plan para la administracién de las comunicaciones del proyecto.
2. ‘Asegurar la disponibilidad y confiablidad de la informacién a todos los niveles.
i3 Archivar adecuadamente la infonnaci-én del proyecto.

ALCANCE : Incluye desde la definicién de la mfonnaclén amanejar 6 adnu.mstzar enel proyeclo hasta su archivo
'y disposicién final, incluyendo el pian de d:stnbucton

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENTERTA PARA LA REFINERA DE CARTAGENA

TROCESO : 9. ADMINISTRACION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

DEF]INICION
Proceso sistematico de ldcnh.ﬁcacwu andlisis y manejo de los riegos del proyecto.

OBJETIVOS

1- Identificar los riesgos que pueden afectar el proyecto y documentar sus caracteristicas.

2.- Analizar los riesgos y sus consecuencias en los objetivos del proyecto.

3. ‘Estimar las probabilidades de materializacidén de los riesgos ylas consecuencias sobre los objetivos:
idel proyecto

4. ‘Establecer estrategias definiendo procediemintos y técnicas pam minimizar la ocurrencia de los riesgos
y mitigar sus s consecuencias. ;

5.- ‘Moritorear constantzmentc el desarrolle del proyecto, identificando nuevos niesgos, controlando la ejecucién
del plan de rcduccién de nesgos y evaluando su :E‘ec!:ividad.

ALCANCE: In: Incluye desde la daﬁmc;én del plan de administracién de los riesgos del proye:lo pasando por la identificacién,
andlisis y determinacién de estrategias para su eliminacién 6 m:huacsén hasta el monitoreo, evaluacién y control

el plan de reducct&n ¥ ad.rmmslracwn de riespos.
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERTA DE CARTAGENA

PROCESO : 10. ADMINISTRACION DELAS COMPRAS Y CONTRATOS DEL PROYECTO.

DEFINICION ! : !
Proceso encargado de obtener bienes y servicios para alcanzar los objetivos del proyecto.

6BJETIVOS
1- Determinar los bienes y servicios a ser sumhﬁsta-#as por terceros.
:2, = Detenminar i)rovccderes para bienes;r servicios,
:'3.- EObtener prc;puestas de bienes y semfcios de acur:irdo con los %equen’.mientos del proyecto.
idel proyact§. | i
4.- :Establecer los parfmetros de seleccién de proveedores y conlratistas,
5.- Admiristrar la relacién cgntractual resultante con los proveedores y contartistas seleccionados.
6.- Realizar la evaluacién y Gierre del contrato,
ALCANCE : Incluye desdle la definicién de bienes y servicios a contratar ha=51a la eva}ua-cién y cierre del contrato, pasando

por la determinacién de proveedores, su seleccidn y administracién de la relacidn contractual
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4.2 PROCESOS (NIVEL 1) - SUBPROCESOS
A continuacion se presentan los cuarenta subprocesos con su definicion, objetivos,

entradas y salidas, identificando estas Ultimas los insumos y productos que le

componen.

4.2.1 PROCESO 1. ADMINISTRACION MARCO DE PROYECTOS

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINER{A DE CARTAGENA
PROCESO : 1. ADM]NISTRACION MARCO DE PROYECTOS.

SUBPROCESO : 1.1 PROSPECTIVA

DEF]NICION
Subproceso encargado de fijar los escenarios futuros deseados, estableciendo los planes estratégicos y disefiando los pla.m:s

para el desarrollo de proyectos en la Refineria de Cartagena

OBJETIVOS
1.- Disefiar mecarismos ¢que penritan oblener en fOrmas oportuna la informacién de los factores extemos quc inciden
en la gestidn de proyectos.

p Ubicar los escenarios futuros deseados dentro del marco de referencia politico, ad.m_mstrauvo, social y cuImra.l del pafs

la empresay la ReE.nu{a de Cartagena i
3- {Elaborar los planes estratégicos para garantizar el desarrollo organizacional, tccnoldgco y de p:rsonalda proycclos

‘acordes con la proyeccién prevista
4.- ‘Elaborar log planes de accidn especifices de los 16picos definidos en la planeacidn estralégica
5.- ' Adrministrar los procesos de cambio que permitan en el futuro definir los roles :skatégmcos técnicos, operatwos que conformarén

. la nueva cultura de proyeclos.

ALCANCE: Comprende desde la generacién y recoleccidn de la informacidn que permita fijar los escenarios futuros para el desarrollo de proyectos en
en la Refineria de Cartagena hasta el disefio de los planes de desarrollo que permitan hacer realidad su visién.
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS

PROCESO : 1. ADMINISTRACION MARCO DE PROYECTOS.

DE INGENIERTA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

SUBFROCESO : 1.2 EVALUACION DE LA GESTION DE PROYECTOS

DEFINICION

Subproceso encargado de mediry evaluarlos resultados del desasrol!o de las acciones csh’atégicas de la geshidn de proycctos en
forma integral y definir los ajustes requeridos a los planes de accidn '

OBJETIVOS
1.- Medir y evaluar | desempeiio de la organizacidn de proyectos a través del comportamiento de los indices

e indicadores de gestidn y promovr las acciones para su mejoramiento.

2- Detreniinar y promover las acciones de ajuste ymcjora.mjento de los planes de desarrollo.
3.- Evaluar el componamlento de los recursos as@andos a proyectos.
4.- Actualizar el esquema de costeo y tanfacién que pemuta establecer los costos Er.alcs y estimados

de los proyectos qecutados y por ejecutar.

ALCANCE:

Comprende tanto el seguimiento de 1a gcsudn de los procesos de proytctos como la deﬂmclén y achalizacién

de los Indices de gestidn
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4.2.2 PROCESO 2. ADMINISTRACION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERTA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA
PROCESO : 2. ADM]NTSTRACION DELA IN'I‘EGRACION DEL PROYECTO

SUBFROCESO : 2.1 DESARROLLO DEL PLAN DEL PROYECT (0]

‘DEFINICION
‘Subproceso que asegura la creacién de un docuemnto consistente y coherente que puede ser usado como gula para la ejecucidn

'y control del pmyecto |

i OBJETIVOS
L- Defiinir p]an del proyccto i !
2.- Documentar y comunicar los supuestos del prcy:cto
:3.- ‘Documentar y comuricar las resln'cciones asumidas en la elaboracién del plan

ALCANCE : Plan incial del proyecto.

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DF, INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA
PROCESO : 2. ADMINISTRACION DELA IN'I“EGRACION DEL PROYECTO

SUBPROCESO : 2,2 EJECUCION DEL PLAN DEL PROYECTO |

:Dl*.F]NICION |
‘Subproceso que venfica el cumplumento del plan hanendo seguimiento ala cjccuuén del plan para detectar
‘oportunamente las desviaciones y aphcar las medidas ccn'ecbvas

OBJETIVOS

.- ' Analizar el desempefio en la ejecucidn del plan
2.- ‘Establecer las medidas requeridas para recuperar las desviaciones.
53.- iIdculiﬁca.r y establecer los cambios requeridos en el plan del proyecto.

ALCANCE : Evaluacidn periédica del desarrollo del plan e identificacién de las acciones para minirnizar desviaciones y cambios
‘requeridos en ¢l plan del proyecto para asegurar el cumplimiento de los objetivos del mismo.
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESQ : 2. ADMINISTRACION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

SUBFROCESO : 2.3 DESARROLLO DEL PLAN DEL PROYECTO

'DEFINICION ‘ ? ; =
‘Subprocese que evalia los factores que pueden penerar cambios, determina e identifica la necesidad de un cambio y/o administra
‘adecuadamente los cambios cuando estos se presentan en el desarrollo del proyecto.

OBJETIVOS

.- ‘Evaluar avance del proyecto para determinar o identificar factores promotores de cambio.
2.- Identificar la presencia de cambios dentro del proyecto.
3- Establecer procedimiento para el manejo de cambios.

ALCANCE : Identificar, administrar y controlar los cambios del proyecte.
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4.2.3 PROCESO 3. ADMINISTRACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMI.N'ISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 3. ADMINISTRACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO.

SUBPROCESO : 3.1 INICIACION

"DEFINICION

;Subproceso que formalmente autoriza un nuevo proyecto o que uno existente puede continuar a su fase siguiente.

OBJETIVOS
l- FElaborar y comunicar la carta del proyecto (Project charter)
2 Determinar y comunicar las restricciones especificas para el proyecto.
3.- Determinar y comunicar los supuestos para el desarrollo del proyecto con base enla aternaliva de ejecucién
selecclonada : |
4.- IdenﬁEcacién y asignacidn del director y el personal principal del proyecto.

ALCANCE: ‘Definir, acordar y comunicar el marco de referencia para la ejecucién de unproyeclo y autonizar su mmac::in

'y asipnacién de recursos.

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE C,AR’I‘AGENA

PROCESO : 3 ADI»ﬂN[STRACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO.

SUBFROCESO : 3.2 PLANEACION DEL ALCANCE

DEFINICION
Subproceso que establece y comunica la declaram&n del alcance del proyecto ldenhﬁ:andu los abjehvos y enuega‘ules del proyecto

: OBJETIVOS

.- Establecer las bases para los acuerdos de nivel del alcance y cnh'egables del proyecto con los clientes.
2. Identificar y n;onlwﬁcar los objetives y ;ntragablcs del proyecto. :

:3.- Definir el plan para administrar el alcan::e del proyecto.

4.- Establecer y comunicar la declaracién d:el alcance del proyecto, I'n::tuyendo su actualizacién c:on los

abarcados en el alcance del proyecto durante su ejecucién

ALCANCE: Definir y mantener actualizado el plan de administracién de! alcance del proyecto de acuerdo con la declaracidn

‘del alcance y los entregables del proyecto.

83



MODELO PARA LA APLICACION DE LA AD]\ILNISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO ; 3. ADMINISTRACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO.

SUBPROCESO : 3.3 DEFINICION DEL ALCANCE

DEFINICION
‘Subproceso que subdivide los entregables del proyecto, estableciendo productos & entregas intermedias que facilitan

su admiinistracién. Mejora Jos estimados de recursos, plazos y costos, fac;htando a su vez, la asignacién de responsables.

OBJETIVOS
1.- Facilitar la asignacién de responsabilidades para cada uno de los entregables del proyecto. 1
2.- Definir la linea de base para la medicién y contrel de desempefio. |
3- Definir apropiadamente (estimaciones rads aproximadas) el alcance del proyecto.

ALCANCE: Definir y estructura la EDT (WBS), del proyecto. Es importante enfatizar en que trabajo no incluido en la

{EDT (WBS) esta foera cel alcance del proyecto.

MODELO PARA 1A APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERTA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 3. ADMINISTRACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO.

SUBPROCESO : 3.4 VERIFICACION DEL ALCANCE

DEFINICION
Subproceso que foxmahza. la aceptacién del alcance teaIuada del proyecto por los niveles de decisidn

de la organizatién Acepte_mdn y aprobacién Formal del alcance desarrollado del proyecto.

OBJETIVOS
1.- Verificacién y aprobacidn del alcance desarrollado. :

2.- Recibo Formal por parte del responsable y/o del patrocinador del proyecto del alcance realizado. (parcial o total)

ALCANCE: 'Acta é documento de entrega de alcance ejecutado(parcial 4 final)
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERTA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 3. ADMJNISTRACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO.

SUBPROCESO : 3.5 CONTROL DE CAMBIOS DEL ALCANCE

DEFINICION i |
‘Subproceso que: a) Influye sobre los Factores que producen o pueden generar cambios de alcance para asegurar su acuerdo, b) Detennma

que se ha presentado un cambio de alcance y ¢) administra los cambios cuando y si estos se han presentado.

OBJETIVOS

1.- Tdentificar los Factores que generan o pueden generar cambios para actuar sobre ellos y minimizar su impacto.
2 Identficar y acordar los cambios de alcance que se presenten
i3.- Administrar y cuantificar los cambios de alcance, ientificando las cauas de los mismos y sus consecuencias con el objeto de

minimizar su impacte mediante la generaclén y aplicacién de accsones comrechivas y la dmﬂ,gamén de las lecciones aprendidas
en la organizacién

ALCANCE: Incluye desde laidentificacién y control de los factores que generan cambios de alcance, hasta la retroalimentacién de las lecciones aprendidas
por los cambios generados y acordados, incluyendo la negociacién y acuerda de los cambios, asf como su administracién !
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4.2.4 PROCESO 4. ADMINISTRACION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

MODELO PARA LA _APLICACI()N DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 4. ADMINISTRACION DEL TIEMPO DEL PROYECTO..

SUBPROCESO : 4.1 DEFINICION DE ACTIVIDADES

DEFINICION i : |
Es el subproceso gue identifica y documenta las actividades espenﬁ:as que deben E_]ECUIHISE para cumplir con el alcam:e

del proyecto definido enla EDT (WBS)

OBJETIVOS
1.- Definir el listado de actividades a desarrollar.

2- :Actualizar la EDT (WBS), con los requerinientos del listado de actividades.

ALCANCE: Identficar las actividades requenidas para ejecutar el alcance del proyecto, incluye la d.cscnpc:én de cada actividad

que permita su adecuzda definicién y entendimiento.

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINER{A DE CARTAGENA

FROCESO : 4. ADMINISTRACION DEL TIEMPO DEL PROYECTO.!

SUBPROCESO : 4.2 SECUENCIACION DEACTIVIDADES

DEFINICION

Esel subpmc:so que identifica y documenta la interrelacién légxca entre las actividades del pre &QZEI:IO

OBJETIVOS
1.- ‘Establecer lared ldgica del proyecto.

ALCANCE: Establecer lared 16gica del proyecto con base en la adecuada interrelacidn entre las actividades definidas.

87



MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERTA DE CARTAGENA

PROCESO : 4. ADMINISTRACION DEL TIEMPO DEL PROYECTO.

SUBPROCESO : 4.3 ESTIMACION DE DURACION DE ACTIVIDADES |

DEFINICION |
Es el subproreso que establece la du:mein de cada actividad del proyc:to

OBJEIIVOS
1+ Estimar la duracién de las _acﬁvida.des. i

2.- Documentar las bases de estimacién.

ALCANCE: Determinar mediante técnicas probab:hsucas 4 deterministicas la duracién de las actividades d: un proyecto,

documentando las bases de estimacidn para facilitar su revisién yfo actualizacién.

MODELQO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DF, INGENTERIA PARA LA REFINERTA DE CARTAGENA

PFROCESO : 4. ADMINISTRACION DEL TIEMPO DEL PROYECTO.

SUBPROCESO : 4.4 PROGRAMACION

DEFINICION
Es el subproceso que deterina las fechas de iniciacidn y teminacién de las actividades del proyecto y

del proyecto mismo.

OBJETIIVOS

1- ‘Establecer las fechas de iniciacién y terminacién de las actividades del proyecto.
2- Identificar y reslatar los hitos yfo eventos (Milestone), establecidos en las restricciones definidos en el plan del proyecto.

ALCANCE: Incluye desde la determinacién de la fecha de inicio del proyecto hasta la definicidn de la fecha de terminacién del mismo, pasando |

por la defiricidn de las fechas de inicio y terminacidn de cada una de las actividades del proyecto, teniendo en cuenta las restricciones y

los resultados de andlisis de riesgo, la nivelacién de recursos para obtener un programa reahsta
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERTA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 4. ADMINISTRACION DEL TIEMI’O DEL PROYECTO

SUBPROCESO : 4.5 CONTROL DEL PROGR.AMA

DEFINICION
Es el subproceso encargado de asegurar el cumpliento del progra.ma o minimrar las d:sma::ones

OBJETIVOS
Influir & actuar sobre los !'aclorcs que generan cambws en el programa y asegu.rar que los cambios, de ser necesanios,

sean acordades.

2.- Determinar cambios en el programa

3.- | Administrar los cambies cuando estos ocuran

ALCANCE: Hacer seguimeinto &l desarrollo del programa identificando factores de pertwbacién, atrasos yfo cambios, analizarlos y :slablccer acciones

correctivas ylo achiabzaciones del programa del proyecto de ser requrndos

89



06

- FINVIDOA -

|
13d TOVINOCD. .. omecussep op ovoday A
Sy SIPRPLATOR SO 4P SOMQIY  'oq)
IJUBITY IP SOIQUIBD e “
J0URAR 3P AUTOIB] IV |
SoEsand 9p BORHSEEERY 9P WA @0
oleqen op OFRPTIRD  qq)
...... SOPROPNGLPI SO2SOR] WD
S05M081 9P [00J .nn._
,,,,, salqmEodsTp SOSMDAz ¢p
sIpRPIIqRY A sepepioede))| ™
) g 30 NOYSTEAa. sosmosi op SojCIIIsnbaY | me ,.
opemEnIoT vweBorg | NOIDYINLIST SITOD SOTURAS O SOTE A% ]
SOPRZENIOR cp SRUIID STRwepuada(y ne
S0SIDAL 3P SoJuITIIanbayy SIRUOIISIIST seouspuadac] e
seprpuarde seuO0IFT /SAAVAIAILDY Jd SRIRIRPURLT SPOUIpUada(] ‘5%
SBATIO3II00 SATOIY T U NOIDVIONINDIS sopnpoid op Bondmosag )
,,,,,, e g e e f : P e =
eumiB01g sopadxs 9p olomy  be
TOIORWIMNSI ¥ 9P S35Rg sojsandng bl
SIPTPIATIIT 3P RPRUMIS TOOEMY $ATT0T00WISAY “om|
SPRA[FTIOT SIPIPIATOR 9P BI5T] WODOIST] WOLRUNOD]  ®e
paz ap sy 20URIM [3P BORERRIT OV
FPRINENIAT ST sam  av
____SYATIvs SOSEO0¥JANS SYAVIINT
_ ONO  "IEAIN OLOELO¥E THQ OJNHELL TIQ NCIOWILSININGY ¥ : OSE00dd

YNIOVIIVO 3 VITIANIATT VI vIVd VISHINTONI 3a

_SOLOAAOUL IA VOIOALVALSH NOIDVALSINIANGY V1 Id NOIDVOITdV ¥1 viIvd OTIAOIN




4.2.5 PROCESO 5. ADMINISTRACION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

TROCESO : 5. ADMINISTRACION DE LOS COSTOS DE[. PROYECTO

SUBFROCESO : 5.1 PLANEACIONDE R.ECURSOS

DEFINICION

Subprcceso que determina los recursos requendos para la ejecucién de cada una de las actividades del proyn:cto

I OBJETIVOS

.- Determinar la cantidad de recursos para cada actividad. :

2.- {Defirir cudndo son requeridos los recursos,

3.- ‘Determinar el ipo de recurso mds apropiadei para la ejecucién d ecada tarea.

ALCANCE: Incluye desde la identificacidn del tipe de recurso requerido para cada actividad hasta la asignacidn de los recursos

:ma'ts apropiados de acuerdo conla disg_ombi!idadylg cantidad requenda para el desarrollo de la actividad

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 5. ADMINISTRACION DE LOS COSTOS D_EL PROYECTO.

SUBFROCESO : 5.2 ESTRMACION DE COSTOS

‘DEFINICION |
‘Subproceso que estima e] costo de los recursos necesarios para eJecuIar lag aclmdades del pmyrcto

OBJETIVOS

.- Estimar los costos asociados a cada acl:iv:'dad del proye:tu.
2.- Tdentificar, cons:dcrar y evaluar vanas altemativas para minimizar los costos requcndos para ejecutar

Ias actividades del proyecto

ALCANCE: Ca.lcula.r el estimado de costos del proyecto através de la :sh:nacldn de los costcs requeridos para ejecutar cada una
de las a.r.hwdades del prayccto ! i i
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DE INGENIERIA PARA LA REFINERTA DE CARTAGENA

PROCESO 5. ADM]NISTR_ACION DELOS COS’I‘OS DEL PROYECTO.

SUBFROCESO 5:3 PRESUPUESTO

gDEETNICION
‘Subproceso que distrinuye los estnmados de costos de todos y cada una de las ach\ﬂ.dadCS dclproyccto para cs!abl:c:r

‘la linea de base de costos para la medicidn de desempeiio del proyecto

OBJETIVOS

1.- Establecer la inea de base de costos del proyecto.

ALCANCE: Distribur los estmados de costos del proyecto para establecer la referencia que pernitird la medicidn del desempefio del proyecto. -

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINER{A DE CARTAGENA

FROCESO : 5 ADM]N[STRACION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

SUBPROCESO : 54 CONTROL DE COSTOS

DEFINICION
Subproceso encargadode moniterearel desempedio de los costos dzl proyecto poara detecter vanaciones y tomar

acciones que enmarquen los costos dentro de los limites aceptables.

OBJETIVOS
1.- Delectar e influir sobre los factores g:neradorcs de cam‘mos en los costos y asegwar que los cambios sean
‘concertados y acordados. | !
2.- Determinar los cambios a la Enea de base de costos del proyecto.:
3. Adrrinistrar los cambios que se den a la linea de base de costos.
4. Prevenir que ocurran cambios no autonzados ala linea de base de costos.
i5.- “Asegurar que los cambios en costos sean adecuadamente documentados ¥ contabilizados.
6.- Informar a los niveles de gerencia los cambios autorizados en los costos del proyecto.

ALCANCE: Incluye desde el moritoreo de los costos de las actividades del proyecto hasta la deteceidn de cambios, su concertacidn, acuerdo,

' documentacién e informacién a los niveles administrativos pcmnentes Tamblénldcnhﬁcay achiz sobre los factores generadoms

_ de cambios para minimirar su impacto.
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4.2.6 PROCESO 6. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINIS TRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERTA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 6. ADM]NISTRACION DELA CAL[DAD DEL PROY'ECTO

SUBPROCESO : 6.1 PLANEACION DELA CAL]DAD

DEFINICION i
Subproceso que identifica los estindares de calidad relevantes para el proyecto y determina como satisfacerlos.

OBJETIVOS
1.- Identificar los estindares de calidad relevantes para gl proyecto,
2- Definir las estrategias para: cumplir con los esténda!e;.
3.- Establecer el plan de adnwstracldn de catidad para cl proyecto
4.- ‘Deﬁn:los parémetros de cumphrm:nto para los estémhres de calidad achables al proyecto.

ALCANCE: Incluye desde la identificacién de los :st&ndares de calidad aplicables al proyecto hastala dcﬁn.cxdn del Plan de adm_msu'amén de calidad

para el proyecto, estableciendo la estru:tura organizacional, responsabxhdades prnn:d.umentos Procesos ¥ recursos neEcesanos

para u’nplementaﬂe

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERTA PARA LA REFINER{A DE CARTAGENA

FROCESO : 6. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO.

SUBFROCESO : 6.2 .ASEGURALEENTO DE LA CALIDAD

DEFINICION
Subpro::so qu: asegura que el proyecto cumplird sahs[‘actommenle los estindares de calidad previamente xd:nhﬁcadas y defnidos

] OBJETIVOS ]
1. [Evaluar periddicamente el desempeiio del proyecto respecto a los estindares de cakdad establecidos.
2- fEstablﬂcer e implementar acciones correctivas para las no conformidades.
3- ‘Mejoramiento de la calidad a través de acciones que incrementen la eficiencia y efectividad del proyecto

len el logro de sus objetivos.

ALCANCE:

Incluye dssd: la evaluacién del desempefio del proyecto respmo a los esténdares de calidad aphcabl:s hasta la identificacién y aphcacxdn

de acciones que mejoren la calidad del proyecto
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERTA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

FROCESO : 6. ADM]NISTRACION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO.

SUBPROCESO : 6.3 CONTROLDECAL]DAD

DEFINICION |
Subproceso que moritorea los resu.ra.dos especificos del proy:tlo para detenminar si cumplc con los esténdares re!zvanles de calidad

e identifica acciones para eliminar las causas de desempeiio no sahsfa:tono

OBJETIVOS

L- Moritorear el desempeiio del proyecto respecto al cumplimiento de los estindares de calidad,
2.- Identificar causas de desempefio no satisfactorio & implernentar acciones para ebminaras.
3- Iccptar & rechazar resultados del proyecto.

Incluye desds la revisién de los resultados del proyecto hasta la aceptacién § rechazo de los mismos a la luz de los pardmetros

ALCANCE:
& estindares de calidad establecidos. Los resultados incluyen tanto productos (entregables) como desempefio

administrativo (costos, cumplimiento de programa).
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4.2.7 PROCESO 7. ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL

PROYECTO

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINER{A DE CARTAGENA

PROCESO : 7. ADM[NISTRACION DE LOS RECURSOS I-I'U'M.ANOS DEL PROYECTO

SUBPROCESO : 7.1 PLANEACION ORGAN].ZACIONAL

DEFI.NTCION : | | i
Subproceso que identfica, documcnta.)_' asigna los roles y responsabilidades del proyectoy establece la Inea de mando.

(;B.]ETIVGS
1.- ;Idem:iﬁca: y asignar roles y responsabilidades.
2.- .Daﬁnlry establecer el p]anj de administracién del staﬂ.'dei proyecto, incluye en c;pacial el plan de dcvolucirfin de person.?l
3.- EDiseﬁar e implementar la c:stmcrura organizacional pa;ra el proyecto. |
4.- ‘-Deﬁmr los soportes rcqueélclos para el proyecto !ales. como: descripeién de caréos necesidades de entrenamiento parale! pr:rsonal

herramientas requendas, etc.

ALCANCE: Definir |a estructuca organizacional del proyecto conla descripcidn, roles y responsabilidades para cada uno de los cargos definides.

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERTA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 7. ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO

SUBPROCESOQ : 7.2 RECLUTAMIENTO

DEFINICION ]
Subproceso que asegura Ia consccunén de los recursos humanos requendos porel proyecto

OBJETIVOS
L.- Deﬁmr ylo actualizar poimcas gulasy procadxrmentos de recutamiento.
2.- Conseguir la asignacién dcl pcrsonal requeride por eE proyecto.

ALCANCE: Entender los requemmantos del personal para cada uno de los cargos del proyecto y consegm: el personal adecuado dentro yﬁ.uera de la
orgamzac:dn(d.renta é m&rcctamcnle) |
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MODELO PARALA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERTA DE CARTAGENA

FROCESO : 7. ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HU'M.ANOS DEL PROYECTO

SUBFROCESO : 7.3 DESARROLLO DEL EQUIPO

DEF[N'I(,ION ‘
Subproceso que incrementa y desarrolla las habilidades tanto de los stakeholders como de cada uno de los miembros dcl equipo del proyecto.

OBJETIVOS
1.- Mejorar el desempeiio del eqmpo del proyecto.
2.- Mantener actualizados los programas de capamamén y desarrollo del pcrsona] pam el proyecto.
3.- {Identificar y coordinar altemativas externas para el desarrollo del personal del proyu:to,
4.- ‘Identificar las necesidades individuales de desarrollo éara los miembros del equ.;po del proyecto.

ALCANCE: Identificar, p]am:ar coordinar, dingir y cnntrciar el desarrollo de los miembros del equipo dcl proyecto de acuerde con los

requenmientos del proyecto.
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4.2.8 PROCESO 8. ADMINISTRACION DE LAS COMUNICACIONES DEL

PROYECTO

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADIV!IN'ISTRACI(')N ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA
PROCESO : 8 ADMINISTRACION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO

SUBFROCESO : 81 PLANEACION DE LAS COMUNICACIONES

DEFINICION i
Subproceso que detenmina la m.f‘ormaclén ¥ comunicaciones requmdas para los stakeholders

(:)BJ"ETIVOS
1- ‘Definir & disefiar el plan de administracién de las comunicaciones del proyecto.
2- Establecer la comunicacién requenda para el proyecto.
3- Establecer los asténdams:forma!os. convenciones, n;vcl de detalle de la hfonn;:ién a ser manejada en el broyccto.
4.- ‘Establecer los Cronogramas para las comun.icaciones.del proyecto. :

ALCANCE: Definir el tipo de informacidn, su estructura y frecuencia é cronograma de emisién

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERTA DE CARTAGENA
PROCESO : 8. ADMINISTRACION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO

SUBPROCESO : 8.2 DISTRIBUCION DE LA INFORMACION

DEFINICION |
Subproceso que asegura la oportuna dhpc-m‘mhdad dela mfonnacldn en los niveles apmplados

de la organizacién (tanto al interior como fuera del proyecto)

OBJETIVOS
1.- {Asegurar los registros del proyccto. ]
2- -Asegurar que la informacién entregada cumpla los requerimientos y objetivos deﬁmdos para cada
_destinatario dentro y fiera del proyecto. |

3.- gEr.Lregar los reportes deEmdos ylo planeados del proyecto.

ALCANCE Incluye desde la clasificacién, orgamzamdn y entrega de la mfonna:adn del proyecto hastala oxgamzmdn
y custodia de sus archives. :
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADI\«HNISTRACIC)N ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 8. ADMINISTRACION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO

SUBPROCESO : 83 REPORTE DEL DESEMPENO

DEFINICION
Subproceso encargado de la recoleccidn, andlisis y actualizacidn de la informacidn del desen’pano
del proyecto.
OBJETIVOS

1.- ;Organizar y resumir la informacién de desempefio del proyecto para los niveles de direccidn de la organizarién y del proyecto.
2.- Analizar y detallar la utilizacién y desemperio de los recursos asignados al proyeclo.
3- ‘Pronesticar el comportamiento y estado del proyecto, para los siguientes puntos de control
4.- ‘Proponer cambios técnicos y/o adninistrativos para el mejoramiento del desempefio en la ejecucidn

del proyecto.

ALCANCE: Incluye desde la recoleceién, andlisis y actualizacidn de la informacién del desempedio del proyecto, hasta la

generacidén de prondsticos y propuestas de mejorariento para asegurar el éxito en la ejecucién del proyecto.

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 8. ADMINISTRACION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO

SUBPROCESO : 84 CIERRE ADMINISTRATIVO

DEFINICION I
Subproceso que documenta los resultados del proyecto para fcnnab.za.r su aceplacién por parte del patrocinador y :hentes

OBJETIVOS
1.- |Consolidar y organizar los archivos del proyecto,
2.- {Asegurar que la informacidn archivada refleje las espectﬁcaciones finales del proyccto‘
3- ‘Analizar tanto la probl:méhca como resultados cmtosos y efectividad del proyccto asl como las lecciones aprcndxdas
para uso futuro : i
4.- 'Cierre formal del proyecto e informe final con el resumen de sus estad(stica e indicadares.

ALCANCE: Incluye desd: la recopilacién, consolidacién y organizacién de la informacidn del proyecto hasta la documentacién

y divulgacién de las lecciones aprenddas y el cierre formal del proyecto
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4.2.9 PROCESO 9. ADMINISTRACION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

DE INGENIERIA PARA LA REFINERfA DE CARTAGENA

PROCESOQ : 9. ADM]NIS‘IRACION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

SUBFROCESO : 9.1 PLANEACIONDELAADLE!NJSI‘RACIONDEL RIESGO.

DEFINICION !
Suhpro::so que determina como estnmar y planear las acnwdades de administracién de nesgos para un proyecto.

- 6BJEIIV08
1.- Establecer el umbral de n‘e=sgo de la organizacidn. |
|2~ :Establccerlos formatos d: reporte de los planes de riespuesla alos riesgos.
3- jEstablcccrla metodologla para auditar el proceso dz‘adminjsh'acién de n'csgos.‘
4.- Establecer el presupuesto para el plan de nesgo del proyecto.
5.- ‘Defirir el plan de adn\ir.ish;acién de riesgos del proycitto.

ALCANCE: Incluye d:sde la determinacidn de la tolerancia de rigsgos de la organizacién para el proyec!o en particular
hasta definir su plan de administracién. i

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 9. ADMINISTRACION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

SUBPROCESO : 9.2 ]DEN'IIFICACION DE RIESGOS.

DEFINICION |
Subproceso que identifica, determina y do:ucmn’ra las caractcnshcas de los niesgos, que pued:n afectar el proyecto.

) ~ OBJETIVOS
1.- {Identificar los niesgos del proye:to, delerminando sus ca.ractm’sh'cas.
2- ‘Identificar acciones requendas en otros subproccsos tales como incrementar nrvelcs de detalle, acnmdadcs
adicionales que pen‘mta.n mcjorar ¢l control, etc. 1 |
3- Idestificar sefales tempranas de alarmas 4 sintornas de una malterializacidn de riesgos.

ALCANCE: Incluye laidentificacién, determinacidn y decumentacién de los riesgos del poroyecto, asl como la identificacidn
dz sintomas de riesgos v las actividades requeridas en otros subprocesos para facilitar la identificacién y

caractenizacidn de los riesgos del proyecto.
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADIVIINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINER{A DE CARTAGENA

PROCESO : 5. ADM]NISTRACION DELOS RIESGOS DEL PROYECTO

SUBFROCESO : 9.3 ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS.

DEFINICION i i i
Subproceso que valora la probabiidad de matenalizacidn de los nesgos identficados y su unpar:lo en el desarrollo

del proyerlo

OBJETIVOS
L.- ‘Establecer el orden de priondad de los riesgos del proyecto con base en su probabiidad de ocurrencia de los riesgos
_identificados y el impacto que puedan tener estos sobre el proyecto en caso de materializarse.
2- :Establecer tendencias en base en los resultados del anélisis cualitativo de los riesgos del proyecto.
3- Identificar los riesgos que ameriten andlisis adicional y moritoreo permanente durante el ciclo de vida del proyecto.

ALCANCE: Incluye la clasificacién y calficacidn de cada uno de los riesgos identificados, estabiencndo un orden de

priorizacién para definir su ma.njco(adnu.msh'audn) durante la wda del proyecto.

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINER{A DE CARTAGENA

PROCESO : 9. ADMINISTRACION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

SUBPROCESO : 94 .ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS.

DEFINICION
Subpro:esa que anahza numéricante la probabilidad de cada niesgo y sus consecuencias sobre los obijetivos del proyecto

6BJETIVOS
1- fDelrmu'narla probabilidad para lograr cada uno de los ojetivos del proyecto. |
2.- %Cuanﬁﬁcar]as exposi:ione_s del proyecto de los n]esgjos,
3- :Dctcnni:iar las reservas ct;ntingemes necesarias lan'co: 0 Costos come en plazo.r
4.- :Idenh'.ﬁcarlos riesgos que ;—:qm:ren mayor atencién
5.- :Establecer metas reales pa;ra los costos, plazo y alca;'u:c del proyecto con base ren los niesgos del mismo.

ALCANCE: Incliye el anéhs:s cuantitativo de los nesgns del proyecto, establcacndo las reservas conhn,gentes realistas para alcanzar
los objetives del proyecto. i : |
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 9. ADMINISTRACION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

SUBFROCESO : 9.5 PLANEACION DE RESPUESTA A LOS RJESG(?S‘

DEFINICION

Subproceso que desarrolla acciones y determina acciones para aprovechar Jas oportunidades y reducir las amenazas

para alcanzar los objetivos el proyecto.

ORJEIIVOS
1.- Establecer ¢l plan de respuesta de riesgos, también conotiedo como Registro de Riesgos, el cual incluye

detalladamente las acciones para cadauno de los riesgos identificados, priorizados, con responsables asignados,
la estrategia seleccionada, presupuesto, tiempo de respuestay los planes de contingencia i

2- Tdzntificar los riesgos residuales y su plan de manejo.
3- Tdentificar los riesgos secundarios y establecer su plan de respuesta.
4.- Estalecer y comunicar las acciones y/o cambios requeridos en el plan del proyecto.

ALCANCE: TInclye desde la consolidacién y prionizacién de los riesgos del proyecto hasta la identificacién y comunicacién de los cambios

en el plan del proyecto como resultado de las estrategias de respuesta a cada uno de los resgos pasando por la estrategia de

respuesta para cada uno de ellos.

“MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

PROCESO : 9. ADMINISTRACION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

SUBPROCESO : 9.6 CONTROL Y MONITOREO DE LOS RIESGOS.

DEFINICION i
Subproceso encargado del seguimiento de los riesgos identificados y la medicién del desempeito de las esirategias plantcadas

251 como de la identificacién de nuevos riesgos y el seguimiento a sus planes de respucsta

OBJETIVOS

1.- Proveer informacién para la toma efectiva de d:cisiope;mlc los resgos del proyecto.

2.- ‘Determinar si las rcspuests:u alos riesgos han sido i.nn;p!emen'tadas como s pla.n;amn

3.- VDetemfmar 1a efectividad c.ie las acciones de respu:s{a alos riesgos y si son req‘;xm'das acciones a:i.icionale_s‘
4.- Determinar la validez de ln=s supuestos con los que se: generan las estrategias y a-ctioncs de respuesta a los:

iesgos y requenimientos evos a la luz de los cambios generados durante el desarrollo del proyecto.

5.- Determinar si se ha dade algiin evento & factor que pueda desencadenar la materiafizacién de alguno de los riesgos
identificados. 7

6.- Identificar si alguno de los riesgos identificados se ha dado o si se han generado nuevos riesgos en el desarrollo del proyecto.

.- ‘Seleccionar estrategias alternalivas segin desempefio, estableciendo planes de contingencia, acciones correctivas yfo

‘replaneacién del proyecto.

ALCANCE: Incliye desde las actividades de seguimiznto y control de los riesgos identificados hasta las de identificacién de nuevos

rizsgos y establecimiento de planes de contingencia yfo propuestas para cambios del plan del proyecto. G
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4.2.10

PROCESO 10. ADMINISTRACION DE LAS COMPRAS Y CONTRATOS

DEL PROYECTO

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADN[LN_ISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERIA PARA LA REFINFRIA DE CARTAGENA

PROCESO

. 10, ADMINISTRACION DE LAS COMPRAS Y CONTRATOS DEL PROYECTO.

SUBFROCESO : 10.1 PLANEACION DELAS COMPRAS Y CONTRATOS.

DEFINICION !

Es el subprocese que identifica cuzles de las necesidades del proyecto pueden ser satisfechas més eficientemente por ¢

proveedores 6 contratistas extemos.

OBJETIVOS
1.- 'Establecer los bienes y servicios a contratar para el proyecto.
2- Establecer ¢l plan de administracién para la obtencién de bienes y servicios.
3.- “Elaborar las especificaciones yfo los términos de referencia para la adquisicién de los bienes y servicios.

ALCANCE:

las especificaciones yfo

Incluye desde la determinacién de los bienes y servicios a contratar hasta la elaboracién de

términos de referencia para su adquisicidn

DELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS

MO
DE INGENIERIA PARA LA REFINERTA DE CARTAGENA

PROCESO : 10. ADMINISTRACION DE LAS COMPRAS Y CONTRATQS DEL PROYECTO.

SUBPROCESO : 102 APROBACION Y SOLICITUD PARA LAS COMPRAS Y CONTRATOS.

DEFINICION

Subproceso que prepara y consolidala informacién para los trdmites de apro;bacién e invitacién para las soliciudes de bienes y servicios.

OBJEIIVOS ]
1.- Determinar el tipo, modalidad, sistema de precios, forma de pago, tipo de garantias, alcance y demis
.condiciones contractuales requeridas para elaborar las espeificaciones de compra a términos de referencia
para la contratacién. i
2- ‘Obtener aprobacién para la obtencién de bienes y servicios.
3- blicar en la web las especificaciones ylo términos de referencia.
4.- Elabeorar lista de los proveedores 6 contratistas intersados en el proceso.
5,- ‘,Oblenar cotizaciones de los oferentes.

ALCANCE:

Se inicia con la recepcién de la necesidad debidamente docuemntada y termina con el recibo de las cotizaciones

de los oferentes.
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINIS TRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENTERTA PARA LA REFINERIA DE CARTAGENA

FROCESO : 10. ADMINISTRACION DE LAS COMPRAS ¥ CONTRATOS DEL PROYECTO.

SUBFROCESO : 10,3 ANALISIS DE OFERTAS Y ADJUDICACION

DEF“JNI(,ION
Subproceso encargado de la eva}uamén de las ofertas enmarcado en las condiciones establecidas en las especificaciones

yfo términos de referencia para seleccionar la mejor oferta para la Refinerfa y celebrar contrato.

OBJETIVOS

1.- ‘Determinar |a propuesta més favorable para la Refinerfa

2.- Celebrar el contrato con el oferente favorecido.

ALCANCE: Comienza con el andlisis de los términos de referencia y ofertas por parte del comité eva}uadcry termina

cuando se ha firmado el contrato por las partes.

MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENTERTA PARA LA REFINERIA DE. CARTAGENA

TROCESO : 10. ADMINISTRACION DE LAS COMPRAS Y CONTRATOS DEL PROYECTO.

SUBPROCESO : 10‘4 DESARROLLO Y LIQUIDACION DEL CONTRATO.

DEFIN".[CION |
Subproceso encargado de controlar y verificar el cumplimiento de 1odos las achividades técrucas administrativas y legalcs

establecidas en el contrato.

6BJ’ETIVOS
1.- Asegurar el cumplimiento de todos los requisitos pre\_.'ios ala iniciavién de la eje_cucic'm del contrato.
2- :Asegura.r el cumplimiento ;!e las especificaciones téc::\icas. administrativas, lcgal;s y laborales para el con&?ﬁsta
3- gMant-:ncr el equibbrio econdmjco del contrato. :
4.- ?Hacerla retribucién econdn’uca al contratista de acuerdo con lo establecido en zl contrato.
5.- ?Reahza: la liquidacién Enal del contrato para deirmma: su valor final :

ALCANCE: Dadinicio con la entrega, por parte dclpmveedor 4 contratista, del programa detallado de trabajo y finaliza con la automa:ldn

del pago final al proveedor  contratista
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MODELO PARA LA APLICACION DE LA ADMINIS TRACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS
DE INGENIERTA PARA LA REFINER{A DE CARTAGENA

PROCESO :

10. ADMINISTRACION DE LAS COMPRAS Y CONTRATOS DEL PROYECTO

SUBPROCESO : 10. 5 EVALUACION DELA CON"IRATACION ‘[LAS COMPRAS.

DEFINICION
Reahza la evaluacién y cabficacién de las distintos asp:ctos mvolucrados en la conlratacién, as! como |a consolidacidn dc

la mfonnacldn para enviar a los archives y las tarifas y precios para efectos presupuestales.

k;)BJETIVOS
L.- vaaluar la gestidn del pro'.!eedor ylo contratista du.rax_'xte el desarrollodel contrat?.
2- ‘Evaluar la obra 6 servicio .reali.zado o prestado por e‘.ﬁ proveedor o contratista |
3- =Eva‘u:u la eficiencia del proceso de contratacidn y c;mpra
4.- Mantener actualizada la informacidn de los pruc:sos:de compra y contratos.
5. ?Mantener actualizadas las ia.n'l‘as para presupuesta:iéin

ALCANCE:

Se inicia con [a evaluacidn del contratista y/o proveedor de bienes y servicios y de la gestién d:l proceso de contrataczén

y compras, hasta la actualizacién de |a base de datos para presupuestamén

109




0LL

SYAJINOD SVI

{ ANOIDVIVIINOD |

FTIANCIDVIOTVAT /

g T

Z0pePTBY PP CTRMRIQWON, |

10pRnRAS

# NOIDVAINDITT |

#1E00 [9p GQRWIONEOD

A OTIOHIVSIA

TOPITMRAS FFAI0D

S0TRITTOD &

3P SUIOFUL TR SRUOISRAIISQ(Y ™

(eaex op opeegep vwsBord 14 [

sRIGWOD SV AP SOTWAR op sumOIEI| 1 | | dee o | T e T T (semyIv J) 0Fq02 9P SOT™WNDOT | 80
- "FOPUTIRAS $ITUOS 9P FUOFT]| | H(I | X SVINTIO 1 ﬂwﬁMﬁgo Hﬂ sosmasy ‘2
B Gt . | IA SISITVNY /T Wi Ml . :
20P22403d [9P TOIRNRAS 9P AULOIU] E>'al 4 <0oT SATORINIE P seysandsay 82
sofeg 4 S 1] VISIRNTO0D [¢p WORVIRRWO0T B
o350 omep GomedTgng  3d i "EOPUIARE 9P OPSTY| 39
‘swissndozd e { SITOLIVIRIIT P PTYIAOS Q2
SOl % SIBOBRME op prALYSS|  Ad || \ seaI0 w2
TOREINPS 9p Y| DA | somsendng  pe
e B R e —
TANEPRIIOJT SIOURIINE 9P W0 W] SOIELNOD--2 ) il OPRIIIUZ 9P SITOITPTON zq
H i w g e o B SHAIINOD. SV ) i
(seGoneogwedsa 4 soSend . . EemsemE— |\ 0 NOIDVINY T . WIOU22J9% 9P SOURRLS ] xq
9P OJATI) SOPRILALE T GOIITITTNRIO ) Zo xq wq ‘o | - wzdwos wmd seuowwogradsy MG
SEICWOD & SOTRNUOD 9P URLY| WD —— T i e 3JTRO® 9P GOWERRDI(| OV
ONO  "IHAIN OLOFTXO¥E THJ SOIVELNOD X S¥EINOD SV¥I A NOIDVELSINONGY 01 : OSEDO0dd
VNHDOVIIAVO dd VIAEINIIATE V1 VIVd VIJAINTONI 3d

SOLOHACHd Jd VOIDULVILSI NOIDVIALSINIONTY ¥1 3 NOIDVOITIdY VI VAVd OTAAOIA




4.3 ESTRUCTURA DE CONTROL Y GESTION

El tercer objetivo especifico planteado para el presente
trabajo consiste en definir los principales indicadores de
desempefio para lograr una gestion estratégica de proyectos
en la Refineria de Cartagena, para lo cual se establecera la
estructura de control y gestién; que no solo define los
indicadores claves de desempefio, sino ademas los

escenarios y niveles en que se les hace seguimiento a cada

uno de ellos.

Para facilitar que el modelo “corra” adecuadamente se debe
establecer un esquema sisteméatico que asegure su fluidez y
adicionalmente el control del mismo, (Lo que no se mide no
se controla) lo cual se logra con una adecuada estructura
de control y gestion (ECG); que permita y establezca los
escenarios apropiados con la participacion de los niveles
requeridos de la organizacién y unos indicadores de
desempefio claves que faciliten el control y seguimiento;
ambos, los escenarios de participacion y los indicadores de
desempefio deben direccionarse de manera que faciliten la
gestion y control de los procesos para el desarrollo exitoso
de los proyectos sin “recargar” los esquemas y mecanismos
de seguimiento y control establecidos en la Refineria para
facilitar su apropiacién por parte del personal afectado y
ademas ser realmente Gtiles que permitan dimensionar su

valor agregado.
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Los indicadores de desempefio se concentraran en aspectos
medibles que permitan establecer un seguimiento del
desarrollo de los proyectos. Por todos es sabido que lo que
no puede medirse no puede controlarse, y esta es una
verdad de a pufio que puede tener consecuencias graves
para la empresa si no se controla el desarrollo de los
proyectos en donde se invierte un porcentaje importante del

presupuesto de la misma.

Hemos sefialado que son cuatro los parametros que definen
el desarrollo exitoso de un proyecto, a saber: Alcance,
Plazo, Costo y Calidad; y sobre cada uno de ellos se
enfocan los diez procesos definidos en el modelo. EI
alcance del proyecto se define en el acuerdo contractual del
contratista y no tiene un parametro de mediciéon propio, ya
que el mismo se logra con el cumplimiento del trabajo
programado dentro del presupuesto, plazo y la calidad
establecida en los términos contractuales. Teniendo en

cuenta lo anterior, se proponen los siguientes indicadores

claves de desempefio:
- Indicadores relacionados con el costo

e Se propone la utilizacién del [ndice de desempefio del

costo (IDC), el cual se define como la relacién entre el

valor ganado (VG) y el Costo Real (CR).

IDC = VG/CR

En la formula anterior se tiene:
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Valor Ganado (VG): Es el valor presupuestado del trabajo

realizado.

e Costo Real (CR): Se define como el costo real del trabajo
realizado. Para tener un valor exacto de esta variable es
necesario incluir en el programa de gestion utilizado
(Primavera para el caso de la refineria de Cartagena) los
costos de los recursos utilizados para cada actividad.

EI IDC se debe buscar mantener lo mas cercano a uno (1)

para cumplir las metas presupuestales del proyecto.
- Indicadores relacionados con el plazo.
e Para el seguimiento y control del plazo se propone el

indice de % de avance, el cual se define como la relacién

entre el avance real y el avance planeado.

% de Avance = Avance Real/Avance Planeado

Este es el indicador mas comUnmente utilizado en Ia
gestion y control de proyectos; y al igual que el anterior
requiere del uso de una herramienta informatica que
facilite su céalculo; pero ademés, y es el elemento
fundamental, requiere de la actualizaciéon permanente de
la informacién en el programa. Su seguimiento vy
graficacion da como resultado la curva “S” del proyecto.
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- Indicadores relacionados con la calidad.

Estos se han dividido en dos aspectos fundamentales: La

mediciéon de la calidad en el resultado del trabajo realizado

y la calidad en los procedimientos.

o Para el primer aspecto se tiene el indice de rechazos de
calidad (IRC), definido como la relacién entre rechazo de
trabajos y el namero de pruebas de recibo. EI
seguimiento y control de este indice tiene su importancia
en que establece tanto la destreza o habilidad del
personal asignado a las actividades del proyecto por una
parte, y/o la calidad de los insumos utilizados. Como
parametro de referencia este indice debe ser inferior al
29  Manteniendo este indicador en control se previene
también el impacto sobre los indicadores anteriores de

costo y plazo (Repeticion de trabajos).

Para el segundo aspecto de calidad en los procedimientos,
se proponen los indices de seguridad, especificamente los

de frecuencia sencilla y severidad definidos como:

o Indice de frecuencia (IF): La relacién entre el nimero de
accidentes con pérdida de tiempo (ACPT) y el numero

total de horas de exposicion (HE) por un millén; su

formula es:

IF = (ACPT*1°000.000)/HE
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e Indice de severidad (I1S): La relacion entre los dias
perdidos por accidente (DP) y el nimero total de horas de

exposicion (HE) por un millén; su férmula es:

IS = (DP*1°000.000)/HE

En cuanto a los escenarios de discusién del proyecto en los
niveles apropiados de la organizaciéon y los informes que

deben ser presentados en forma sisteméatica se tiene:

- Reuniones de seguimiento.

Dada la importancia del presupuesto, se debe hacer
seguimiento y control de los diferentes indicadores asi como
las observaciones mas importantes y factores criticos de

éxito en los siguientes escenarios:

e Reunién semanal de Gerencia. En esta reunion se debe
hacer seguimiento a los indicadores de seguridad y de
porcentaje de avance; también se debe comentar sobre
las actividades importantes cumplidas en el periodo; las
actividades importantes planeadas y no cumplidas y las
razones o causa de su incumplimiento, planteandose
ademas las acciones planeadas para su recuperacion. Se
deben presentar las actividades importantes del proximo
periodo y los factores criticos para asegurar su éxito,
haciendo énfasis especial en aquellos en los que son
fundamentales la participacion del personal de la

Refineria no involucrados directamente con el proyecto.
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e Reunion mensual de seguimiento: En esta reunion en la
cual se hace un seguimiento al desempefio global de la
refineria se deben presentar los indicadores definidos,
presentando el analisis de causa raiz de aquellos que
presenten desempefio inadecuado con los planes de
accion para su recuperacion en el proximo periodo.
Durante la reunién de deben establecer compromisos con
los responsables de cada uno de ellos tanto de parte del
personal asignado a los proyectos como del personal de
la refineria no involucrada directamente con el proyecto.
Al igual que en |la reunion semanal se presentan las
actividades mas importantes del mes; las actividades no
cumplidas con las causas de su incumplimiento y el
respectivo plan de recuperacion y las actividades mas
importantes del préximo periodo resaltando ademas los
factores criticos de éxito. El objetivo principal es
establecer los compromisos y sus responsables los cuales
quedan consignados en la minuta de la reunién y se les

establecer la periodicidad de seguimiento de los mismos.

e Reuniéon trimestral de inversiones: En esta reunion el
objetivo principal son los indices de plazo y costos para
trazar las estrategias para el cumplimiento del plan de
inversiones y las acciones integradas de la refineria
teniendo en cuenta los requerimientos de recursos para

todos los proyectos de inversion.
e« Reunién semanal de seguimiento con el contratista: Se

centra basicamente en los indicadores de avance del

proyecto y los de seguridad. El contratista presenta las
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actividades realizadas de acuerdo con el PDT en forma

detallada, los atrasos y sus causas asi como los planes

de accién de recuperacion.

e Reunidén mensual de seguimiento con el contratista: Se
presentan y discuten todos los indicadores de gestion. Se
analiza el cumplimiento de las actividades mas importante
del periodo cumplido asi como los hitos del mismo e
igualmente las actividades importantes no cumplidas con
el analisis de causa de su no cumplimiento y los planes

de accién de recuperacion.

o El contratista adicionalmente debe cumplir su reunion
diaria de planeaci6on en la cual se distribuyen los
recursos de acuerdo con las actividades del dia y las

instrucciones de seguridad derivadas de la emision de los

permisos de trabajo.

Finalmente, la estructura de control 'y gestion se
complementa con los informes de avance del proyecto, que
basicamente, y de acuerdo con la experiencia, se limitan a
dos informes de parte del contratista, los cuales sirven de

base para las reuniones al interior de la empresa. Estos

informes son:

e El informe semanal de obra: Al igual que la reunidn
semanal de seguimiento con el contratista, en la cual se
presenta y analiza este informe, se centra en el avance

detallado del proyecto con actualizacion del PDT y los
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indices de seguridad. La informacion que contiene es

basicamente la ya descrita para la reunién sefialada.

El mensual de avance: Presenta el estado de todos los
indicadores de gestion y contiene ademaéas la informacion

discutida en la reunién mensual de seguimiento.

Tanto las reuniones con el contratista como los informes se

establecen en el procedimiento de coordinacion asi como

los procedimientos para los informes 'y reuniones.
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4.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Como ya se menciond, en la Refineria de Cartagena se

tienen tres tipos de proyectos, a saber:

Proyectos Tipo A: Definidos como proyectos de importancia
estratégica alta y costo superior a los U$10.000.000.

Proyectos Tipo B: Definidos como proyectos de importancia

estratégica media y costo entre U$1.000.000 y
U$10.000.000.

Proyectos Tipo C: Definidos como proyectos de baja

importancia y costo inferior a un mill6n de ddélares.

En la siguiente tabla se muestran los criterios de
clasificacién y la clasificacion de los proyectos en la

Refineria de Cartagena.

TABLA No.4. CLASIFICACION DE PROYECTOS EN LA REFINERIA DE
CARTAGENA

CLASIFICACION DE PROYECTOS

CRITERIO DE CLASIFICACION TIPO A TIPO B TIPO C
TAMANO > MUSI0D  [MU$1< x < MUS10  [< MUS1
'URGENCIA ALTA MEDIA BAJA
'INPORTANCIA ESTRATEGICA ALTA MEDIA BAJA
'COMPLEJIDAD TECNICA ALTA MEDIA BAJA
IMPACTO FINANCIERO ALTO MEDIO BAJO
'PRESUPUESTO PARA EL ANO > MUS$1 MUSD 5< x < MUS1 |< MU0 5
'REQUERIMIENTO ADMINISTRATIVO [CONTINUO |PERIODICO POR EXCEPCION
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En la Refineria de Cartagena no es usual la ejecucion de
proyectos Tipo A, aunque en los GUltimos cinco afios se han
ejecutado tres proyectos y se estad ejecutando el proyecto
de expansion de la Refineria, lo anterior para sefialar la
necesidad de generar una estructura con la flexibilidad
suficiente para asumir las exigencias de la ejecucion de
proyectos de esta magnitud asociados generalmente al

crecimiento de la infraestructura existente.

Es importante anotar que en la Gltima reorganizacion de la
empresa se creé la Gerencia de Desarrollo de Refinacion, la
cual esta encargada de la prospectiva de la Vicepresidencia
de Refinacion y Petroquimica (VRP) y a su cargo esta la
ejecucion de los grandes proyectos de inversién asociados
con el crecimiento, actualizacion tecnolégica y asimilacion

de las exigencias del mercado de productos de Refinacion y

Petroquimica.

Teniendo en cuenta la cuantia y nimero de proyectos de
los diferentes tipos generalmente ejecutados en la Refineria
de Cartagena, se propone una estructura que permita
organizar la utilizacion de los recursos disponibles, el
enfoque estd en desarrollar habilidades y organizar los
recursos para que sean ejecutores capaces para los
proyectos menores (tipo C) y “comprador sagaz” para los
proyectos medianos y grandes (tipos B y A), entendidos de

la siguiente manera:
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Para Proyectos Tipo C:

» Maximizar el uso de los servicios internos.

» Ejecutar ingenierias basicas

» Contratar la ingenieria detallada

" Realizar directamente las compras de equipos Yy

materiales mayores
» Contratar la construccién y montaje

Para lograr lo anterior se requiere tener los recursos con

los conocimientos y habilidades para:

» Desarrollar ingenieria
» Coordinar las actividades requeridas para el proyecto

» Soporte de Compras y Contratacion
» Hacer interventoria a la ingenieria detallada y

construccion.

Para Proyectos A y B:

» Maximizar el uso de los servicios externos con compaiiias

especializadas.
= Contratar las ingenierias basicas, ya sea con

licenciadores y/o empresas de ingenieria.
» Contratar la ingenieria detallada, Compras y Construcciéon

(Contratos EPC)

Para lograr lo anterior se requiere disponer de los recursos

con los conocimientos y habilidades para:
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» Negociar

» Coordinar

= Contratar

» Asegurar Calidad

= Controlar

La flexibilidad en la estructura requerida para ser exitoso
en el esquema planteado exige una estructura hibrida que
contenga esquemas tipo matricial, equipo dedicado y equipo

de proyecto (Task Force), el cual se plantea en la figura

siguiente:
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FIGURA N° 6

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS
EN LA REFINERIA DE CARTAGENA
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

La Gerencia de Proyectos, como todo proceso
administrativo, esta siempre relacionado con el contexto
especifico en el cual se desarrolla, o expresado de una
manera mas coloquial, no puede ser ajeno a la realidad que
circunscribe a la empresa, realidad que especifica Ilas
necesidades y condiciones que el entorno ofrece en
términos de amenazas y oportunidades para el desarrollo de
los proyectos que gestan el futuro de toda organizacién, vy
es esta una de las conclusiones primarias del presente
trabajo, identificado como el entendimiento de Ia
interdependencia con el entorno y el entorno en el

desarrollo de proyectos y su impacto en el mismo.

Las reglas de juego cambian constante y vertiginosamente y
no son solamente nuevas coyunturas ligadas a factores que
al desparecer van a permitir el retorno de las condiciones
anteriores, y esto aplica no solo a la ejecucion de los

proyectos sino al contexto empresarial como un todo.

Lo anterior nos obliga a definir escenarios y establecer
estrategias que nos permitan estar “preparados” para lograr
los objetivos y tener medidas contingentes o los elementos
y habilidades necesarias para construirlas de acuerdo a los
elementos del medio; y esto, ratifica la procedencia vy

vigencia del modelo planteado para abordar holisticamente

124



los proyectos en la Refineria de Cartagena dentro del
contexto adecuadamente identificado con los procesos
establecidos en el modelo, teniendo siempre presente la
integridad de la realidad, ya que ningin hecho esta

desligado de un todo al que pertenece y al que esta referido

de modo permanente.

Otra conclusién primaria muy importante es la conciencia
del dinamismo de lo econémico, el énfasis en tener siempre
presente la “voz"” del cliente, entendiéndose este no solo
como los directos beneficiarios del producto de nuestra
gestion, sino también los clientes internos que hacen

posible el cumplimiento o logro de los objetivos.

Finalmente, para enmarcar las conclusiones primarias, el
entendimiento de la importancia del trabajo en equipo para
el desarrollo exitoso de todo proyecto; es importante
entender y atender que la "estrella” es el proyecto y que
alcanzar su ejecucion con éxito estda asociado con Ia
flexibilidad, la comprensién, la oportunidad y la capacidad
de construir y crecer en conjunto los miembros del equipo
del proyecto y a su vez estos en conjunto con el ‘equipo” de
la Refineria y la empresa, ya que las estrategias de una
empresa carecen de sentido cuando no son compartidas por
todos los miembros que la conforman y la Gnica manera de
hacerlo es convirtiéndolas en metas concretas que cada
nivel con la claridad suficiente que permitan entender la

contribucion de cada miembro para alcanzarla.
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Otras conclusiones que podriamos denominar como

secundarias, pero no menos importantes, que consideramos

pertinente destacar son:

Las estrategias traducidas a un modelo de proceso permiten

establecer de una manera sencilla y coherente los productos

esperados y el enfoque de resultados.

El concepto de planeacion, entendido como un proceso mas
alla de la precedencia apropiado de actividades en un plan
de trabajo, incluyendo la asignacién adecuada de personal,
las comunicaciones y divulgacion de las lecciones
aprendidas entre otras, dentro de un circulo virtuoso de

mejoramiento continuo con retroalimentacion permanente de

la medicidén del desempefio.

La valoracién apropiada del personal asignado a los
proyectos, lo cual sera importante en la medida que esta
valoracién sea consecuente con los mecanismos de
motivacién que la refuercen, permitiendo no solo el

crecimiento permanente para los individuos, sino para el

proceso como un todo.

El mejoramiento continuo como elemento fundamental en el
desarrollo de los procesos del modelo que aseguran la
vigencia del mismo a través de la identificacion e

incorporacion de nuevos requerimientos.

Finalmente, la importancia del control del proyecto,

elemento presente en todos los procesos, para asegurar las
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acciones oportunas que garanticen el cumplimiento de
metas dentro de los plazos establecidos 0 el
redireccionamiento del proyecto e incluso su terminacion si
los indicadores de seguimiento, control y monitoreo del
entorno asi lo ameritan, para evitar pérdidas onerosas por

decisiones fuera de tiempo.

5.2. RECOMENDACIONES

Como resultado de la presente investigacion, nos

permitimos realizar las siguientes recomendaciones:

- Implementar el modelo de procesos aqui planteado para
la estructuracion y desarrollo de proyectos en la
Refineria de Cartagena. Para desarrollar esta
recomendacion es necesario llevar los procesos hasta
nivel tres, es decir, definiendo los procedimientos para
cada una de los cuarenta subprocesos planteados y luego
establecer las actividades de los mismos, integrar las
actividades con las herramientas informaticas adecuadas,
para el caso de la herramienta SAP ya definida en el
proyecto sensor, la cual serfia la herramienta de gestion,
y la herramienta propia de la planeaciéon del proyecto,
para lo cual recomendamos, del software Primavera que
permite establecer todos los elementos para cada una de

las actividades, facilitando su gestion y control.
Mantener como parte importante dl negocio a la Refineria

(Core Business) el desarrollo de los proyectos tipo C

dado que en su mayoria exigen un alto nivel de

127



interdependencia con la operacién diaria de la Refineria,

realizado su ejecucién a través de contratistas.

Para la mayoria de los proyectos tipo B y los proyectos
tipo A realizan su desarrollo con la estrategia
actualmente utilizada, pero estructurando los esquemas
de planeaciéon, comunicaciones, analisis de riesgos,
aseguramiento del conocimiento y control como se
describe en el modelo; es decir, realizando Ia
coordinacién de los proyectos con participacion en
actividades claves como el desarrollo de la ingenieria
basica y de detalle como propietario y la coordinacion de
la ejecucién, especialmente cuando la integracion con la

operacién diaria sea importante.

Se debe establecer una opcién de carrera atractiva para
la direccion y coordinacion de proyectos, asi como un
programa de compensacién adecuada que responda a los
niveles de responsabilidad y experiencia requeridas en
estos cargos. Es fundamental mantener un nivel de
motivacion de persohal que responde por inversionistas
importantes, no solo por el nivel de las mismas, sino

también por el impacto que estas inversiones tienen en el

futuro de la empresa.

Para los tres tipos de proyectos, se deben realizar, por
parte de Ecopetrol para los proyectos tipo C y algunos
tipo B, y por parte de los contratistas para los proyectos
tipo A y algunos tipo B, presupuestos con nivel de +/-

10% una vez se realicen las ingenierias basicas;
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adicionalmente en estos presupuestos se deben incluir
los costos requeridos de administracion por parte de

Ecopetrol, para asegurar los recursos necesarios para su

desarrollo.

Para los proyectos tipo A que se desarrollen en la
Refineria de Cartagena, se deben establecer como se
recomienda en la estructura, un equipo dedicado, y se
recomienda adicionalmente que este equipo reporte
directamente a la gerencia para asegurar el nivel de las
decisiones que en estos deben ser tomadas.” Para estos
proyectos se debe tener un escenario dentro de la
estructura de control y gestiéon de la Refineria, para su
seguimiento. Se proponen tres escenarios, que son: la
reunion semanal de gerencia, la reunion mensual de

gestion y la reunion trimestral de inversiones.

Realizar gestion ante el gobierno para mejorar la
autonomia de la empresa en el manejo de sus inversiones
y no tener que alinearse con algunos procedimientos que
dificultan el desarrollo de los proyectos y agregan
restricciones en su ejecucion, como por ejemplo las
solicitudes de vigencias fiscales futuras para proyectos

que requieren mas de una vigencia fiscal para su

ejecucion.

Finalmente, y mas como llamarlo aclaratorio que como
recomendacién especifica, debe tenerse presente que las
estrategias planteadas en el direccionamiento estratégico

definido en el modelo, propuesto no anticipa todos los
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acontecimientos pertinentes para el mediano y largo
plazo, y somos conscientes de esta limitacion, razon por
la cual, el modelo tiene la flexibilidad para su
mejoramiento continuo, e incluso un proceso que se
encargue de esto (Administracion Marco de Proyectos),
por lo cual consideramos pertinente enfatizar sobre su
importancia para fortalecer este proceso y concientizar a
la organizacién sobre la necesidad del mejoramiento

continuo para asegurar la vigencia de los procesos.
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