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Introduccién

La globalizacion empresarial y la inmediatez de los sistemas de informacion han
permitido un mayor nivel de competitividad institucional, es por ello por lo que las
empresas no solo deben mantener una linea 6ptima de los servicios prestados, sino
unos estandares en su gestion, buscando con ello conservar una linea de procesos
eficiente orientada a generar resultados positivos a nivel organizacional,
direccionados a una permanencia en el mercado

En este sentido, en la presente investigacion, se abordaran los aspectos que
permiten determinar los beneficios de incorporar al interior de una empresa, una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), asi como la aplicacion de metodoldgicas
de gestion de proyectos basadas en mejores practicas internacionales, bajo
estandares del Project Management Institute (PMI) para la seleccion, ejecucion y
seguimiento de proyectos, especialmente enfocado en entidades del sector publico.

A partir de lo anterior, es importante sefialar que este tipo de entidades presentan
caracteristicas especiales en su objetivo misional y naturaleza; lo cual impone retos
para sus directivos en lo que compete a gestionar sus iniciativas, basados en
metodologias probadas a nivel internacional y el cumplimiento de la normatividad
local que les resulte aplicable.

En linea con lo expuesto, en el desarrollo del presente documento, se describe la
problematica propia de la Direccion Corporativa de la Empresa de Transporte Tercer
Milenio Transmilenio S.A. en esta materia, planteando alternativas metodoldgicas
para mejorar la Gestion de Proyectos al interior de esta unidad, alineado con los
objetivos de alto nivel definidos para este trabajo.
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Capitulo 1. Planteamiento del problema (oportunidad)
1.1 Antecedentes

En la actualidad, la gestibn de proyectos es una realidad evidente en las
organizaciones privadas y publicas, no obstante, la gestion de dichos proyectos no
siempre se sustenta en la aplicacion metodolégica de las mejores practicas
existentes para ello. Para el caso del sector publico, el cual nos atafie para este
trabajo de investigacion, se resalta que el Gobierno Nacional viene fortalecimiento
la gestion publica, teniendo como un hito trascendente en el dltimo lustro, haber
adelantado las acciones conducentes para que el pais haga parte de la
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE); cabe
mencionar que el 25 de mayo de 2018 los paises de la OCDE aprobaron la entrada
de Colombia, que se convirtié en el miembro nimero 37 de esa organizacion, luego
de un proceso de adhesion que comenzo hace cinco afos (Barragan, 2019). Una
de las finalidades de dicho organismo es propender por un crecimiento econémico
sostenible, fomentar el empleo formal y elevar sus condiciones, mejoras en los
niveles de nivel de vida de la poblacién, velando por la estabilidad financiera y
contribuir al fortalecimiento del comercio internacional (Revista Portafolio, 2018)

Conforme el mandato de la organizacion esta constituido en si misma, con el
objetivo de hacerle frente a los desafios econdémicos, sociales y de gobernanza
relacionados con la globalizacién, asi como para aprovechar sus oportunidades. La
organizacion constituye un marco para que los gobiernos comparen experiencias
politicas, busquen respuestas a problemas comunes, identifiquen las buenas
practicas y coordinen politicas publicas nacionales e internacionales (OCDE, 2017).

Dentro de los beneficios de ser miembro activo de la OCDE, se destaca la confianza
de los inversionistas, quienes buscan esencialmente inversiones en proyectos
alienados con principios de sostenibilidad, eficiencia, competitividad, rentabilidad y
adecuada gestion (Revista Portafolio, 2018).

Bajo ese contexto, hay muestras multiples de fracasos en la gestion de proyectos,
gue hacen que iniciativas estructuradas no arrojen los resultados esperados porque
no hay suficiente claridad y coordinacion en elementos esenciales como el alcance
del proyecto, el tiempo de ejecucién, la calidad de los entregables esperados o bien
porque se superan los costos estimados para el mismo (Guia del PMBOK® sexta
edicion, 2017). En este escenario la existencia de una unidad dentro de la
organizacion, que tenga como finalidad asistir a la gerencia de proyectos y a la
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empresa en el logro de los objetivos de negocio, tecnolégicos y financieros,
proporcionando soporte en la iniciacion, planeacion, ejecucion, monitoreo y control
de los proyectos tiene sentido y aporta valor significativo al logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

En este sentido, es importante el analisis realizado por el PMI’s (2018), edicion de
2018, denominada “Pulse of the Profession”, en donde evalua los comentarios de
4.455 personas entre Profesionales de Gerencia de Proyectos y altos ejecutivos de
organizaciones en donde se integra el PMO a las actividades directivas, estos
manifestaron que: “ Del 80% de las organizaciones que tienen una PMO, el 72% ha
implementado una oficina de direccibn de proyectos que abarca toda la
organizacion(EPMO) e informan que ésta garantiza la alineacién estratégica entre
los objetivos comerciales y los proyectos y programas” (PMl’s, 2018, citado en
Nustes, Martinez & Acufia, 2018,p.20).

A partir de lo anterior y con base en un estudio estadistico, se han definido tres
factores de éxito en la gerencia de proyectos:

1) Invertir en patrocinadores ejecutivos. Buscar directivos activamente
comprometidos y que tengan altas capacidades de comunicacién, eliminar las
brechas entre personas influyentes e implementadores para aumentar
significativamente la colaboracion y el apoyo, de impulsar el proyecto y reducir el
riesgo. “Este factor reportd6 que “un 40% de proyectos que culminan de forma
exitosa. Y una de cada cuatro organizaciones (26%) informa que el apoyo
inadecuado de los patrocinadores es la causa principal de los proyectos fallidos”
(PMI’s, 2018, citado en Nustes, Martinez & Acufia, 2018, p.20)

2) Evitar el deslizamiento del alcance o cambios incontrolados en el cumplimiento
de los objetos de un proyecto. Este item hace referencia a que cuando no se tiene
control, “se desperdicia dinero, disminuye la satisfaccidn y los beneficios generados
se retrasan, lo que afiade mas trabajo de lo previsto. Igualmente, se ha definido que
la complejidad del proyecto afecta el alcance, y el porcentaje de proyectos con alta
complejidad va en aumento, pues pasoé de un 35% en 2013 al 41% en 2018 (PMI’s,
2018, citado en Nustes, Martinez & Acufia, 2018, p.20)

3) Capacidad de entrega de valor de maduracion para minimizar los riesgos,
controlar los costos y aumentar el rendimiento de los proyectos segun su valor de
madurez. En relacién a lo anterior, el estudio identificdé que muy pocas empresas
alcanzan la maduracion del proyecto; es decir menos de una en 10 instituciones.
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Adicional a lo anterior, el estudio evidencia que

Cerca de dos en cinco de las organizaciones informan que crear una cultura
receptiva al cambio, que valora la gerencia del proyecto, y que invierte en
tecnologia son las principales prioridades. Una cuarta parte considera que
desarrollar habilidades para el proyecto patrocina una prioridad, y solo el
31% esta priorizando el desarrollo de un valor integral en su capacidad de
entrega (PMI’s, 2018, citado en Nustes, Martinez & Acufia, 2018, p.20)

Los datos anteriores, se evidencia en la figura 1:

Porcentaje de proyectos que fracasan 129 21%

Porcentaje de presupuesto que se pierde cuando
un proyecto fracasa

27% 37%

Porcentaje de proyectos que experimentan fiuencia
. je de proyectos que experiment C . a
en el alcance 45% 63%
Porcentaje de proyectos completados a tiempo 64% 36%
Porcentaje de proyectos completados dentro del . .
presupuesto 67% 43%
Porcentaje de proyectos que cumplen con los
aje de proy J - 78% 56%

objetivos originales

ALTA MADUREZ MADUREZ BAJA

Figura 1. Valor de madurez vs. Rendimiento de los proyectos. Datos obtenidos de
PMI’s (2018) citado en Nustes, Martinez & Acufia (2018, p.22)

Ahora bien, llevado al plano de las organizaciones del sector estatal, existen un
namero importante de ellas que cuentan con estructura de caracter proyectizada y
otras en pleno proceso de mutacién hacia ese tipo de estructura; no obstante, la
ejecucion de los proyectos se afecta de forma relevante por la carencia de
metodologias estandarizadas fundamentadas en buenas practicas y lineamientos o
guias reconocidas, que permitan una eficiente administracibn de proyectos,
portafolios o programas, en concordancia con lo manifestado por Pampliega (2014)

En gran medida, las limitaciones en las entidades del sector publico provienen de
caracteristicas especificas de ese tipo de entes, dentro de las cuales se pueden
enunciar como relevantes las siguientes: personal con funciones muy especificas y
poco flexibles; ejecucion de un considerable nimero de proyectos externos o con la
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intervencion de entidades ajenas a la organizacion, o que se afectan por
mecanismos rigidos de contratacion poco adaptables a casos particulares en
gestion de proyectos (Pampliega, 2014).

En este sentido, la empresa de transporte Tercer Milenio Transmilenio S.A., es una
Empresa Industrial y Comercial del Estado, con patrimonio completamente publico,
lo cual le confiere autonomia administrativa y financiera, con una estructura
netamente funcional, en donde la Direccion Corporativa en concordancia con la
Resolucion N°. 661 del 27 de noviembre de 2017 “Por medio de la cual se modifica
el Manual Especifico de Funciones y requisitos por competencias laborales para los
empleados publicos de la planta de personal de la Empresa de Transporte Tercer
Milenio Transmilenio S.A”, tiene como propésito esencial dirigir los procesos
relacionados con la adquisicion de bienes y servicios, la informacion financiera y
contable, el manejo del talento humano, recursos fisicos y soluciones y servicios
generales de la entidad para el logro de su mision institucional, de manera eficiente,
oportuna y de conformidad con los lineamientos y directrices establecidos por la Ley
y sus reglamentos.

1.2 Problematica

La ausencia de una metodologia unificada, basada en estdndares de buenas
practicas para la adecuada gestion de proyectos en la Direccion Corporativa, como
problema central y mas relevante que afronta en la actualidad y consecuentemente
puede generar efectos desfavorables para esa division como eventual detrimento
patrimonial en el manejo de los recursos de la entidad destinados al correcto
funcionamiento de los procesos administrativos, financieros y de apoyo de la
empresa.

En basqueda de resolver la problematica propuesta se plantea abordar el analisis a
través de la siguiente pregunta de investigacion: ¢ Como implementar las mejores
practicas internacionales, tipo estandares del Project Management Institute (PMI),
en la Direccién Corporativa de la Empresa de Transporte Tercer Milenio
Transmilenio S.A.?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general.

e Proponer una metodolégica de gestion de proyectos basadas en practicas
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internacionales, bajo estandares del PMI, para la Direccién Corporativa de Empresa
de Transporte Tercer Milenio Transmilenio S.A.

1.3.2 Objetivos especificos

¢ Realizar un diagnéstico para evaluar los aspectos relacionados con las practicas
de gestion de proyectos y la efectividad en los mismos, al interior de la Direccion
Corporativa de Transmilenio S.A.

e Recomendar el tipo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), de acuerdo con
el grado de desarrollo en practicas de gestion de proyectos y limitaciones de
estructura organizacional.

e Diseflar una metodologia de gestion de proyectos basada en estdndares
internacionales de buenas practicas tomando como referencia la Guia de los
Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK® sexta edicion,
2017), asi como el plan de implementacion de la misma.

1.4 Alcance

El alcance de este trabajo de grado se enfocara en proponer una metodologia en
gestiébn de proyectos basada en practicas internacionales, bajo estandares del
Project Management Institute (PMI) para la seleccion, ejecucion y seguimiento de
los proyectos circunscrito a la Direccién Corporativa, delimitando criterios claves
como alcance, tiempo, costo y calidad.

Por otra parte, no se contempla la creacién de una Oficina de Gestién de Proyectos
(PMO), principalmente por la complejidad en modificar la estructura organizacional
de la Empresa de Transporte Tercer Milenio Transmilenio S.A, lo anterior, como
consecuencia de ser un ente gubernamental del nivel distrital, que requiere agotar
multiples instancias de aprobacion antes de poder transformar su estructura y
distribucién funcional.

1.5 Limitaciones
La complejidad para modificar la estructura organizacional de la Empresa de
Transporte Tercer Milenio Transmilenio S.A. es una barrera dificil de superar, lo cual

limita de manera compleja crear en la entidad, una nueva division que asuma las
funciones propias de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), lo anterior, como
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consecuencia de ser un ente gubernamental, del nivel distrital, el cual como se
explico en el apartado anterior, traeria procesos demorados y sin un posible éxito a
fin de modificar la estructura organizacional de la entidad.

Ahora bien, la Empresa de Transporte Tercer Milenio Transmilenio S.A. es una
empresa industrial y comercial del Estado?, con capital de naturaleza publica, ello
implica que se someta a una densa normatividad para el desarrollo de sus funciones
y alcance de sus objetivos estratégicos lo cual limita la aplicacibn de mejoras o
innovacion como la propuesta, que se soporta en guias y procedimientos
internacionales que requieren autonomia en su aprobacion y no necesariamente al
cumplimiento de compromisos normativos estatales, que por demas no se
caracterizan por ser los mas eficientes o agiles.

Ademas de lo antes indicado, se suma los multiples controles cruzados a que se
someten este tipo de entidades; como es el caso de la Personeria Distrital,
Contraloria Distrital, Procuraduria General de Nacién, Contraloria General de la
Republica, entre otros, las cuales disuaden a los directivos de implementar cambios
significativos en la gestion de las iniciativas de la entidad; nuevamente porque esas
entidades exigen con celo extremo la aplicacion de la normatividad vigente, aun
cuando con ello, no se obtengan beneficios tangibles en la gestion de proyectos,
mas aun cuando por el contrario los entorpecen o llevan a su abandono; evidencia
de ello son los proyectos de infraestructura, indispensables para el progreso del pais
y el beneficio social, pero que terminan siendo discutidos o definidos en instancias
judiciales o entidades de control, organismos estos que carecen por completo del
conocimiento necesario o basico de gestion de proyectos, los cuales por su
desconocimiento o falta de preparacion en la materia se enfocan Unicamente desde
la perspectiva regulatoria 0 sancionatoria, segun competa, mas que en los objetivos
especificos del proyecto, sus entregables y los beneficios de su implementacion.

Aunado a lo anterior debe resaltarse que los cargos directivos en la entidad son
considerados de libre nombramiento y remocién?, por lo cual es altamente factible
que la gestion de los proyectos estara en funcion del interés que el responsable de
esta le imprima, asi como de su determinacion para darle continuidad a la iniciativa
0, por el contrario, la posibilidad de que decida modificarla o abandonarla durante
su fase de ejecucion.

1 Escritura Publica 1528 de 1999 Empresa de Transporte del Tercer Milenio - Transmilenio S.A

2 Ley 909 de 2004 ““Por la cual se expiden normas que regulan el empleo publico, la carrera administrativa,
gerencia publica y se dictan otras disposiciones.”
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1.6 Justificacion

Esta investigacion pretende evidenciar que, en gran medida, los proyectos de la
entidad presentan sobrecostos, retrasos, su ejecucion se desvia o es insuficiente y
todo lo anterior derivado de que, debiendo ser una entidad gestionada de forma
proyectizada o matricial, en la realidad factica, ejecuta como un ente publico
tradicional sus proyectos relevantes, es decir, bajo una forma organizativa funcional
y operativa.

En este sentido, la incorporacion de una metodologia de gestion de proyectos
propuesta y fundamentada en la aplicaciéon de estandares internacionales bajo el
Project Management Institute (PMI), permitird la reduccion de desviaciones en
criterios criticos dentro de la gestién y evaluacion de proyectos como fallos en la
determinacién del alcance y los costos de la iniciativa, asi como errores
significativos y prevenibles en el cronograma o la calidad de los entregables.

En caso de que la Direccién Corporativa de la Empresa de Transporte Tercer
Milenio Transmilenio S.A. decidiera comprometerse como patrocinador de esta
iniciativa, obtendra beneficios por la implementacién de mejores practicas globales
de gestion de proyectos, disminuira las desviaciones y generara un cumulo de
lecciones aprendidas que debidamente recopiladas y metodoldégicamente
organizadas y disponibles para la Direccion Corporativa faciliten la gestion de
proyectos posteriores. En consideracion a la naturaleza de la entidad sujeta de
analisis, se obtendrian beneficios sociales evidentes emanados de una adecuada y
eficaz gestidn de los recursos publicos que administra la entidad.
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Capitulo 2. Revision Literaria / Marco Conceptual

El presente capitulo presenta una contextualizacion de las metodologias y
conceptos tedricos que se consideran relevantes para la presente investigacion.

2.1 Marco Tebrico

2.1.1 El concepto del PMO. De acuerdo a lo argumentado por Tahri & Drissi (2015),
se considera el PMO, como una actividad relativamente reciente, pues se empezo6
a trabajar el concepto en el afio 2003, pero con antelacidbn ya se manejaban
términos que indicaban en esencia lo mismo, como es el caso de los de Centro de
Gerencia de Proyectos de Excelencia (PMCoE) en 1995 y la Oficina de Apoyo a
Proyectos (PSO) en 1997, como lo afirma

Houda y Omar (2013)

En este sentido, las primeras aproximaciones sobre el concepto del PMO, se
evidencian a los principios de los afios 90, cuando las instituciones empresariales
reconocieron que sus estrategias e iniciativas se alcanzaban a través de los
proyectos. Desde este punto de vista Dai y Wells (2004) evidenciaron que las
primeras PMO se popularizaron a partir del afio 1994 y que su numero ha ido en
crecimiento.

Adicional a lo mencionado Brown & Eisenhardt (1997), citado en Nustes et al (2018)
manifiestan que la gerencia de proyectos se considera como:

Una disciplina que debe constituirse en entornos flexibles relacionados con
la evolucion de las organizaciones y sus oficinas de gerencia de proyectos,
rodeados de acontecimientos y cambios internos y externos, por lo cual,
para entender la gestion de la PMO en una organizacion se debe tener en
cuenta el contexto en que ésta se encuentra y la evolucion de su contexto

(p. 31)

A partir de lo anterior, en la siguiente figura, se explica la evolucion del PMO vy sus
particularidades:
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b | qo8a-1902 || 19931998 —

Unidad que se implementa como una nueva
oportunidad de negocio.

Estructura simple que se
centra en una unidad

Cada unidad de negocio adopta su propia

Personas que trabajan en estructura de PMO.

la unidad son técnicos

Unidades de negocio responsables por el
desarrollo de la tecnologia de los proyectos.

Proyectos impulsados por la informacion
tecnolagica.

Relacion comercial con el cliente vy la
— estrategia de la organizacion se convierten en
la responsabilidad directa de la PMO

[ | s s )

Proyectos gestionados enla PMO, alineados con la
estrategia organizacional

Adguieren importancia en la organizacion

b

Directores de proyectos forman parte de la PMO. | Gerenciade proyectos centralizada

desarmollo de s{Wrmtm que resultan enuna resultados del nﬂgocb. mientras gue el atra lada los

Integran todos los conocimientos técnicos para el | _[ Gerenclade los proyectos en dos caras: por un lado, los
estructura matricial, procesos del proyecto

Estructura matricial se refuerza v a través de ésta se

Da lugar a una cultura de gerencia de proyectos, ] gerencian los proyectos
Esirategia organizacional centralizada en la PMO, | | Gerentes de proyectos asignados a los proyectos como |
pero se deja la responsabilidad de su ejecucion a consultores
cada una de las 4reas de |a organizacion. J
] Misidn de la PMO se cenira en asesaorary controlar los
Surge el concepto de cartera de proyectosy — ;
tablera de prioridad del proyecto (MPP) proyectos, as/ como definir una metodologia estandar *
Enfoque en temas de planificacion, con el fin de Coordina las actividades y recursos para gerenciar los
coordinar las actividades y recursos para una proyectos y su terminacion en el tiempo definido
rapida enfrega de los proyectos

Director de la PMO es capaz de definir la utlizacién de
recursos y planificar las necesidades futuras yla
disponibilidad de los nuevos proyectns.

Infraestructura tecnologica gana complejidad con la llegada
de nuevas plataformas para la gerencia de proyecios

4

Evoluciona mediante la adicion de los programas como un
nivel de gerencia en su estructura, con el fin de coordinar
mejor mufiples proyectos ]
Participa en las actividades estratégicas y es respansable
de |a gestion de carterade los proyectos

Figura 2. Evolucion histérica de la PMO en las organizaciones. Datos obtenidos de
Nustes, Martinez y Acufia (2018)
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De acuerdo con lo evidenciado en la figura 3 y lo argumentado por Aubry, Hobbs &
Thuillier (2008), se muestra una evolucion de la PMO en las organizaciones a partir
del afio 1994 hasta el 2005 en donde las primeras PMO que se implementaron se
centraban en una unidad de negocio y los gerentes de proyectos tenian un
conocimiento técnico, en la medida que estas fueron evolucionando, se fue
adquiriendo una cultura de gerencia de proyectos direccionada a la estrategia de la
organizacion.

De acuerdo a la evolucion histérica del PMO, se evidencia que los cambios
generados en los contextos organizativos reflejan consecuencias en las estrategias,
lo cual genera cambios en la estructura organizacional orientada a la gestion de
proyectos, por lo que se nota una relacién dinamica en la formulacién de estrategias
y la estructuracién de la PMO.

2.1.2 La oficina de Gerencia de Proyectos. De acuerdo a las dindmicas del medio
empresarial y a fin de implementar un correcto sistema de planeacion estratégica al
interior de las organizaciones, se requiere de un liderazgo frente a los multiples
proyectos; es por ello que las empresas designan departamentos especializados
cuyo objetivo se orienta en crear, evaluar y llevar a cabo las metas previamente
establecidas; este escenario se conoce como la oficina de gerencia de proyectos.

Adicional a lo anterior, se considera una estructura de gestiébn que estandariza
procesos de gobierno relacionados con los proyectos y hace mas facil compartir
recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una
PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccion
de proyectos hasta la responsabilidad de la propia direccion de uno o mas proyectos
(Arias, 2015)

La PMO, busca estandarizar, al igual que optimizar los procesos orientados a la
ejecucion de proyectos. Por otra parte, es la gestora de la documentacién, las guias
y las métricas asociadas a los procesos

De acuerdo con lo anterior y en razon a la importancia empresarial de estas oficinas,

varios autores han argumentado la importancia de estas, las cuales se evidencian
en la figura 4
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Project
Management
Institute, 2017

Figura 3. Definiciones de una PMO. Datos obtenidos de Nustes, Martinez y Acufia
(2018, p.32)

Ahora bien, partiendo de los conceptos de los autores evidenciados en la figura 4,
sigue la identificacién de las funciones y servicios de la PMO que contribuyen a la
gerencia de los proyectos en las organizaciones, como se puede observar en la
tabla 1

Tabla 1. Funciones y servicios de la PMO
Unidad Organizativa PMO

Funciones Roles Responsabilidades Servicios
- Apoya a la | - Equipo de | - Direcciona uno o mas | - Gestién de los recursos.
Direccion. Proyectos. proyectos.
- Gestion de buenas précticas.
- Fijanormas. - Directivos - Controla la gerencia de los
funcionales. proyectos. - Definiciéon de metodologias.
- Reporta datos e
informacion. - Define el cumplimiento de | - Aplicacién de herramientas y
los resultados. técnicas.

- Control de riesgos

Nota: Elaborada por los Autores
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De acuerdo con lo evidenciado tanto en la figura 4, como en la tabla 1, en la gerencia
de proyectos, las empresas no deben considerar a la oficina de gerencia de
proyectos (PMO) como una unidad suelta a las demas areas de la organizacion,
mas bien como una red de relaciones complejas que vinculan la estrategia los
proyectos, el recurso humano, las metodologias y herramientas, de acuerdo con la
estructura de la organizacién (Hofman, 2014).

2.1.3 Estructuras de las oficinas de gerencia de proyectos. De acuerdo con el
PMBOK® (2017), existen varios tipos de estructuras de PMO, los cuales se
clasifican segun el grado de control e influencia que tienen los proyectos dentro de
la organizacion

1) Estructura de apoyo. Estas proporcionan un rol consultivo a los administradores
de proyectos mediante suministro de plantillas, mejores préacticas, capacitacion,
acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos.

2) Estructura de control. Estas proporcionan soporte y requieren cumplimiento
mediante la adopcién de marcos o metodologias, utilizando plantillas, formularios y
herramientas especificas o conformidad con la gobernanza

3) Estructura directiva. Estas toman el control de los proyectos directamente
mediante la administracion de los mismos (Oliveira, Tereso & Fernandez, 2017)

A partir de lo anterior se establecen las funciones de la gerencia del proyecto, en
donde pueden ser centralizadas o descentralizadas, como se muestra en la figura
5.

Gerencia de Proyectos

De apoyo
- Rol consultivo
- Repositorio de proyectos

- Direcciona, orienta y
supervisa los
proyectos

- Los Directores de
proyectos informa a
ésta

- Evalta el desempefio
y la compensacién del

- Direcciona, orienta y
supervisa los
proyectos

- Los Directores de
proyectos informa a
ésta

- Evalla el desempenio
y la compensacién del

De control
- Soporte y cumplimiento
- Control moderado

Directiva
- Direcciona los proyectos
- Control elevado

Figura 4. Tipos de estructura. Elaborada por los Autores con base en datos
obtenidos de PMI (2016)
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Lo anterior se refuerza con los planteamientos de Jiang, Klein y Chen (2001) citados
por Curlee (2008), en donde aseguran que una caracteristica de éxito del director
del proyecto en organizaciones centralizadas o descentralizadas requiere el apoyo
de la alta direccion y de su participacion activa

2.1.4 Funciones y caracteristicas de las oficinas de gerencia de proyectos.
Para la estructura, forma y funcion de una PMO se deben tener en cuenta las
necesidades de la organizacion a las que ésta da soporte (PMI, 2013)

En este sentido, Hill (2008), enfatiza cinco grupos caracteristicos de las PMO:

1) Una excelente gestion de las practicas

2) Provision de infraestructura

3) La integracién de los recursos

4) El apoyo metodoldgico, que incluye una ayuda en la planificacion del proyecto, la
realizacion de auditorias, y el “rescatar” a los proyectos, y

5) Ofrecer apoyo al desarrollo de los negocios de la organizacion matriz.

Adicional a lo anterior, Pellegrinelliy Garagna (2009) establecen que la PMO, define
el valor en la implementacion de funciones importantes, lo que incluye la
preparaciéon de un clima organizacional adecuado, recoleccibn de datos,
presentacion de informes, desarrollo de directivos y equipos de proyectos y la

gestion eficaz de los recursos de conocimiento

Complementando lo anterior, las funciones principales de las PMO, de acuerdo
Hobbs & Aubry (2007) se direccionan a:

1) Informar el estado del proyecto a la alta direccion
2) Desarrollar e implementar una metodologia estandar

3) Hacer seguimiento y control de desempefio de los proyectos, al igual que
desarrollar las competencias del personal, incluida la formacién

4) Implementar y operar un sistema de informacion sobre el proyecto
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5) Proporcionar asesoramiento a la alta direccion
6) Realizar una coordinacion entre proyectos

7) Desarrollar y mantener un sistema de puntuacién del proyecto
8) Promover la gerencia de proyecto dentro de la organizacién

9) Supervisar y controlar el desempefio del PMO

De acuerdo con las evaluaciones de Hobbs & Aubry (2007), estos dieron un valor
porcentual a cada una de las anteriores actividades, destacando la importancia de
cada una de ellas mediante un valor porcentual, tal como se evidencia en la figura
5.

Supervisar y controlar el Informar el estado del
dezempeiio de la PMO
Promover la gerencia de peﬁu% pmﬁi‘z;; alta

proyectos dentro de la
organizacion
55%

B83%

Desarrollar e
implementar una
metodologia estandar
T6%

*Hacer seguimiento y control
del desempenio de los
proyectos

*Desarrollar competencias del
personal, incluida |a formacion
656%

Desarrollar y
mantener un sistema
de puntuacion del

proyecto.
58% :
‘ Realizar una
coordinacion entre ‘Implementar y operar un sistema de informacion sobre el
proyectos proyecio
A% *Proporcionar asesoramiento a la alta direccion
60%

Figura 5. Valor porcentual por grado de importancia de las funciones del PMO.
Datos obtenidos de Nustes, Martinez & Acufia (2018), citando a Hobbs & Aubry
(2007)

Una vez se tiene claras las funciones de la oficina de gerencia de proyectos, se
establece la clase de la misma de acuerdo a las necesidades empresariales. En
este sentido se identifican tres fundamentales de acuerdo a lo manifestado por Hill
(2004).
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Tabla 2. Clases de PMO

PMO Béasica

PMO Estandar

PMO Avanzada

Se responsabiliza del seguimiento de
multiples proyectos interrelacionados

Sus principales responsabilidades son
la de establecer los estandares y

Su responsabilidad es el
seguimiento y control de los
proyectos.

Se encarga de la calificacion,

Se centra en la integracién de los
intereses y objetivos de la
empresa en el entorno de gestién
de proyectos

procesos repetibles para el | entrenamiento, asignacion y Ayuda a crear un entorno
seguimiento 'y control de los | evaluacion de los directores de | empresarial orientado a
proyectos. proyectos para los que se | proyectos.

ejecuten Funcionan como unidades

Se encarga de establecer vy
administrar la biblioteca de

lecciones aprendidas con el fin de que
sean aplicadas en proyectos futuros

independientes con su propio
personal y presupuesto.

Evalla el desempefio de los proyectos
y el grupo integrante de estos

Nota: Elaborada por los Autores con base en datos obtenidos de Hill (2004)

2.2 Marco Conceptual

Como se detallé en el capitulo previo, el alcance de este trabajo es proponer
mejoras metodologicas de gestion de proyectos basadas en mejores practicas
internacionales, bajo estandares del Project Management Institute (PMI), para la
seleccién, ejecucion y seguimiento de proyectos en la Empresa de Transporte
Tercer Milenio Transmilenio S.A., circunscrito a la Direccion Corporativa.

2.2.1 Metodologias en gestion de proyectos. Concatenado con la literatura que
enmarca la Gestion de Proyectos, se inicia por definir que es un proyecto. De
conformidad al Project Management Institute (PMI) un proyecto es “un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico” y
adicionalmente puede caracterizarse por tener un inicio y fin definidos (PMI, 2018).

El PMI define los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK®
sexta edicion, 2017) como un término que describe los conocimientos de la
profesion de direccion de proyectos. Los fundamentos para la direccion de
proyectos incluyen practicas tradicionales comprobadas y ampliamente utilizadas,
asi como innovadoras para la profesion, esta proporciona mas detalles sobre
conceptos claves, tendencias reconocidas, consideraciones para adaptar los
procesos de la direccibn de proyectos e informacién sobre cémo aplicar
herramientas y técnicas a los proyectos (Guia del PMBOK® sexta edicion, 2017).
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A continuacion, se presenta en la figura 6 la base estructural enfocada en los
procesos (49) que se deben llevar a cabo enmarcados en areas de conocimiento
(10) para una adecuada gestion de proyectos en cualquier tipo de organizacion
independiente de su naturaleza:

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

v I v i '

Procesos de Iniciop—— Procesos de Planificacion — Procesos de Ejecucion y— Procesos Monitoreo y Control Procesos de Cierre
i6 1.3 Dirigir y Gestionar 1.5 Monitorear y Controlar [
1. Gestion de la 1.1 Desarollarel Adade | 1.2 Desamoliar el Plan para ol Trabajo gl Proyecto * sl Trabajo ool Proyecto 1.7 Cerrar el Proyecto o
Integracion del Constitucion del la Direccion del Proyecto - Fase
Proyeclo > 1.4 Gestionar el Conocimiento 1.6 Realizar el Control Integrado
Proyecto del Proyecto > de Cambios
21 Planfficar la
. A
Gestion del Alcance
- |———» 2.5 Validar el Alcance
2. Gestion del Alcance | 22 Recopilar Requisitos
del Proyecto 2.3 Definr el Alcance > 2.6 Controlar el Alcance

|——» 2.4 Crearla EDTWBS

3.1 Planificar la Gestion

. del Cronograma

3. Gestion del Cronograma » 3.2 Definir las Actividadas
3 as Activi

[— 3.6 Controlar el Cronograma
del Proyecto

3.4 Estimar la Duracién
de las Actividages
# 3.5 Desarrollar el Cronograma

4 1 Planificar la

4. Gestion de los Costos ” Gestion de los Costos |—— 4.4 Controlar los Costos
del Proyecto | 4.2 Estimar los Costos
» 4.3 Determinar el Presupuesto
5. Gestion de la 5.1 Planificar Ia Gestion de i .
. . ——» > |—> 5.2 Gestionar la Calidad # 5.3 Controlar la Calidad
Calidad del Proyecto la Calidad
» 6.1 Planificar la |— 6.2 Adquirir Recursos
6. gestlon dedlthP . ezgxﬂ :zieei"ufrﬁ;; . |——» 6.4 Desarroliar el Equipo |+ 6.6 Controlar los Recursos
ecursos del Proyecto : irigi
V! | |as Actividades | 6.5 Dirigir al Equipo
7. Gestion de las Comunicaciones 7.1 Planificar la Gestion de las 7.2 Gestionar las .
del Proyecto F——— " Comunicaciones > " Comunicaciones | 7.3 Monitorear las Comunicaciones
| 8.1 Planificar la Gestion de los Riesgos _
. | .2 Identificar los Riesgos 8.6 Implementar la Respuesta | &7 Monitorear los Riesgos
8. Gestion de los | » 83 Realizar Andiisis Cualtativo Riesgos a los Riesgos
Riesgos del Proyecto |———» 8.4 Realizar Andlisis Cuantitativo Riesg
| 85 Planificar la Respuesta a los Riesgo:
9. Gestion de las 9.1 Planificar la Gestion de las
- —> i » 9.2 Efectuar las Adquisiciones  |———» 9.3 Controlar las Adquisiciones
Adquisiciones del Proyecto Adquisiciones
10. Gestion de los 10.2 Planificar el Involucramiento de 10.3 Gestionar Ia Participacion 10.4 Monitorear el Involucramiento de
Interesados del Proyecto > los Interesados *  ge los Interesados los Interesados

Figura 6. Integracién procesos vs areas de conocimiento. Elaborada por los Autores
con base en datos obtenidos de la Guia del PMBOK® sexta edicion (2017).

Otra metodologia reconocida internacionalmente, es la “PRINCE 2”, la cual define
proyecto como una organizacion temporal constituida con el fin de entregar uno o
varios productos de negocio alineado con el caso de negocio pactado (Office of
Goverment Commerce, 2009)

Por su naturaleza, un proyecto esta sometido a restricciones impuestas por limites
de alcance, de costo, de tiempo y de criterios de calidad al entregable del mismo.
Al respecto, Mercado (2016) sefiala que las restricciones se basan en los cambios
gue suceden dentro de la ejecucion del proyecto y por ello cuando el alcance de
uno se modifica altera esas variables que estan integradas.

De tiempo atras, las empresas han adoptado progresivamente sistemas de gestion

empresarial que han contribuido a la estandarizacion de los procesos
administrativos de la organizacion en torno a las actividades productivas, ejemplo
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de ello, son las certificaciones bajo normas ISO, pero de dicha aplicaciéon no se
puede colegir plenamente que hayan incidido en mejoras de productividad,
incrementos en el retorno para los stakeholders; y si es posible asociarlos a un mejor
posicionamiento de la organizacion (Lopez, Pajare & Galan, 2010)

Ahora bien, en la gestién de las organizaciones, distinguirlas entre estructuras
funcional, matricial o proyectizada cada vez resulta menos vigente para estos
efectos, pues se reduce a la caracterizacion de una situacion, pero puede afirmarse,
gue es practicamente imposible encontrar una organizacion en la que no coexistan
en el tiempo los procesos y los proyectos, y resulta casi permanente la interaccion
entre ellos; en este sentido, no catalogarlos adecuadamente induce a fallas de
administracion y gerencia, pues dar un tratamiento de proyecto a un proceso es tan
errado como dar tratamiento de proceso a una iniciativa o proyecto por su naturaleza
y alcance. Ademéas de lo sefalado, proceso y proyecto son distintas estructuras
organizativas de las acciones que realizan los individuos para que la entidad alcance
sus objetivos estratégicos.

2.2.2 Madurez en gestion de proyectos. Para llevar a cabo el disefio metodologico
para la seleccion, ejecucién y seguimiento de proyectos en la Empresa de
Transporte Tercer Milenio Transmilenio S.A., circunscrito a la Direccion Corporativa,
es necesario partir de un diagnostico frente al estado actual de la gestion de los
proyectos; para eso tomaremos el “Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos
Organizacionales (OPM3®)” estandar global que proporciona las herramientas que
las organizaciones necesitan para medir su madurez contra un conjunto integral de
mejores practicas organizacionales.

Las organizaciones se benefician del logro de la madurez de la gestion del proyecto
de la organizacién, cuando los proyectos no solo se ejecutan al azar, sino que estan
vinculados a las estratégicas organizacionales y respaldan los objetivos
estratégicos (PMI, 2013)

2.2.3 Herramienta de diagndstico. Como herramienta complementaria al Modelo
de Madurez de Gestion de Proyectos Organizacionales (OPM3®), se tomara como
referencia el “Diagrama Ishikawa” o “Diagrama de Causa Efecto”, el cual es el
resultado de la aplicacién del método de analisis causa-efecto.

En este sentido, Caro (2008), manifiesta que es una forma de encontrar, organizar

y representar las diferentes causas que generan un problema. Los diagramas de
Ishikawa reflejan este método con la finalidad de encontrar las causas de las fallas
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y los efectos que las mismas producen, de una forma sencilla.

CAUSA CAUSA CAUSA
MAYOR 5 MAYOR 3 MAYOR 1

| Causamenorl.1 I

EFECTO
ANALIZADO

Causa menor 3.1 I

Causa menor 5.1 ]

Subcausa menor 1

Subcausa menor 2

‘" Causa menor 6.1 ]

Causa menor 4.2 ]

| Causamenor 6.3

Causa menor 4.3
CAUSA

MAYOR 2

CAUSA
MAYOR 4

MAYOR 6

Figura 7. Diagrama de Ishikawa. Datos obtenidos de Ceolevel (2015)
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Capitulo 3. Disefio Metodologico
3.1 Contexto

La Empresa de Transporte Tercer Milenio Transmilenio S.A. es una entidad
incorporada en la estructura de la Alcaldia Mayor de Bogotd4, por lo que se hace
indispensable esbozar la Estructura General del Distrito Capital, como se ilustra a
continuacion:

Estructura General del Distrito Capital

|—|—W Derechos de las Victimas, la Paz y la Reconciliacion
Sacretarias Cabeza de Sector Secretaria Privada Oficina Consejeria de Comunicaciones Altas Consejerias | Distrital de Tecnologias de [a Informacian y la Comunicac
8 SECTOR DESENTRALIZADD
SECTOR CENTRAL : VINCULADAS sy
15
nar‘i?;‘;;t:g;m Soporte Técaico
L Secretaria Dpto, Admin, del
1| Gestidn Piblica Servicio Distrital
General I DASCD
, Secletana Dist. | Doto.Adnin dels nstiuto Cisra G a Prtcpacian
el deGo e T § Accin Comunal - 1OPAC
- Hacienda Secrelarfa Distrital de Hacienda mc *mw U“Eﬂf?ﬂ&ﬂggm'ﬂ' Loteria de Bogol
| Planeacidn Secretaria Distrital de Planeacion
Desarollo Ezondmico, Secretarfa Distrital it gara 3 EcononiaSocil  Insttito Distita de Tuismo Corparacion ¢l Desanolloy a Producividsd Bogota Region
- Industiay Tusigimo e Desarrollo Econdmico " IPES i) umm%mqmj
| ucacifn Secretaria de Educacion del Distito mmﬁuﬂﬂm m;ﬂqmmd pubs Universidad istit Frencico José de Calds
(o Tyt jar Disti Capitl Salud Entidad Asesora de Gestida 1.D. de Ciencia, Bintecnologia
|/ Sild Seeretaria Distrital de Salud Fmgw mm?'gmal gﬂ,ﬂ"dﬂm u:d f‘éfdg 955 315 Ui € Innovacid en Salud - Ilﬂs
P Secrelaria Distrital i i i "
| Itegraciin Social de teacon Soc Instituto Diskrital par fa P:B:%:Indela Nfiez ¥ |3 Juventud
Cultrs, Reereacidn Secretarfa Distital de Cultura 1. Rectaciiny begate-I0RD | rung Gibero A Avencaio 5
3 . ' Diquesta Filarmanica de Bogotd CanalC
Y Depore Recreaciin y Deporte el oo 1 el Ates-DATTES -
. o ) | Jandin Boténico Jos# Celesting Muts - JB8
|| Ambiente Secretarfa Distrital de Ambiente L. de Gestiin de Riesgos y Cambio Cimético IDIGER (FONDIGER)
10D de Proteceidn y Bienestar Animal - IDPYBA
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Figura 8. Estructura general del Distrito Capital. Datos obtenidos de Alcaldia Mayor
de Bogota (2018)
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Dentro de los 15 sectores administrativos de coordinacion contemplados en el
Distrito Capital, la entidad esta adscrita en el descentralizado como entidad
vinculada al Sector Movilidad.

La Empresa de Transporte Tercer Milenio Transmilenio S.A., es una entidad
industrial y comercial del Estado, con patrimonio ciento por ciento publico, lo cual le
confiere autonomia administrativa y financiera, su mision es gestionar el desarrollo
e integracion de los sistemas de transporte publico masivo intermodal de pasajeros
de la ciudad de Bogota D.C. y de la region, con estandares de calidad, dignidad y
comodidad, sustentable financiera y ambientalmente y orientado al mejoramiento
de la calidad de vida de los usuarios, visionandose para el afio 2015 en la empresa
modelo en América Latina en gestion del transporte publico integrado e intermodal
de pasajeros y lider en la utilizacion de tecnologias limpias (Transmilenio, 2019).

3.1.1 Breve historia de Transmilenio. En 1967 habia en Bogota 2.679 autobuses
urbanos que transportaban, en promedio, 1.629.254 pasajeros por dia. En esa
época, la ciudad tenia un poco méas de un millon de habitantes y aproximadamente
8 mil hectareas de superficie, el servicio era relativamente razonable y cobmodo. En
la medida que la ciudad creci6 alcanzando mas de cinco millones de habitantes y
una superficie superior a 30.000 hectareas, aumentd sustancialmente el parque
automotor hasta alcanzar mas de 20.000 vehiculos, multiplicando la anarquia en el
transito, el caos, la ineficiencia, la incomodidad y la contaminacion y el deterioro de
la calidad del transporte publico (Transmilenio, 2019).

Entre las décadas del 60 al 90, el transporte colectivo corre, en su gran mayoria,
por cuenta de empresarios privados caracterizdndose por ser desordenada,
incomoda, costosa e insostenible lo que, desde mediados de la década del 80 y mas
evidentemente a final de la década del 90, hizo crisis. Dificultades fruto del
crecimiento fisico de la ciudad aunado al aumento de la poblacién de la ciudad,
aumento del numero de vehiculos del parque automotor, sin ampliar la
infraestructura vial de la época (Transmilenio, 2019).

Para finales del siglo XX la situacion era critica. No existia un verdadero sistema de
transporte publico urbano que sirviera como alternativa al vehiculo particular -lo cual
incentivaba aun mas el uso de este ultimo- y la ciudad registraba bajos niveles de
competitividad a nivel latinoamericano e insatisfactoria calidad de vida para una
porcioén significativa de sus habitantes.

En las administraciones de los alcaldes Andrés Pastrana (1988-1990), Jaime Castro
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(1992-1994) y la primera alcaldia de Antanas Mockus (1995-1997), se formularon
propuestas para solucionar el problema de transporte publico, con resultados
limitados. Durante la alcaldia de Mockus se habld insistentemente de la posibilidad
de establecer un sistema de transporte masivo que contribuyera a remediar la
problemética de la movilidad en Bogota (Transmilenio, 2019).

El alcalde Enrique Pefialosa (1998-2000) incluy6 en su programa de gobierno, como
proyecto prioritario, ofrecer a la ciudad una solucion al problema del transporte
publico. En consecuencia, dentro de la ejecucion del plan de desarrollo POR LA
BOGOTA QUE QUEREMOS, en cuanto a movilidad y de manera concreta al
proyecto del sistema de transporte masivo, se determind la construccion de una
infraestructura especial destinada de manera especifica y exclusiva a su operacion,
a partir de corredores troncales especializados, dotados de carriles de uso Unico,
estaciones, puentes, ciclo-rutas y plazoletas de acceso peatonal especial,
disefiados para facilitar el uso del sistema a los usuario (Transmilenio, 2019).

En consecuencia, y con base en los estudios efectuados durante la primera
administracion del alcalde Antanas Mockus por la Japan International Cooperation
Agency (JICA), se determind que el metro no era la opcién mas conveniente a corto
plazo, pues solo a quince o veinte aflos se necesitaria una linea y que el costo de
implementacion era diez veces mayor a costo de la alternativa sobre buses
articulados (Transmilenio, 2019); consecuentemente la solucién al problema del
transporte publico fue la creacion del Sistema TransMilenio, sustentado en cuatro
pilares: citas

= Respeto a la vida, representado en un servicio comodo, seguro y moderno.

» Respeto al tiempo del usuario, con un sistema de transporte que cumpla
estandares de calidad en cuanto a itinerarios y tiempo de desplazamiento.

» Respeto a la diversidad ciudadana, es un sistema de transporte en el que
convergen diferentes clases sociales sin distingos, preferencias y trato igualitario.

» (Calidad internacional, cumpliendo con los requisitos minimos sefialados por la
ingenieria del transporte para la prestacibn de un servicio comodo, seguro y

efectivo.

Después de superar inconvenientes, entre ellos la oposicion de algunos concejales
y empresarios del transporte, el Concejo de Bogota aprobod el proyecto para la
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creacion del sistema por medio del acuerdo 04 de 1999, que autorizé al Alcalde
Mayor, en representacion de Bogota D.C., para participar conjuntamente con otras
entidades del orden distrital en la constitucion de la Empresa de Transporte de
Tercer Milenio Transmilenio S.A., que ocurrio el 13 de octubre de 1999 como
sociedad por acciones, bajo la forma de sociedad an6nima de caracter comercial
con aportes publicos (Revista Semana, 2019)

La Empresa de Transporte de Tercer Milenio Transmilenio S.A. se consolida como
el articulador del sistema, la entidad se encarga de coordinar los diferentes actores,
planear, gestionar y controlar la prestacion del servicio publico de transporte masivo
urbano de pasajeros, y tiene la responsabilidad de la prestacion eficiente y
permanente del servicio. El 18 de diciembre de 2000, se inauguré la primera ruta
que comenzé a operar con 14 buses entre las calles ochenta y sexta por la troncal
de la Caracas. Durante los siguientes afos se incorporaron las troncales: Autopista
Norte, Calle 80 y Avenida Caracas (Transmilenio, 2019).

En el segundo periodo de administracion del Alcalde Antanas Mockus (2001-2003)
se incluyé en el plan de desarrollo, BOGOTA PARA VIVIR TODOS DEL MISMO
LADO, la meta de disminuir en un 20% los tiempos de desplazamiento de las
personas en la ciudad y los proyectos prioritarios fueron tres nuevas troncales de
transporte masivo: Avenida de las Américas, Avenida NQS y Avenida Suba.

En la actualidad el sistema cuenta con 112.9 Kms de via troncal en operacién, 11
troncales en operacion, 134 estaciones, 9 portales y 9 patios garajes y continla en
expansion su infraestructura. Ademas, el sistema tiene a su servicio 16 ciclo-
parqueaderos con 3578 puestos en total. Espacios seguros, comodos y de facil
acceso para todas las personas que utilizan la bicicleta como una alternativa formal
de transporte para la movilidad diaria. (Transmilenio, 2019)

El Sistema Integrado de Transporte Publico y los beneficios del Sistema
TransMilenio para la ciudad y sus habitantes son evidentes e innegables: hay menor
contaminacion y mayor seguridad; se mejoraron urbanisticamente muchos sectores
de la ciudad que estaban deteriorados; la accidentalidad vial disminuy6, se
redujeron los tiempos de viaje y mejor6 la calidad de vida de los ciudadanos.

En el marco del Plan Maestro de Movilidad, la carta de navegacion de la ciudad en
el tema, se establece la estructuracion del nuevo Sistema Integrado de Transporte
Publico de Bogota (SITP), como instrumento que garantiza mejorar la calidad de
vida de los ciudadanos, optimizando los niveles de servicio para viajes que se

32



realizan en la ciudad. El SITP es un sistema organizado e integrado de diferentes
servicios de transporte (Urbano, Especial, Complementario, Troncal, Alimentador y
demas modos de transporte que se iran implementado progresivamente) que
buscan el cubrimiento efectivo del transporte en Bogota. (Revista Semana, 2019)

En la misma linea de lo que en su momento significd la implantacién del Sistema
Transmilenio, hoy consolidado como un referente mundial en materia de movilidad
(Transmilenio, 2019) el SITP a partir de una implementacion gradual y controlada,
cambiara la historia de la ciudad garantizando la cobertura del 100% en la
prestacion del servicio de transporte publico, integrara la operacion y la tarifa,
generard beneficios para poblaciones particulares, ajustara tecnolégicamente la
flota actual, tendra un Unico medio de pago por medio de tarjetas inteligentes y
habilitara paraderos establecidos para el arribo y partida de pasajeros, entre otros
aspectos.

Empresa de Transporte de Tercer Milenio Transmilenio S.A. como entidad del
Distrito, es el ente gestor del SITP y debera velar por su operacion para atender con
calidad, eficiencia y sostenibilidad la demanda de transporte publico en la ciudad de
Bogota D.C.

Este dltimo proceso viene ajustdndose y se espera que con recientes medidas
adoptadas el SITP sea sostenible técnica y financieramente aportando la
competitiva y mejora de la calidad de vida de los ciudadanos de la capital. (Revista
Semana, 2019)

3.1.2 Marco Organizacional Transmilenio S.A.

En la figura 9 se presenta la estructura organizacional de la Empresa se encuentra
definida por el Acuerdo de Junta Directiva N° 002 de 2011, modificado por el
Acuerdo No. 001 de 2015 y Acuerdos No. 007 y 008 de 2017, ubicandose la
Direccién Corporativa en el nivel de Alta Gerencia, como responsables de la
direccion general y estratégica de la misma, del desarrollo empresarial, de la
implementacion de buenas practicas de gobierno corporativo y del emprendimiento
de las acciones tendientes a la sostenibilidad del sistema que garanticen el
cumplimiento de su responsabilidad social. Dirige y articula la ejecucion de los
procesos de la empresa orientados a todos al complimiento de su mision.
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Figura 9. Estructura organizacional. Datos obtenidos de Transmilenio S.A. (2019)

Por otra parte, como elemento de la planificacion de los procesos de
TRANSMILENIO S.A., se ha determinado, en coherencia con las funciones
asignadas, los procesos, los servicios ofrecidos, las necesidades y expectativas de
los usuarios y partes interesadas. Identificando los siguientes procesos que
permiten su desarrollo y cumplimiento de sus funciones:
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MAPA DE PROCESOS DE TRANSMILENIO S.A
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Figura 10. Mapa de Procesos. Datos obtenidos de Transmilenio S.A. (2019)

Gestion de Asuntos Disciplinarios
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3.2 Desarrollo Metodologico.

Para el desarrollo metodoldgico del presente trabajo, se tomara como referencia la
herramienta del Sistema de Marco Logico (SML) (Gonzélez,H, 2018). En este
sentido, el empleo del SML garantiza una gestion proactiva al incorporar las
condiciones criticas, no permite que se pierda de vista la finalidad del proyecto, asi
como muestra los medios de verificacion que garantizan el seguimiento a los
objetivos planteados por una organizacién, lo que contribuye a elevar la motivacion
de los miembros de ésta orientada hacia el logro de metas. Los factores relevantes
son;

e Brinda un punto de referencia de cémo elevar el desempefio general de la
organizacion, de uno o varios factores claves de una organizacion, actuando
fundamentalmente en la creacion de sinergias basado en la mejora de sus
relaciones internas y externas.

e Favorece el compromiso, la cohesion y el sentido de pertenencia al trabajar en la
organizacion, por la organizacién y para la organizacion.

e Contribuye a la gestion del proyecto de cambio constituido por el conjunto de
objetivos estratégicos.

Con base a lo anterior, a continuacion, se presenta el flujo de actividades que se
llevaran a cabo para el desarrollo metodoldgico del presente trabajo:

Inicio

l 1 1 R

L | L l
Fin

Figura 11. Estructura metodoldgica. Elaborada por los Autores
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Descripcion de cada una de las actividades descritas en el flujo metodoldgico:

1. Realizar el Diagnoéstico: aplicacion metodologia de madurez de proyectos, por
medio del instrumento disefiado por la docente Dora Ariza Aguilar.

2. Elaborar la Matriz Causa — Efecto: elaboracion de la matriz causa-efecto,
bajo la metodologia del diagrama Ishikawa.

3. Elaborar el Arbol de Problema: elaboracién del arbol de problema de
acuerdo con el diagnéstico realizado y la matriz causa-efecto.

4. Elaborar el Arbol de Objetivos: elaboracion del arbol de objetivos de acuerdo
con el problema, las causas y las consecuencias identificadas en el arbol del
problema.

5. Realzar el Analisis de Alternativas: identificacion de las alternativas de
acuerdo con los objetivos del proyecto de investigacion, y seleccionarlas
frente a los factores, de calidad, tiempo y costo.

6. Elaborar Plan de Accion: elaboracion del cronograma para desarrollar las
alternativas seleccionadas (Plan de Implementacién), de acuerdo con el alcance del
proyecto de investigacion.

7. Recomendar Tipo de PMO: conociendo las limitaciones que presenta
Transmilenio S.A. (Capitulo 1.5 Limitaciones) con relacién a la complejidad
para modificar la estructura organizacional de la empresa, en razén de ser
un ente gubernamental, del nivel distrital que limita crear una nueva division
que asuma las funciones propias de una Oficina de Gestién de Proyectos
(PMO).

8. Definir la Metodologia de Gestion de Proyectos: elaboracién de una
propuesta metodolégica para la gestion de proyectos al interior de la Direccidn
Corporativa, bajo el marco de la Guia del PMBOK® sexta edicién de 2017.

A continuacion, se relacionan los registros que soportaran el desarrollo de la
metodologia:
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Tabla 3. Registro Documental

ID Actividad Registro
Formato 1- Encuesta Madurez de Proyecto.
1 Realizar el Diagnéstico. Formato 2 - Carga Encuesta Madurez de
Proyecto.
5 Elaborar la matriz causa — Formato 3 - Causa Efecto.
efecto
3 Elaborar el = Arbol  de Formato 4 - Arbol de Problema.
Problema

4 | Elaborar el Arbol de Objetivos | Formato 5 - Arbol de Objetivos.

Realizar el analisis de _ .
5 ) Formato 6 — Analisis de Alternativas.
Alternativas

6 Elaborar plan de accion Formato 7 - Plan de Accion.

7 Recomendar tipo de PMO Propuesta PMO

Definir la Metodologia de
Gestion de Proyectos.

Nota: Elaborada por los Autores (Los formatos descritos se pueden consultar en el
capitulo de resultados)

8 Propuesta de la metodologica

38



Capitulo 4. Analisis de Resultados y Propuesta
4.1 Realizacion el Diagnostico.

4.1.1 Aplicacion de la Encuesta de Madurez de Proyectos. El propésito es medir
el grado en que se desarrollan las buenas préacticas internacionales en gestion de
proyectos, al interior de la Direccion Corporativa de la Empresa de Transporte de
Tercer Milenio Transmilenio S.A., y la percepcién que tienen con respecto a la
efectividad de estos. Es de anotar que la estructura de la encuesta fue disefiada por
la profesora Dora Ariza Aguilera.

A continuacion, se presenta la forma en que se calcul6 la muestra objetivo para la
aplicacion de la encuesta:

Calculadora de Muestras

Margen de emor;
£>
|

10% v

asesoria econdmica & marketing 3.C. Mivel de confianza;
99% v
Asesoria Economica & Marketing Tamafio de Poblacion:
Copynght 2009 1

Calcular

Margen: 10%
Nivel de confianza: 90%
Poblacion: 32

Tamano de muestra: 22

Ecuacion Estadistica para Proporciones
poblacionales

N= Tamaiio de la muestra

Z= Nivel de confianza deseado

Z"2(p*q) p= Proporcion de la poblacion con la caracteristica
n= e"2+(z"2(p*q)) deseada (exito)
N Q=Proporcion de la poblacion sin la caracteristica

deseada (fracaso)
&= Nivel de error dispuesto a cometer
N= Tamafio de la poblacion

Figura 12. Célculo de la Muestra. Datos obtenidos de AEN (2019,p.1)

Como se presenta en la figura 12, los parametros para el calculo de la muestra
corresponden a una poblacién de 32 funcionarios publicos de acuerdo con la base
de datos suministrada por la Direccion Corporativa, con un margen de error del 10%
y nivel de confianza del 90%, arrojando una muestra representativa de 22 personas.

Con el proposito de facilitar la aplicacion de la encuesta se estructur6 a traves de la
herramienta web Formulario de Google el Formato 1 - Encuesta Madurez de
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Proyecto, arrojando lo siguientes resultados:

Tabla 4. Formato 1 - Encuesta Madurez de Proyecto

Formato Encuesta de Madurez de Proyectos

El propdsito del siguiente cuestionario que es exclusivamente académico, es el de medir el grado en que se
desarrollan practicas de gestion de proyectos en su organizacién y la percepcién gque tiene con respecto a la
efectividad de los mismos. La informacién que Usted provea es estrictamente confidencial y seran los
resultados estadisticos los que se haran publicos. Agradecemos su colaboracién en el diligenciamiento de
las siguientes preguntas:

Fecha de diligenciamiento (Dia/Mes/Afio):
IDENTIFICACION DE LA ORGANIZACION
A. Organizacion:

B. Tipo de organizacion: 1. Privado ( X ) 2. Publico ( )

C. Sector econdémico en la cual se encuentra la organizacion

() 1. salud () 2. Educacion () 3. Tecnologia de Informacion
() 4. Transporte ( ) 5. Construccion () 6. Servicios

() 7. Energético () 8. Financiero () 9. Manufactura

() 10. Comercio () 11. Telecomunicaciones

() 12. Otro. ¢ Cual?

D. La organizacion esté certificada en una norma de calidad? 1. SI(X) 2.NO ()

F. La estructura de la organizacion es: ( )1.Funcional, ( ) 2. Proyectizada, ( X) 3.Matricial
IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO
G. Area o departamento en el que trabaja: COMERCIAL

H. Participacion en los proyectos (Elija la que ha predominado):

1. Lider de Proyecto ( ) 2. Integrante de equipo ( ) 3. Stakeholder en general ( ).

I. Afios de trabajo en la organizacién: 1. Menor a 3 afios ( ) 2..Entre 3y 5 afios ( ) 3. Mayor a 5 afios ( )

J. Rango de edad: 1. Menor de 30 (X ) 2. Entre 30 y 50 ( ) 3. Mayor de 50 afios ( )
PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS

Teniendo en cuenta a la organizacion a la cual pertenece, por favor califique los siguientes items entre 1y 5,
donde 1 indica que no se realiza ninguna actividad relacionada o se realiza la actividad pero con resultados
incorrectos y 5, se realiza la actividad de manera formal y programada.

INICIACION DE UN PROYECTO

1 Se definen los objetivos a cumplir en los proyectos teniendo en cuenta las metas de la
organizacion y/o necesidades de clientes o usuarios.

5 Se definen los requerimientos incluyendo necesidades y/o expectativas de los
stakeholders.

3 Se identifican los stakeholders y sus necesidades son analizadas.

PLANEACION DE UN PROYECTO
4 Se aprueba el cronograma del proyecto conjuntamente con los clientes o usuarios.
5 Se estiman los costos del proyecto a nivel de actividades y recursos.
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Formato Encuesta de Madurez de Proyectos

6 Se incluyen reservas en el presupuesto de los proyectos.
7 Se acuerdan los roles y responsabilidades con el equipo del proyecto.
8 Se definen los requerimientos de informacion de los stakeholders de los proyectos.
9 Se definen métricas de calidad y la manera de medirlas.
10 Se identifican y registran riesgos en los proyectos.
11 Se definen respuestas a los riesgos de los proyectos segun su criticidad.
12 Se define la manera para aceptar o negar los cambios en los proyectos.
Se define el modo en que se van a adquirir los recursos o contratar las personas
13 cuando se requiere.
EJECUCION DEL PROYECTO
14 Se desarrollan los entregables definidos en el alcance del proyecto.
El compromiso de los stakeholders se mantiene, respondiendo a sus necesidades y
15 solucionando los problemas que surgen.
16 El avance de las actividades asignadas es reportado por el equipo de proyecto.

Se construye el ambiente requerido para que el equipo de proyecto desarrolle su
17 trabajo.

Se mantienen informados los stakeholders con respecto a lo que esta sucediendo en

18 el proyecto.
19 Se implementan los cambios que son aprobados en los proyectos.

Se seleccionan proveedores o contratistas calificados segun los requerimientos de los
20 proyectos.

MONITOREO Y CONTROL DEL PROYECTO
Se hace seguimiento al presupuesto del proyecto y se toman acciones si hay

21 desviaciones.
Se verifica que las métricas de calidad correspondan a las metas esperadas y en
22 caso contrario, se toman las acciones requeridas.
Se controlan los riesgos registrados y se identifican nuevos riesgos durante el
23 desarrollo de los proyectos.
Se verifica el cumplimiento de los compromisos de los contratistas y en caso
24 contrario, se toman las acciones necesarias.
Se determinan las desviaciones en el cronograma y se toman las acciones que se
25 requieran.
Se hace seguimiento al desempefio de las personas en el equipo y se provee la
26 retroalimentacion correspondiente.
27 Se verifican los resultados generados por los cambios implementados.
CIERRE DEL PROYECTO
28 Se obtiene la aceptacion firmada de las resultados y entregables del proyecto.
Se miden y analizan las percepciones de los stakeholders con respecto al desarrollo
29 de los proyectos.
30 Se registran las lecciones aprendidas en los proyectos.

EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

Por favor califique los siguientes items entre 1 y 5, donde 1 indica que usted esta en desacuerdo con
respecto a la presentacion del item en su organizacién y 5 indica que estd completamente de acuerdo con la
presentacion de la situacién descrita en su organizacion.




Formato Encuesta de Madurez de Proyectos

31 En la organizacién se cumple con el alcance definido para los proyectos.
32 En la organizacién se cumple con el presupuesto estimado para los proyectos.

Los proyectos que se desarrollan en la organizacién cumplen los cronogramas que se
33 estiman para su realizacion.

Los productos o resultados de los proyectos cuentan con la calidad esperada por la
34 organizacion.

Los proyectos se caracterizan por cumplir con los requerimientos de los stakeholders
35 0 grupos de interés.

Las respuestas dadas a los riesgos que se presentan son las requeridas por los
36 proyectos.
37 Los proyectos habilitan el cumplimiento de objetivos estratégicos de la organizacion.
38 Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con los resultados de los proyectos.

Los miembros del equipo se encuentran satisfechos con su participacion en los
39 proyectos.

El desarrollo de los proyectos permite crear una relacion sostenible entre la
40 organizacion y los proveedores y contratistas.

La permanencia de las personas en los equipos se mantiene durante el desarrollo de
41 los proyectos.

Nota: Elaborada por los autores con base a la metodologia propuesta por la docente
Dora Ariza Aguilera.

4.1.2 Usuarios que diligenciaron el formulario. A continuacién, se listan los
correos reportados por la herramienta web correspondiente a los funcionarios que

diligenciaron la encuesta de madurez de proyectos:

Tabla 5. Correos electrénicos usuarios que diligenciaron el cuestionario

1. josegdelrio@gmail.com 12. ricardorsrsantafe@yahoo.com.mx

2. geovany.home@transmilenio.gov.co 13. paolo.ramirez@transmilenio.gov.co
3. magda.perez@transmilenio.gov 14. nubia.villarraga@transmilenio.gov.co
4. julian.rodriguez@transmilenio.gov.co 15. leonardo.parada@transmilenio.gov.co
5. mantenimientoinfraestructura@transmilenio.gov.co 16. richartruanom@gmail.com

6. ariel.galindo@transmilenio.gov.co 17. mercedes.quintero@transmilenio.gov.co
7. maria.avila@transmilenio.gov 18. martha.bustos@transmilenio.gov.co
8. ingrid.pinilla@transmilenio.gov.co 19. cbernalm82@gmail.com

9. francisco.gonzalez@transmilenio.gov.co 20. oscarpulgarinlara@hotmail.com

10. camilo.olivero@transmilenio.gov.co 21. gortizpuj@gmail.com

11. manuel.paez@transmilenio.gov.co 22.  manuel.arias@metrodebogota.gov.co

Figura 13. Rol en la participacion de los proyectos. Elaborada por los Autores

42


mailto:oscarpulgarinlara@hotmail.com
mailto:gortizpuj@gmail.com
mailto:manuel.arias@metrodebogota.gov.co

4.1.3 Consolidado de las respuestas.

4.1.3.1 Perfil de Encuestado. Una vez consolidada la informacion producto de la
aplicacion de la encuesta, arroj6 los siguientes resultados:

Anos de trabajo en la organizacion

@ Menora 3 afos
@ Entre 3 v 5 afos
IMayor a 5 afos

Figura 14. Afos de Trabajo en la Organizacién. Elaborada por los Autores

Los integrantes de equipos de proyecto determinan un porcentaje representativo
con relacién a los lideres y stakeholder, equivalente al 63,6% de los encuestados, y
mas del 50% tienen mas de 5 afios en la empresa, lo cual delimita que la gestion
del cambio se convierte en un factor clave de éxito para impulsar la aplicacion de
metodologias basadas en mejores practicas en materia de gestién de proyecto.

4.1.3.2 Puntaje Final por Aspectos. Una vez consolidados los resultados de las
encuestas en cuanto a los aspectos a evaluar relacionados con las practicas de
gestion de proyectos y efectividad en los mismos, se obtuvieron los siguientes
resultados:

Tabla 6. Puntaje final por aspectos

Puntajes Finales por Cada Aspecto

Practicas de Gestién de Proyectos
1. Alcance 4,06
2. Tiempo 3,95
3. Costo 3,73
4. Calidad 3,98
5. Riesgos 3,83
6. Adquisiciones y Contratacion 4,03
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Puntajes Finales por Cada Aspecto

7. Stakeholders 3,64
8. Recursos Humanos 3,97
9. Comunicaciones 3,68
10. Cambio 3,83
Efectividad de los proyectos
1. Cumplimiento de expectativas 3,98
2. Satisfaccion del equipo de proyecto 3,86
3. Logro de compromisos 3,94

Nota: Elaborada por los Autores

Resultados Practicas Gestién de Proyectos
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Figura 15. Resultados de la practica de gestion de proyectos. Elaborada por los

Autores
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Efectividad de los Proyectos
5
3,98 3,86 3,94
4 -
3
2
1
0
1. Cumplimiento de 2. Satisfaccién del equipo de 3. Logro de compromisos
expectativas proyecto

Figura 16. Efectividad de los proyectos. Elaborada por los Autores

Como se presenta en la figura 15 y 16 en cuanto a los aspectos relacionados al
manejo de practicas en gestiébn de proyectos, se concluye que las areas de
conocimiento a intervenir por su baja tendencia con relacién a las otras son las
siguientes:

- Costo.
- Stakeholders.
- Comunicaciones.

Para el caso de la efectividad de los proyectos, es la siguiente:

- Satisfaccion del equipo de proyecto. Los resultados reflejaron en gran medida lo
identificado en la figura 18, Arbol de problema, centrando el problema principal en
la “Ineficiente gestion de proyectos en la Direccion Corporativa” a causa de
aspectos tales como: la cultura organizacional no contemplan la gestiéon de
proyecto como area de conocimiento (Stakeholders), no se utilizan metodologia
unificada para la gestion de proyectos por parte de los empleamos
(Comunicaciones); y como uno de los efectos se determiné los sobrecostos en la
ejecucion (costo) conduciendo a la insatisfaccion por parte de los equipo de trabajo
(Satisfaccion del equipo de proyecto).

Lo anterior, confirma que los resultados reflejaron un alto grado de congruencia
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frente arbol de problema construido en el capitulo 1.

Detrimento patrimonial en los
recursos publicos administrados

Baja calidad de los entregables

en cada proyecto por la Direccion Corporativa

Desviacidn en los
cronogramas de ejecucidn
de los proyectos

Sobre costo en la ejecucion ——

Desviacidn en los
cronagramas de ejecucion
Falta de registros de lecciones de los proyectos

aprendidas

La cultura organizacional no
contempla |a gestion de proyectos
como area de conocimiento para

el desarrallo de sus actividades.

Rotacidn de Altos Directivos que afecta
la continuidad de las iniciativas. ~ ————

Los funcionarios gue formulan
proyectos no utilizan

metodologias bajo estandares ——=
internacionales en gestion de
proyectos

Plataforma estratégica
desactualizada

La gestion de proyectos no esta Los sistema de gestion no contemplan
alineada con la plataforma una metodologia unificada para la
estratégica gestion de proyectos

Figura 17. Formato 3 - Causa Efecto. Elaborada por los Autores

4.2 Elaboraciéon de la Matriz Causa — Efecto.

Continuando con el desarrollo metodolégico, a continuacion, se presenta la matriz
causa-efecto, identificando las causas y consecuencias mas representativas del

problema principal:
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4.3 Elaboracion del Arbol de Problema.

En esta etapa de la metodologia y teniendo en cuenta la congruencia que tuvieron
los resultados de la encuesta con el arbol del problema planteado en el capitulo 1,
se referencia el mencionado arbol:

Desviaciones en los Baja calidad de los !
= Sobrecostos en la Falta de Registro de
cronogramas de ejecucion entregables en cada o - .
ejecucion. lecciones aprendidas.
de los proyectos. proyecto,

T :

Figura 18. Formato 4 - Arbol de problema. Elaborada por los Autores

Nota: es de anotar que la plataforma estratégica hace referencia al direccionamiento
estratégico de la entidad, conformado por la misién, vision, objetivos estratégicos,
entre otros elementos orientadores para el cumplimiento de su funcién.

4.4 Elaboracion del Arbol de Obijetivos.
Para el analisis del arbol de objetivos se contemplaron las causas que pueden ser
gestionadas por Transmilenio S.A. desde la Direccion Corporativa, de acuerdo con

su capacidad legal, operacional, politica y financiera, toda vez que realizar cambios
normativos con relacién a las politicas de vinculacion del personal con cargos
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directivo, requerird de un proceso complejo de reformas juridicas y del mismo
sistema politico Colombiano:

Cumplimiento en los : Eficiencia en los Registro de lecciones
! 23 Calidad de los entregables del 3 5 :
cronogramas de ejecucion de CSvests costos de ejecucion aprendidas durante
los proyectos g del proyecto gestién de los proyectos

I

Actualizar |a Plataforma ‘Generar cultura. - Formular una Definir politicas en materia de Gobierno

estratégica donde se de organizacional en metodologia unificada Corporativo que permitan la continuidad de los
alcance a la gestion de ~ gestionde ~ parala gestion de Altos Directivos para la consecucién continua
proyectos - proyectos - proyectos. de los proyectos estratégicos de la entidad

Nota: frente a la disminucién en la rotaciéon de Altos Directivos se excluye su
intervencion, toda vez que, por ser una entidad publica, los movimientos de los
directivos dependeran del gobernante elegido, por tanto, no se podria garantizar la
continuidad de estos, al menos que se presenten cambios en el sistema de
vinculacién a través de reformas juridicas y del mismo sistema politico Colombiano.

4.5 Anélisis de Alternativas.

El analisis de alternativas tiene como finalidad identificar aquellas que puedan
gestionar el problema central identificado en el arbol de problema atacando las
causas descritas en el gjercicio, que, de ser ejecutadas, podrian promover el cambio

de la situacién actual a la deseada.

A continuacion, se presentan las alternativas identificadas en el arbol de objetivos
para atacar las causas mas representativas y viables de gestionar:
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Eficiencia en la gestion de proyectos al interior de la Direccion Corporativa

Los sistemas de gestion no contemplan
una metodologia unificada para la gestion
de proyectos.

La gestidon de proyectos no esta alineada
con la plataforma estratégica.

Actualizar la plataforma estratégica, en cuanto a la
alineacion de la gestion de proyectos desde los Generar cultura organizacional en gestién de
objetivos estratégicos de la entidad y de los procesos proyectos.

que lidera la Direccion Corporativa.

Formular una metodologia unificada para la gestién de
proyecto enmarcado en los estandares internacionales
del del Project Management Institute (PMI).

Alternativas

Figura 20. Formato 6 — Analisis de Alternativas. Elaborada por los Autores

Después de analizadas las alternativas, se evidencia que estas no son
excluyentes y son necesarias para gestionar la situacion actual a la deseada, la
cual es que la Direccion Corporativa de la Empresa de Transporte Tercer Milenio
Transmilenio S.A administre de manera eficiente los proyectos que lidera, por tal
motivo y al consultar con un experto?® en la materia se definieron las siguientes
alternativas, de acuerdo con los criterios de calidad, tiempo y costo:

- No implementar ningln proceso y continuar con la metodologia y los procesos
gue actualmente se desarrollan en la entidad.

- Disefiar una metodologia unificada en gestidn de proyectos basada en estandares
internacionales de buenas practicas, y que esta haga parte de Sistema Integrado
de Gestion de la Entidad.

4.6 Elaboracién del Plan de Accion.

De acuerdo con la alternativa seleccionada en términos de calidad, tiempo y costo
utilizando como herramienta decisoria el juicio de experto, a continuacion, se
presenta el Formato 7 - Plan de Acciéon, como propuesta para la Direccién
Corporativa, que determinara las actividades claves para su desarrollo y puesta en
marcha.

3 Ingeniero de Sistema Fernando Torres Perdono — Project Management Professional (PMP)
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| Programacion
I

1. LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

Revisar la documentacion existen de los

" . . Listado de
1.1. | procesos que son liderados por la Direccion
: documentos
Corporativa.
Consolidar los documentos que hacen parte de
1.2. | los procesos liderados por la Direccién Carpeta digital
Corporativa
Entrevistar a las personas que tienen a cargo
1.3. | actividades claves de los proceso liderados Acta de reunion

por la Direccién Corporativa.
Elaborar informe ejecutivo con los resultados

1.4. Informe Ejecutivo

del desarrollo de esta etapa.
2. DISENAR Y DOCUMENTAR LA METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS
Desarrollar la metodologia propuesta en el Documento

2.1. | trabajo de grado, la cual se fundamenta en el preliminar de la
PMBOK 6ta edicion 2017. metodologia
Elaborar el documento que contiene la

29 metodologia para la gestion de proyectos al Documento final de

" | interior de la Direccién Corporativa, bajo el la metodologia
PMBOK 6ta edicién de 2017.
Elaborar informe ejecutivo con los resultados ) )

2.3. Informe Ejecutivo
del desarrollo de esta etapa.

3. FORMALIZACION E INCORPORACION DOCUMENTACION SISTEMA INTEGRADO DE GESTION
Solicitar a !a Qflman Asesora qe Planeacion R-OP-002 Formato
de Transmilenio la incorporacion de la S
P B de solicitud de
metodologia en el Sistema Integrado de )

3.1 - . creacion o
Gestion, de acuerdo con el procedimiento P- modificacién de
OP-001 Control Documentos Oficiales del documentos
Sistema Integrado De Gestion SIG
Validar que la metodologia se encuentre
disponible en los puntos de uso para ser Pantallazos

3.2. . X N .
consultada por los funcionarios de la Direccion (Intranet)
Corporativa.

33 Elaborar informe ejecutivo con los resultados Informe Ejecutivo

del desarrollo de esta etapa.

4. SOCIALIZACION DE LA METODOL OGIA PARA GESTION DE PROYECTOS
Determinar el personal objetivo para la
4.1. | socializacién de la metodologia al interior de la Archivo Excel
Direccién Corporativa.
Convocar al personal a un taller practico de

42. aplicacién de la metodologia. Correo electrénico
. . A, Listado de

Realizar el taller practico de aplicacion de la . X

4.3. P asistencias o
metodologia. .

ayudas de memoria

Elaborar informe ejecutivo con los resultados _—

4.4. Informe Ejecutivo
del desarrollo de esta etapa.

5. APLICACION DE ENCUESTA DE MADURES DE PROYECTOS
51 Aplicar encuesta de madurez de proyectos
" | estructurada por la ingeniera Dora Ariza. Formulario Google
5.2. | Consolidar los resultados de la encuesta. Archivo Excel
53 Elaborar informe ejecutivo con los resultados Informe Ejecutivo

del desarrollo de esta etapa.

Figura 21. Formato 7 - Plan de Accion. Elaborada por los Autores
4.7 Recomendacién tipo de PMO.

Conociendo las limitaciones que presenta Transmilenio S.A. (Capitulo 1.5
Limitaciones) con relacibn a la complejidad para modificar la estructura
organizacional de la empresa, en razén de ser un ente gubernamental, del nivel
distrital que limita crear una nueva division que asuma las funciones propias de una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO). Se recomienda, de acuerdo con el grado
de desarrollo en practicas de gestion de proyectos al interior de la Direccion
Corporativa y limitaciones en la estructura organizacional, motivar la creaciéon de
una PMO, tipo basica, encarga de establecer y administrar la biblioteca de lecciones
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aprendidas, con el fin de que sean aplicadas en proyectos futuros (Hill, 2004), estas
proporcionan un rol consultivo a los administradores de proyectos mediante
suministro de plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y
lecciones aprendidas de otros proyectos (PMBOK, 2017).

4.8 Definir la Metodologia de Gestion de Proyectos.

Como producto de una de las actividades que hacen parte del flujo metodolégico
(figura 11), la cual se desarroll6 en el apartado “4.5 Analisis de Alternativas”, se
determind a través de la técnica de juicio de experto, que la mejor alternativa para
abordar la problemética identificada en la Direccion Corporativa de Transmilenio
S.A. seria: Disefiar una metodologia unificada en gestion de proyectos basada en
estandares internacionales de buenas practicas, y que esta haga parte de Sistema
Integrado de Gestion de la Entidad.

4.8.1 Desarrollo de la Metodologia Gestion de Proyectos. Para el desarrollo de
la metodologia que se propone para mejorar la gestion de proyectos al interior de la
Direccion Corporativa, se tomara como referencia los 49 procesos que refiere la
Guia del PMBOK® sexta edicion (2017), descritos en la figura 6. No obstante, para
este ejercicio académico se proponen 20 procesos armonizados con el ciclo de vida
del proyecto, los cuales servirdn de punto de partida para la Direccién Corporativa:

Tabla 7. Relacién de procesos por fase

- ., Fase de Ejecucion Fase de
Fase de Inicio Fase de Planeacion .J y .
Monitoreo Cierre
2. Crear la EDT/WBS
3. Definir las actividades 14. Gestionar la calidad
4. Secuenciar las actividades  [15. Efectuar las
5. Desarrollar el cronograma adquisiciones
6. Planificar la gestion de 16. Implementar la
calidad respuesta a los
1. Desarrollar el . L, .
7. Planificar la gestion de las riesgos
acta de . . 20. Cerrar el
o comunicaciones 17. Monitorear y
constitucion del o . : proyecto
8. Planificar la gestion de controlar el trabajo
proyecto .
adquisiciones del proyecto.
9. Planificar la gestion de los 18. Monitorear los
riesgos riesgos
10. Identificar los riesgos 19. Controlar las
11. Realizar analisis cualitativo adquisiciones
de los riesgos
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Fase de Inicio

Fase de Planeacién

Fase de Ejecucion y
Monitoreo

Fase de
Cierre

12. Realizar analisis cuantitativo
de los riesgos

13. Planificar la respuesta a los
riesgos

Nota: Elaborada por los Autores

Numero de procesos
o

&1
0
Fase de Inicio

Fase de Planeacion Fase de Ejecuciony Monitoreo

Fases del Ciclo Vida del Proyecto

Figura 22. Ciclo de Vida de Proyecto. Elaborada por los Autores

A

Fase de Cierre

El comportamiento de la curva de tiempo se determiné frente al nUmero de procesos
(20) que se deben desarrollar durante las fases del proyecto, por tanto, se presenta
un mayor esfuerzo en la planeacion, como factor clave de éxito del proyecto, toda
vez que se conceptualiza el entorno estratégico multidimensional que se debe tener
en cuenta para el éxito a corto y largo plazo de este y de su producto (IEEM Revista
de Negocios, 2013), por otra parte un plan completo indicara claramente las tareas
que hay que hacer, por qué son necesarias, quién hara qué, cuando se ha
completado, los recursos que se necesitaran, y qué criterios deben cumplirse para
qgue el proyecto sea declarado completo y exitoso (Revista de Negocios del IEEM,
2013). No obstante, el desempefio de cada fase dependera de la duracion real y
gestion adecuada de los proyectos.
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Fase de
Planeacién

<

NO
Acta de &
N ¢El proyecto es
w viable ? Fase de Inicio
Si
s

Fase de Cierre

L |de Aqussiciones, Plan Gestion

. 6. Planificar la 7. Planificar la
.S Definir | Seci Desarrollar el
L él;:'lt::frﬂl; 3 l‘)e_‘m: s l:s w:";:a' - & rrotar el | gestionde | gestion de las
- calidad comunicaciones
" 11. Realizar 12. Realizar i
8. Planificar la 9. Planificar la 10. Identificar los andlisis . 13. Planificar la ——
1ion gestion de los : e analsis respuesta a los Registro actividades,
gestion de o] ™ riesgos cualitativo de los. ™ cuantiativo de priesqos diagrama de red, EDT,
adquisiciones nesgos riesgos 108 riesgos cronograma, Plan Calidad,
Plan Comunicaciones, Plan

A N

17. Monitorear y

P —

14. Gestionar la || 15: Efectuarlas | | 16 implementar controlar el 18. Monitorear | | 19. Controlar las
calidad adquisiciones la respuesta a trabajo del los riesgos adquisiciones Registro de Plan de Calidad,
los seguimiento Plan adquisiones
1 T . respuesta y monitoreo de
“ riesgos, seguimiento
~cronograma.
Fase de Ejecucion y Monitoreo \__/—'-\
La| 20.Cermarel _.

proyecto

Figura 23. Flujo de trabajo integracion procesos. Elaborada por los Autores

53




4.8.1.1 Fase de Inicio. Para el desarrollo de esta fase se debe tener en cuenta los
activos de la organizacion, especificamente el Manual de Procesos y Procedimiento
de Transmilenio S.A.

Esta fase nace de la creacion de una necesidad (Proyecto) de la Direccion
Corporativa para llevar a cabo su objeto funcional, el cual es liderar los procesos de
adquisicion de bienes y servicios misionales y administrativos; de informacion
financiera, contable y tributaria; de talento humano; de gestion y ejecucion de apoyo
logistico; de administracion de bienes y suministros de la Empresa y asesoria a la
Alta Gerencia en la definicion de politicas, planes y programas en la materia
(Acuerdo 007 2019, Articulo 12).

Las necesidades se registran en el Plan Anual de Adquisiciones (PAA), el cual debe
contener la lista de bienes, obras y servicios que pretenden adquirir durante el afo.
En este Plan las diferentes dependencia que asi lo requieran, sefialaran la
necesidad y cuando conoce el bien, obra o servicio que satisface esa necesidad
debe identificarse utilizando el Clasificador de Bienes y Servicios, e indicar el valor
estimado del contrato pretendido, el tipo de recursos con cargo a los cuales se
pagard el bien, obra o servicio, la modalidad de seleccién del contratista, y la fecha
aproximada en la cual se iniciara el proceso de seleccion (Manual de Contrataciéon
M-SJ-001,2014).

Posteriormente el PAA es presentado al Comité de Contratacién y Adjudicacion de
Transmilenio S.A. para su viabilidad y aprobacion, el cual tiene entre una de sus
funciones realizar (Manual de Contratacion M—SJ-001,2014):

Seguimiento y evaluacion al cumplimiento de las politicas y procedimientos
establecidos en el proceso de Contratacion, mediante la validacion del Plan
de Adquisiciones frente al cumplimiento del objeto contractual y los
aspectos de Supervision e Interventoria (p8).

Una vez aprobado el PAA, se debe elaborar el estudio técnico y econémico del
proyecto, que corresponde al conjunto de soportes para todos los procesos de
contratacion dentro de la etapa de planeacién en los que se puede valorar
adecuadamente el alcance de lo requerido por la Direccién Corporativa y el andlisis
realizado sobre la necesidad del bien, obra o servicio que requiere, asi como la
conveniencia y oportunidad de realizar la contratacion. A continuacion, estructura
del informe:
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Tabla 8. Formato Estudio Técnico y Econdmico o Caso de Negocios
FORMATO
ESTUDIO TECNICO Y ECONOMICO

1. OBJETO PARA CONTRATAR:
2. DESCRIPCION DE LA NECESIDAD QUE SE PRETENDE SATISFACER:
3. DESCRIPCION DEL OBJETO A CONTRATAR CON SUS ESPECIFICACIONES:

Plazo del contrato pretendido

Valor

Forma de Pago

Rubro Presupuestal: Meta y Componente de Costo.
Tipologia del contrato a suscribir.

Supervisor del Contrato:

Obligaciones del Contratista

Lineamientos Ambientales

SQ@ "0 a0 o

4, ANALISIS DEL SECTOR
4.1. ANALISIS DE MERCADO
4.1.1. Definicion del servicio o bien:
4.1.2. Valor del proyecto

4.2. ANALISIS DE DEMANDA
4.3. ANALISIS DE OFERTA

4, FACTORES DE SELECCION (Criterios de evaluacion)
5. RIESGOS EN LA CONTRATACION ESTATAL
6. ANALISIS DE GARANTIAS

6.3. Garantia Unica de Cumplimiento.

8. DEPENDENCIA QUE ELABORA

Funcionario que elaboré el estudio: Vo. Bo. Jefe de la dependencia
Nombre: Nombre:
Dependencia: Dependencia:

Fecha de elaboracion del estudio (dd/mm/aaaa):
Nota: Elaborada por los Autores

4.8.1.1.1 Desarrollar el acta de constitucion del proyecto. Para el desarrollo de
este proceso se debe llevar a cabo el siguiente flujo de trabajo:
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1. Identificar la necesidad a contratar
(Proyecto)

2. Registrar las necesidades de la
Direccion Corporativa en el Plan Anual
de Adquisiciones

3. Surtir el tramite de aprobacion ante el
Comité de Contratacion y Adjudicacion

4. Diligenciar el formato estudio técnico y
financiero

5. Diligenciar el formato de acta de
constitucion del proyecto

Figura 24. Flujo de trabajo acta de constitucion. Elaborada por los Autores
Posterior a la elaboracion del estudio técnico y financiero, se debe desarrollar el

acta de constitucion del proyecto (bien o servicio a adquirir), a través del siguiente
formato:
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Tabla 9. Formato acta de constitucién

FORMATO ACTA DE CONSTITUCION

NOMBRE DEL PROYECTO

DESCRIPCION DEL PROYECTO
Presentacion General del Proyecto:

Fases del Proyecto:
Alcance del Proyecto: debe contemplar como minimo la triple restriccion en

gerencia de proyecto (Calidad, tiempo y costo), asi como los entregables del proyecto.
PROPOSITO DEL PROYECTO

EQUIPO DE PROYECTO

OBJETIVOS GERENCIALES PARA EL PROYECTO Y CRITERIOS DE EXITO
RELACIONADOS

REQUISITOS DE ALTO NIVEL

RIESGOS DE ALTO NIVEL

PRESUPUESTO PRELIMINAR DEL PROYECTO
CONCEPTO VALOR ($)

Fase 1:

Fase (n):

TOTAL PRESUPUESTO

Nota: Elaborada por los Autores
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4.8.1.2 Fase de Planeacion. Como se ilustro en la figura 22, esta fase es de gran
relevancia para una adecuada gestion de los proyectos al interior de la Direccion
Corporativa, en razén a que en esta se centra la mayoria de los procesos de
Direccién de Proyectos abordados en este trabajo de grado, lo cual requiere de un
esfuerzo significativo para su desarrollo.

4.8.1.2.1 Crear la EDT/WBS. Para el desarrollo de este proceso se debe llevar a
cabo el siguiente flujo de trabajo:

1. Estudiar en detalle el alcance del
proyecto

2. Determinar los paquetes de trabajo
para cumplir con el alcance del proyecto
en términos de calidad, tiempo y costo

3. Definir las actividades de alto nivel que
se llevaran a cabo para el desarrollo de
los paquetes de trabajo

4. Diligenciar el formato de Estructura
Desglosa del Trabajo- EDT

Figura 25. Flujo de trabajo EDT. Elaborada por los Autores
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Establecidos los paquetes de trabajo y sus actividades claves, se debe diligenciar

el siguiente formato:

NOMBRE DEL PROYECTO

|

[
1. Descripcion 2. Descripcion 3. Descripcion 4. Descripcion (N). Descripcion
paquete de trabajo paquete de trabajo paquete de trabajo paquete de trabajo paquete de trabajo

1.1 Descripcion
actividad

| 1.(N) Descripcién
actividad

Figura 26. Formato EDT. Elaborada por los Autores

2.1 Descripcién
actividad

2.2 Descripcién
actividad

| 2.(N) Descripcién

actividad

3.1 Descripcién
actividad

3.2 Descripcién
actividad

3.3 Descripcion
actividad

L 3.(N) Descripcién

actividad

4.1 Descripcién L (N.N)Descripcion

actividad actividad

4.2 Descripcion
actividad

| 4.(N)Descripcion

actividad

Es de anotar que, para integrar las fases de los proyectos con los paguetes de
trabajo, es recomendable que estos se denominen con el nombre de la cada una de

ellas.

4.8.1.2.2 Definir las actividades. Para el desarrollo de este proceso se debe llevar
a cabo el siguiente flujo de trabajo:
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1. Organizar de manera logica las
actividades que hacen parte de cada uno
de los paquetes de trabajo

2. Codificar las actividades claves para
el proyecto

3. Listar las actividades claves para el
desarrollo del proyecto

4. Establecer la relacion predecesora y/o
sucesora entre cada una de las
actividades claves del proyecto

5. Estimar la duracion de cada una de las
actividades claves del proyecto

6. Estimar el inicio mas temprano (ES) y
calcular el inicio mas tardio (EF) de las
actividades

7. Diligenciar el formato de registros de
actividades

Figura 27. Flujo de trabajo definir actividades. Elaborada por los Autores

Definidas las actividades claves del proyecto, se debe diligenciar el siguiente
formato:
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Tabla 10. Formato de Registros de Actividades

Formato de Registros de Actividades
Cadigo Duracién Inicio Inicio Terminacion

Actividad Atlt?\tijsagis Predecesora Sucesora Estimada Temprano Tardio Temprana
(Act) (Dr) (ITe) (ITa) (G)

=Es + Dr =TTa+ Dr

Terminacién
Tardia
(TTa)*

=Es + Dr =TTa+ Dr

=Es + Dr =TTa+ Dr

=Es + Dr =TTa+ Dr

=Es +Dr =TTa+ Dr

Nota: Elaborada por los Autores

* Para célculo de la TTa, se tomara el tiempo mas tardio de la actividad predecesora

gue le sigue en la secuencia de la red.

4.8.1.2.3 Secuenciar las actividades. Para el desarrollo de este proceso se debe
llevar a cabo el siguiente flujo de trabajo, tomando como referencia el método PERT
(Project Evaluation and Review Techniques), como técnica que permite dirigir la
programacion de un proyecto, a través de una representacion grafica de una red de
tareas, que, cuando se colocan en una cadena, permiten alcanzar los objetivos de

un proyecto (CCM, 2019).

1. Consultar el formato de registros de
actividades claves del proyecto

2. Diligenciar el formato Diagrama de
RED, teniendo en cuenta los datos

siniestrados en el formato de registros de
actividades

3. Calcular la duracion del proyecto

Figura 28. Flujo de trabajo secuenciar las actividades. Elaborada por los Autores
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Para secuenciar las actividades, se debe diligenciar el siguiente formato, tomando
como datos de entrada el formato de registros de actividades (Tabla 9):

Ime  Act Ma
INICIO S
TTe Dr TTa

Figura 29. Formato diagrama de red. Elaborada por los Autores

Para calcular la duracion del proyecto de manera deterministica, se de emplear la
siguiente formula matemaética:

Duracion ITa

Duracién Proyecto(DP) = Z Duraciéon ITa (actividades con una holguga 0)

n
El célculo de holgura sera igual a: (ITa—TTa); (ITe — TTE).

4.8.1.2.4 Desarrollar el cronograma. Para el desarrollo de este proceso se debe
llevar a cabo el siguiente flujo de trabajo:
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1. Consultar el formato de registros de
actividades claves del proyecto

2. Establecer las fechas para el
desarrollo de cada una de las actividades
del proyecto, de acuerdo a su duracion.

3. Determinar responsable para cada una
de las actividades

4. Diligenciar formato del cronograma

Figura 30. Flujo de trabajo desarrollar el cronograma. Elaborada por los Autores

Para el desarrollo del cronograma del proyecto, se debe diligenciar el siguiente
formato, tomando como datos de entrada el formato de registros de actividades

(Tabla 9):

Tabla 11. Formato de Cronograma
Formato de Cronograma
Cddigo Duracion

Actividad LiSias de Predecesora | Sucesora Estimada pecha Fecha Responsable

Actividades de Inicio Final

(Act) (Dr)

Nota: Elaborada por los Autores
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4.8.1.2.5 Planificar la gestion de calidad. En este proceso se determinan las
actividades que se llevaran a cabo para asegurar la calidad del proyecto y
establecer los documentos por medio del cual se salvaguardaran los registros que
se deriven del desarrollo de este.

Para el caso de este proceso se deben utilizar los activos de los procesos de la
Direccion Corporativa, tales como planes, politicas, procedimientos, bases de
conocimiento especificos de la entidad, entre otros, enmarcados en los Sistemas de
Gestion existentes.

Como herramienta de registro del Plan de Calidad para los proyectos liderados por
la Direccién Corporativa, se debe elaborar el siguiente formato:
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Tabla 12. Formato Plan de Calidad

Formato Plan de Gestién de Calidad ‘

Nombre del Proyecto:

Entidad Ejecutora:

Patrocinador del Proyecto:

Gerente del Proyecto:

Cliente del Proyecto:

Aspecto Relevantes para la Gestion de Calidad

Enfoque de Gestion de Calidad

Requisitos/ Estandares de Calidad

Calidad del Producto o servicio

Calidad del Proceso:

Control de Calidad

Cumplimiento de Actividades de
Requisitos de calidad evolucién de calidad

Intervalos de evaluacion

Entregable

Mediciones de Control de Calidad

Variabl Valor Medi . Fech
EIEEE &0 Ll ¢Aceptable?  Recomendacion =ehd

Prueba Fecha

Medicion Esperado Real Respuesta

Fecha de Elaboracion:
Nota: Elaborada por los Autores
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4.8.1.2.6 Planificar la gestion de las comunicaciones. Para el desarrollo de este
proceso se definiran los canales de comunicaciones para la gestion exitosa del
proyecto, de acuerdo con los recursos disponible por la Direccion Corporativa.

4.8.1.2.6.1 Medios de Comunicacion. A efectos de facilitar la comunicacion interna
0 externa, entre los participantes del proyecto, se establecen los siguientes medios
de comunicacion:

e Comunicacion Oral:

Reunidn: reuniones orientadas a cubrir objetivos y audiencias especificas
(presentaciones de entregables). Por otra parte, se podra convocar a reuniones
extraordinarias entre los diferentes miembros del equipo de proyecto, siempre y
cuando la situacion lo amerite, teniendo en cuenta las prioridades y agendas
existentes.

Conference Call: son video conferencias realizadas por teléfono o bajo los
mecanismos tecnoldgicos internos de Halliburton.

e Comunicacion Escrita:
Informes y Actas: como resultado de las reuniones, se deberan generar los
informes y actas correspondientes, a efecto de que todos los involucrados tengan

un mismo entendimiento sobre los asuntos tratados. Para el registro de las
reuniones, se debe elaborar el siguiente formato:
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Tabla 13. Formato de acta de reunion

Lugar: Fecha:
Tema: Hora: Acta No.
AGENDA
TEMA RESPONSABLE
1
2
3
N

NOMBRE CARGO

INVITADOS

DESARROLLO DE LA AGENDA

COMPROMISOS
COMPROMISO RESPONSABLE FECHA

Elaboro: Aprobo:

Nota: Elaborada por los Autores

E-mail: serd uno de los principales mecanismos de comunicacion entre los
miembros del equipo de proyecto para el tratamiento de temas puntuales y que no
requieran de solucion inmediata. Estos deberan ser claros y breves y se debera
copiar exclusivamente a los involucrados.



e Aplicaciones de Software y Herramientas Tecnolégicas:

Microsoft Office: dado que los ordenadores cuentan con esta paqueteria, esta se
utilizar4 para efectuar las labores diarias en términos generacion de informes
(Word), hojas de calculo (Excel) y presentaciones (PowerPoint), entre otros.

MS Visio: se utilizara esta aplicacion para la creaciéon de Work Flow.

MS Project: se utilizara esta aplicacion para realizar el seguimiento y control del
Proyecto.

4.8.1.2.7 Planificar la gestion de adquisiciones. Para el desarrollo de este
proceso se debe tener en cuenta los activos de la organizacion, especificamente el
Manual de Procesos y Procedimiento de Transmilenio S.A.

Esta fase nace de la creacidbn de una necesidad (Proyecto) de la Direccion
Corporativa para llevar a cabo su objeto funcional, el cual es liderar los procesos de
adquisicién de bienes y servicios misionales y administrativos; de informacién
financiera, contable y tributaria; de talento humano; de gestion y ejecucién de apoyo
logistico; de administracion de bienes y suministros de la Empresa y asesoria a la
Alta Gerencia en la definicion de politicas, planes y programas en la materia
(Acuerdo 007 2019, Articulo 12).

Las necesidades se registran en el Plan Anual de Adquisiciones (PAA), el cual debe
contener la lista de bienes, obras y servicios que pretenden adquirir durante el afio.
En este Plan las diferentes dependencia que asi lo requieran, sefalaran la
necesidad y cuando conoce el bien, obra o servicio que satisface esa necesidad
debe identificarse utilizando el Clasificador de Bienes y Servicios, e indicar el valor
estimado del contrato pretendido, el tipo de recursos con cargo a los cuales se
pagara el bien, obra o servicio, la modalidad de seleccidn del contratista, y la fecha
aproximada en la cual se iniciara el proceso de seleccion (Manual de Contratacién
M-SJ-001,2014).

Posteriormente el PAA es presentado al Comité de Contratacion y Adjudicacion de
Transmilenio S.A. para su viabilidad y aprobacion, el cual tiene entre una de sus
funciones realizar (Manual de Contratacion M—SJ-001,2014):

Seguimiento y evaluacion al cumplimiento de las politicas y procedimientos

establecidos en el proceso de Contratacion, mediante la validacion del Plan
de Adquisiciones frente al cumplimiento del objeto contractual y los
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aspectos de Supervision e Interventoria (p8).

4.8.1.2.8 Planificar la gestion de los riesgos. Para el desarrollo de este proceso
se tendra en cuenta la guia para la administracion del riesgo y el disefio de controles
en entidades publicas emita por el Departamento Administrativo de la Funcién
Publica (DAFP). A través del siguiente flujo de trabajo se llevara el proceso:
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1. Conocer el marco estratégico de la
entidad (Mision, vision, objetivos
estratégicos, entre otros)

2. Entender el modelo de operacion por
procesos de la entidad

3. Establecer la politica de gestion de
riesgos para el desarrollo del proyecto

4. Determinar el contexto interno y
externo de la entidad

5. |dentificar los riesgos mas relevantes
del proyecto, los cuales puede afectar el
cumplimiento de los objetivos

6. Valorar, analizar y monitorear los
riesgos del proyecto

7. Realizar monitoreo y revision periddica

Figura 31. Flujo de trabajo planificar gestion de riesgos. Elaborada por los Autores
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4.8.1.2.9 Identificar los riesgos. Para el desarrollo de este proceso se tendra en
cuenta la guia para la administracion del riesgo y el disefio de controles en entidades
publicas emita por el Departamento Administrativo de la Funcién Publica (DAFP).

A traveés del siguiente flujo de trabajo se llevara el proceso:

1. Determinar el contexto interno, externo
proyecto de la entidad y del proyecto

2. Determinar las causas, con base en el
contexto interno, externo y del proyecto

las cuales pueden afectar el logro de los
objetivos del proyecto

3. Identificar los riesgos mas relevantes
del proyecto, los cuales puede afectar el
cumplimiento de los objetivos

Figura 32. Flujo de trabajo identificar los riesgos. Elaborada por los Autores

Para el desarrollo de este proceso se deben elaborar los siguientes formatos:

Tabla 14. Formato de Contexto

CONTEXTO
EXTERNO CONTEXTO INTERNO CONTEXTO DEL PROYECTO

Describir los factores - -
. Describir los factores externos = Describir los factores calves del
internos relevantes para la -, ., .
. . relevantes para la gestion de | proyecto para la gestion de riesgos del
gestion de riesgos del | .
riesgos del proyecto proyecto
proyecto

Nota: Elaborada por los Autores
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Tabla 15. Formato Identificacién de Riesgos

Riesgo Descripcién Causa Consecuencia

Nota: Elaborada por los Autores. Dato obtenido de la guia de administracién del

riesgo y el disefio de controles en entidades publicas version (2018).

De acuerdo con la guia de administracion del riesgo y el disefio de controles en
entidades publicas emita por el Departamento Administrativo de la Funcién Publica

(DAFP), los tipos de riesgos se categorizan de la siguiente manera:

_—

sl

fasand

wraadp

S

FE 3

TIPOLOGIiA DE RIESGOS

"

wnaady

I

Figura 33. Tipologia de Riesgos. Dato obtenido de la guia de administracién del

Riesgos estratégicos: posibilidad de ocurrencia de eventos gue afecten
los objetivos estratégicos de la organizacidn pdblica y por tanto impactan
toda la entidad.

Riesgos gerenciales: posibilidad de ocurrencia de eventos que afecten los

procesos gerenciales y/fo la alta direccidn.

Riesgos operatives: posibilidad de ocurrencia de eventos gque afecten los
procesos misionales de la entidad

Riesgos financieres: posibilidad de ocurrencia de eventos gue afecten
los estados financieros y todas aguellas dreas involucradas con el proceso
financiero como presupuesto, tesoreria, contabilidad, cartera, central de

cuentas, costos, etc

Riesgos tecnolégicos: posibilidad de ocurrencia de eventos gue afecten
la totalidad o parte de la infraestructura tecnoldgica (hardware, software,

redes, etc.) de una entidad.

Riesgos de cumplimiento: posibilidad de ocurrencia de eventos gue afecten la
situacidn juridica o contractual de la organizacidén debido a su incumplimiento
o desacato a la normatividad legal y las obligaciones contractuales.

Riesgo de imagen o reputacional: posibilidad de occurrencia de un evento
que afecte la imagen, buen nombre o reputacién de una organizacidn ante
sus clientes y partes interesadas.

Riesgos de corrupcidn: posibilidad de que, por accidn u omisidn, se use el
poder para desviar la gestién de lo pdblico hacia un beneficio privado

Riesgos de seguridad digital: pos ailidah de combinacidn de amenazas y
vulnerabilidades en el entorno digital. Puede debilitar el logro de objetivos
econdmicos y sociales, afectar la soberania nacional, la integridad
territorial, el orden constitucional y los intereses nacionales. Incluye
aspectos relacionados con el ambiente fisico, digital y las personas

riesgo y el disefio de controles en entidades publicas versién (2018).
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4.8.1.2.10 Realizar analisis cualitativo de los riesgos. Para el desarrollo de
este proceso se tendra en cuenta la guia para la administracion del riesgo y el disefio
de controles en entidades publicas emita por el Departamento Administrativo de la
Funcion Publica (DAFP). Para el desarrollo de este proceso se debe llevar a cabo
el siguiente flujo de trabajo:

1. Conocer el marco estratégico de la
entidad (mision, vision, objetivos
estratégicos, entre otros)

2. Entender el modelo de operacion por
procesos de la entidad

3. Establecer la politica de gestion de
riesgos para el desarrollo del proyecto

4. |dentificar el contexto interno y externo
de la entidad

Figura 34. Flujo de trabajo analisis cualitativo de riesgos. Elaborada por los Autores

Como parte de los registros de este proceso, se debe registrar el formato de
contexto (Tabla 13).

4.8.1.2.11 Realizar analisis cuantitativo a los riesgos. Para el desarrollo de
este proceso se tendra en cuenta la guia para la administracion del riesgo y el disefio
de controles en entidades publicas emita por el Departamento Administrativo de la
Funcion Publica (DAFP). A través del siguiente flujo de trabajo se llevara el proceso:
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1. Analizar los riesgos identificados para
el proyecto.

2. Determinar la probabilidad de

ocurrencia de los riesgos, con el fin de
estimar la zona de riesgo inicial

3. Determinar nivel de impacto de los
riesgos, con el fin de estimar |la zona de
riesgo inicial

Figura 35. Flujo de trabajo andlisis cuantitativo de riesgos. Elaborada por los Autores

Para calificar la probabilidad de ocurrencia y nivel de impacto de los riesgos
identificados para el proyecto, se debe tener en cuenta los siguientes criterios de
evaluacion:

Tabla 16. Nivel de Probabilidad
NIVEL‘ DESCRIPTOR DESCRIPCION FRECUENCIA

. Se espera que el evento ocurra en . ~
5 Casi seguro P . d . . Mas de 1 vez al afio.
la mayoria de las circunstancias.
Es viable que el evento ocurra en Al menos 1 vez en el
4 Probable . . . - ~
la mayoria de las circunstancias. altimo afio.
. . . Al menos 1 vez en
. El evento podra ocurrir en algin
3 Posible los
momento. s ~
ltimos 2 afios.
. . Al menos 1 vez en
El evento puede ocurrir en algun
2 Improbable los
momento. o ~
ltimos 5 afios.
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DESCRIPCION
El evento puede ocurrir solo en
circunstancias excepcionales (poco
comunes o anormales).

FRECUENCIA

NIVEL

DESCRIPTOR

No se ha presentado

1 Rara vez L -
en los ultimos 5 afos.

Nota: Elaborada por los Autores. Dato obtenido de la guia de administracién del
riesgo y el disefio de controles en entidades publicas versién (2018).

Tabla 17. Nivel de Impacto (Consecuencia)

NIVEL| DESCRIPTOR

IMPACTO (CONSECUENCIAS)

CUANTITATIVO

IMPACTO
(CONSECUENCIAS)

- Impacto que afecte la ejecucién
presupuestal en un valor 250%.

- Pérdida de cobertura en la

prestacion de los servicios de la

entidad 250%.

Pago de indemnizaciones a

terceros por acciones legales que

pueden afectar el presupuesto

CUALITATIVO
- Interrupcion de las
operaciones de la entidad
por més de cinco (5) dias.
Intervencion por parte de un
ente de control u otro ente
regulador.
Pérdida de informacion
critica para la entidad que no

total de la entidad en un valor
220%.

Pago de sanciones econémicas
por incumplimiento en la
normatividad aplicable ante un
ente regulador, las cuales afectan
en un valor 220% del presupuesto
general de la entidad.

5 Catastrofico . se puede recuperar.
total de la entidad en un valor P o P
>50% Incumplimiento en las metas
= 0. .. . . .
. _ y objetivos institucionales
- Pago de sanciones econémicas
. o afectando de forma grave la
por incumplimiento en la . e
. . ejecucion presupuestal.
normatividad aplicable ante un S
- Imagen institucional afectada
ente regulador, las cuales afectan .
o en el orden nacional o
en un valor 250% del presupuesto )
. regional por actos o hechos
general de la entidad. .
de corrupcién comprobados.
- Impacto que afecte la ejecucion |- Interrupcion de las
presupuestal en un valor 220%. operaciones de la entidad
Pérdida de cobertura en la por més de dos (2) dias.
prestacion de los servicios de la Pérdida de informacion
entidad 220%. critica que puede ser
- Pago de indemnizaciones a recuperada de forma parcial
terceros por acciones legales que | o incompleta.
4 Mayor pueden afectar el presupuesto - Sancién por parte del ente de

control u otro ente regulador.

Incumplimiento en las metas

y objetivos institucionales

afectando el cumplimiento en

las metas de gobierno.

- Imagen institucional afectada
en el orden nacional o
regional por incumplimientos
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IMPACTO
(CONSECUENCIAS)

IMPACTO (CONSECUENCIAS)

NIVEL| DESCRIPTOR

CUANTITATIVO

CUALITATIVO
en la prestacién del servicio
a los usuarios o ciudadanos.

- Impacto que afecte la ejecucion
presupuestal en un valor 25%.
Pérdida de cobertura en la
prestacion de los servicios de la
entidad 210%.

Pago de indemnizaciones a
terceros por acciones legales que
pueden afectar el presupuesto

Interrupcion de las
operaciones de la entidad
por un (1) dia.
Reclamaciones o quejas de
los usuarios que podrian
implicar una denuncia ante
los entes reguladores o una
demanda de largo alcance
para la entidad.
Inoportunidad en la
informacion, ocasionando

total de la entidad en un valor
21%.

Pago de sanciones econémicas
por incumplimiento en la
normatividad aplicable ante un
ente regulador, las cuales afectan
en un valor 21% del presupuesto
general de la entidad.

3 Moderado . retrasos en la atencioén a los
total de la entidad en un valor USUAMOS
25%. ) o
. . - Reproceso de actividades y
- Pago de sanciones econémicas .
. . aumento de carga operativa.
por incumplimiento en la L
- . - Imagen institucional afectada
normatividad aplicable ante un .
en el orden nacional o
ente regulador, las cuales afectan .
o regional por retrasos en la
en un valor 25% del presupuesto L
. prestacion
general de la entidad. . .
del servicio a los usuarios o
ciudadanos.
- Investigaciones penales,
fiscales o disciplinarias.

- Impacto que afecte la ejecucion
presupuestal en un valor 21%.

- Pérdida de cobertura en la - Interrupcion de las
prestacion de los servicios de la operaciones de la entidad
entidad 25%. por algunas horas.

- Pago de indemnizaciones a - Reclamaciones o quejas de
terceros por acciones legales que | los usuarios, que implican

5 Menor pueden afectar el presupuesto investigaciones internas

disciplinarias.

Imagen institucional afectada
localmente por

retrasos en la prestacién del
servicio a los usuarios o
ciudadanos.
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NIVEL| DESCRIPTOR

1 Insignificante

IMPACTO (CONSECUENCIAS)

CUANTITATIVO

Impacto que afecte la ejecucién
presupuestal en un valor 20,5%.
Pérdida de cobertura en la
prestacion de los servicios de la
entidad 21%.

Pago de indemnizaciones a
terceros por acciones legales que
pueden afectar el presupuesto
total de la entidad en un valor
20,5%.

Pago de sanciones econémicas
por incumplimiento en la
normatividad aplicable ante un
ente regulador, las cuales afectan
en un valor 20,5% del
presupuesto general de la
entidad.

IMPACTO
(CONSECUENCIAS)
CUALITATIVO

- No hay interrupcién de las
operaciones de la
entidad.

- No se generan sanciones
econémicas o
administrativas.

- No se afecta la imagen
institucional de forma
significativa.

Nota: Elaborada por los Autores. Dato obtenido de la guia de administracion del
riesgo y el disefio de controles en entidades publicas version (2018).

Una vez se califigue el nivel de probabilidad de ocurrencia y probabilidad, se
obtendra la valoracién del riesgo, de acuerdo con el siguiente mapa de calor, el cual
ubicard lo ubicara en una zona extrema, alta, moderada o baja:

Casi Seguro

=
2 Probable
=
=
1
=
u -
(=] Posible
']
=
=
L]
-E Improbable
=
2
2
- Rara vez

Insignificante  Menor Moderado Mayor

Impacto

Extremo

Alto

Catastrifico

Figura 36. Mapa de Calor. Dato obtenido de la guia de administracion del riesgo y
el disefio de controles en entidades publicas version (2018).
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4.8.1.2.12 Planificar larespuesta alos riesgos. Para el desarrollo de este proceso
se tendra en cuenta la guia para la administracion del riesgo y el disefio de controles
en entidades publicas emita por el Departamento Administrativo de la Funcién
Publica (DAFP). La guia establece unas opciones de manejo para las diferentes
zonas de riesgo, con el fin de planificar los diferentes controles para dar respuesta
a posibles eventos que pueden motivar la materializacion de los riesgos del
proyecto, esta se presenta a continuacion:

)

+ No se adopta ninguna
medida que afecte la
probabilidad o el
impacto del riesgo.

« Se adoptan medidas
para reducir la
probabilidad o el
impacto del riesgo, o
ambos; por lo general
conlleva a la
implementacion de
controles.

_ Aceptar el Reducir el
Riesgo Riesgo

Compartir

Evitar el

e Riesgo el Riesgo

+ Se abandonan las
actividades que dan
lugar al riesgo, es decir,
no iniciar o no continuar
con la actividad que lo
provoca.

+Se reduce |a probabilidad o
el impacto del riesgo
transfiriendo o compartiendo
una parte de este. Los riesgos
de corrupcion se pueden

compartir pero no se puede
A% transferir su bilidad.

Figura 37. Opciones de Manejo. Dato obtenido de la guia de administracion del
riesgo y el disefio de controles en entidades publicas versiéon (2018).

Tabla 18. Integracién Opciones de Manejo

IMPACTO

INSIGNIFICANTE MENOR MODERADO MAYOR CATASTROFICO

(3) ZONA DE
RIESGO
Raro MODERADA
Asumir o Reducir el
Riesgo

(6) ZONA DE
RIESGO
Improbable MODERADA
Asumir o Reducir el
Riesgo

PROBABILIDAD

(6) ZONA DE
RIESGO

Posible MODERADA

Asumir o
Reducir el
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Probable

Casi seguro

(8) ZONA DE (12) ZONA DE
) I DI RIESGO ALTA RIESGO ALTA
RIESGO Reducir, Evitar Reducir, Evitar
MODERADA L ' L '
h ) Compartir o Compartir o
Asumir o Reducir . ’ .
. Transferir el |Transferir el Riesgo
el Riesgo }
Riesgo
(5) ZONA DE (10) ZONA DE
RIESGO ALTA RIESGO ALTA
Reducir, Evitar, | Reducir, Evitar,
Compartir o Compartir o
Transferir el Transferir el

Nota: Elaborada po? los Autores. Dato obtenido de la guia de administracion del
riesgo y el disefio de controles en entidades publicas versién (2018).

A continuaciéon, se presenta el formato de matriz de riesgo para el registro y
seguimiento de los mismos:

Tabla 19. Formato Matriz de Riesgos de Proyectos

Contexto estratégico Identificacion del riesgo Andlisis de riesgo Valoracion del riesgo Monitoreo
- Factores ) L Responsable
Actividad ; . Tipo - . Descripcién
Causas | Riesgo | Consecuencia . P Probabilidad | Impacto | Riesgo P plan de Resultado
Proyecto |interno | Externo riesgo del Control v ——.

Nota: Elaborada por los Autores.

4.8.1.3 Fase de Ejecucion y Monitoreo. En esta fase los procesos de ejecucion
y monitoreo de los proyectos llevan consigo una serie consecutiva de pasos para
lograr un fin comun, donde cuentan una fase inicial, una de control y seguimiento, y
una final de cierre, las cuales deben ser cumplidas en su totalidad para poder
completar el ciclo de un proyecto. (Revista Télématique. 2013).
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4.8.1.3.1 Gestionar la calidad. En este proceso se determinan las actividades que
se llevaran a cabo para asegurar la calidad del proyecto y establecer los
documentos por medio del cual se salvaguardaran los registros que se deriven del
desarrollo de este.

Para el caso de este proceso se deben utilizar los activos de los procesos de la
Direccion Corporativa, tales como planes, politicas, procedimientos, bases de
conocimiento especificos de la entidad, entre otros, enmarcados en los Sistemas de
Gestion existentes.

Como herramienta para gestionar la calidad en los proyectos liderados por la
Direccion Corporativa, se debe elaborar el formato Plan de Calidad (Tabla 11), el
cual servira como medio para el desarrollo de ciclos de control de calidad y medicion
de la gestion del proyecto.

4.8.1.3.2 Efectuar las adquisiciones. Para adquisicion de bienes o servicios la
Direccion Corporativa registra incluye la necesidad a contratar en el Plan Anual de
Adquisiciones (PAA), el cual debe contener la lista de bienes, obras y servicios que
pretenden adquirir durante el afio. En este Plan las diferentes dependencia que asi
lo requieran, sefialaran la necesidad y cuando conoce el bien, obra o servicio que
satisface esa necesidad debe identificarse utilizando el Clasificador de Bienes y
Servicios, e indicar el valor estimado del contrato pretendido, el tipo de recursos con
cargo a los cuales se pagara el bien, obra o servicio, la modalidad de seleccion del
contratista, y la fecha aproximada en la cual se iniciard el proceso de seleccion
(Manual de Contratacibn M—SJ-001,2014). Para desarrollar este proceso se debe
llevar a cabo el siguiente flujo de trabajo.

80



1. Identificar la necesidad a contratar

2. Registrar las necesidades de la
Direccion Corporativa en el Plan Anual
de Adquisiciones

3. Surtir el tramite de aprobacion ante el
Comité de Contratacion y Adjudicacion

4. Diligenciar el formato estudio técnico y
financiero

5. Adjudicar el contrato

Figura 38. Flujo de trabajo efectuar la adquisicion. Elaborada por los Autores

Para elaborar el estudio técnico y financiero (caso de negocio) del bien o servicio a
adquirir se debe diligenciar el formato Estudio Técnico y Econdmico (Tabla 7).
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4.8.1.3.3 Implementar la respuesta a los riesgos. Para el desarrollo de este
proceso se tendra en cuenta la guia para la administracion del riesgo y el disefio de
controles en entidades publicas emita por el Departamento Administrativo de la
Funcion Publica (DAFP). A través del siguiente flujo de trabajo se llevara el proceso:

1. Identificar los responsables de llevar a
cabo los controles y acciones para
mitigas los riesgos

2. Determinar las fechas de ejecucién
(tiempo maximo para la implementacion
de las actividades) o las frecuencias de

aplicaciéon de los controles.

3. Implementar las acciones definidas
para el tratamiento del riesgo y evaluar si
se ha materializado el riesgo.
Implementar

Registrar en la matriz de riesgo el
resultado de la implementacion de las
respuestas a los riesgos

Figura 39. Flujo de trabajo respuesta a los riesgos. Elaborada por los Autores

Las actividades para abordar los riesgos (Respuestas) del proyecto deben
registrarse en el formato de Matriz de Riesgos de Proyectos (Tabla 18).
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4.8.1.3.4 Monitorear y controlar el trabajo del proyecto. En este proceso se
determinan las actividades que se llevaran a cabo el seguimiento y control a las
actividades del proyecto.

Para el caso de este proceso se deben utilizar los activos de los procesos de la
Direccion Corporativa, tales como planes, politicas, procedimientos, ficha de
indicadores, entre otros, enmarcados en los Sistemas de Gestidn existentes.

Como herramienta de monitoreo y control en el desempefio de los proyectos
liderados por la Direccién Corporativa, se debe elaborar el formato Plan de Calidad
(Tabla 11), el cual servirh como medio para el desarrollo de ciclos de control de
calidad y medicién de la gestidon del proyecto.

4.8.1.3.5 Monitorear los riesgos. Para el desarrollo de este proceso se tendra en
cuenta la guia para la administracién del riesgo y el disefio de controles en entidades
publicas emita por el Departamento Administrativo de la Funcion Pablica (DAFP). A
través del siguiente flujo de trabajo se llevara el proceso:
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1. Revisar los cambios en el
Entorno interno, externo y del proyecto,
los cuales puedan generar nuevos
riesgos o modificar los identificados

2. Revisar como parte de las actividades
de supervision y monitoreo el adecuado
disefio y ejecucion de los controles
establecidos para la mitigacion de los
riesgos.

Reportar los eventos de riesgos que se
han materializado, asi como las causas
gue dieron origen a ellos, como los que
estan ocasionando que no se logre el
cumplimiento de los objetivos del
proyecto

Registrar en la matriz de riesgo el
resultado del monitoreo

Figura 40. Flujo de trabajo monitoreo de riesgos. Elaborada por los Autores.

El resultado de las actividades de monitoreo debe registrarse en el formato de Matriz
de Riesgos de Proyectos (Tabla 18).

4.8.1.3.6 Controlar las adquisiciones. Para el desarrollo de este proceso se deben
utilizar los activos de los procesos de la Direccion Corporativa, tales como planes,
politicas, procedimientos, entre otros, enmarcados en la normatividad aplicable para
este tipo de empresa.

De acuerdo con lo anterior el seguimiento a las adquisiciones se realizara a través
del Comité de Contratacion y Adjudicacion de Transmilenio S.A., el cual tiene entre
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una de sus funciones realizar (Manual de Contratacion M—SJ-001,2014):

Seguimiento y evaluacion al cumplimiento de las politicas y procedimientos
establecidos en el proceso de Contratacion, mediante la validacion del Plan
de Adquisiciones frente al cumplimiento del objeto contractual y los
aspectos de Supervision e Interventoria (p8).

4.7.1.4 Fase de Cierre. Segun OGC (2009), el propésito del cierre de un proyecto
es proporcionar un punto fijo en el que se confirme la aceptacion del producto del
proyecto y reconocer que se han alcanzado los objetivos establecidos en la
documentacion de inicio del proyecto (Revista Télématique. 2013).

De gran relevancia el cierre administrativo, segiin Chamoun (2002), es el proceso
de verificar y documentar los resultados del proyecto para formalizar la aceptacion
de los entregables del proyecto, ya sea por el cliente o por el patrocinador. De igual
manera, sefiala que el objetivo del mismo esta orientado a facilitar tanto referencias
posteriores a la informacion del proyecto como el desarrollo de futuros proyectos,
documentando el presupuesto y programas finales, indice de archivos, reportes de
cambios, directorio de participantes y lecciones aprendidas entre otros documentos.
(Revista Télématique. 2013).

Un factor clave y poco relevantes para esta fase, son las lecciones aprendidas
constituyen la documentacion de la experiencia ganada durante la ejecucién de un
proyecto. En el documento de lecciones aprendidas se identifican los tipos de
problemas que fueron generados durante la ejecucion del proyecto y las soluciones
implementadas para su mitigacion. Por tal motivo, a través de las lecciones
aprendidas se ayuda a controlar la ocurrencia de los mismos problemas en proximos
desarrollos (Revista Télématique. 2013).
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4.7.1.4.1 Cerrar el proyecto. Para el caso de este proceso se deben utilizar los
activos de los procesos de la Direccion Corporativa, tales como planes, politicas,
procedimientos, bases de conocimiento especificos de la entidad, entre otros,
enmarcados en los Sistemas de Gestion existentes. A través del siguiente flujo de
trabajo se llevaré el proceso:

1. Recibir la aceptacion del proyecto por
parte del cliente.

2. Revisar la generacion de
documentacion final

3. Retener la documentacion esencial del
proyecto (Incluida las lecciones
aprendidas)

3. Liquidar los contratos, cierre de
proveedores y pagos

Figura 41. Flujo de trabajo cerrar el proyecto. Elaborada por los Autores

Para el cierre de los proyectos de la Direccion Corporativa, se debe emplear el
siguiente formato como minimo:
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Tabla 20. Formato acta de cierre del proyecto
Fecha del acta
Ciudad donde se suscribe el acta
Contratante
ID del proyecto B
Descripcion del proyecto
Plazo de ejecucion inicial
Fecha de inicio - Fecha de terminacion (inicial)
Valor del Proyecto
Nombre del Supervisor o Interventor
MODIFICACION UNO (Marcar con una “x”)
mopIFicATORIO [ ADICIONAL I o Rosi
CAMBIO EFECTUADO: (Resumen sucinto del cambio)
DATOS FINALES DEL NEGOCIO

Fecha del Proyecto

Plazo de ejecucion final
Fecha de terminacion final
Valor final del negocio
Forma de pago final

LINEAMIENTOS FINALES DE EJECUCION
Informes de ejecucion
Informes de monitoreo
Certificaciones

INFORME FINANCIERO DEL CONTRATO
Valor original del proyecto \

Valor adicionado del proyecto
Valor total del proyecto

Cantidades que debio entregar \
Cantidades entregadas \

Valor pagado del proyecto
Saldo a favor

SOPORTE DOCUMENTAL
Numero de Factura o Fecha de la factura Numero de la orden de Fecha de la orden Valor
cuenta de cobro 0 cuenta de cobro pago de pago Pagado

DOCUMENTOS QUE SOPORTAN LA PRESENTE LIQUIDACION

MANIFESTACION (marcar con una x)
LA SOPORTA NO LA SOPORTA

DOCUMENTOS

Contrato

Anexos técnicos (incluye lecciones
aprendidas)

Modificaciones

Actas

Informes de actividades

Informes de supervision o interventoria

Paz y salvos

Otros a juicio del supervisor y/o
interventor

Nota: Elaborada por los Autores
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Capitulo 5. Conclusiones y Recomendaciones

A continuacion, se presentan las conclusiones y recomendaciones de acuerdo con
las limitaciones, capacidad operativa y naturaleza de la Direccion Corporativa:

5.1 Conclusiones.

= El personal cuenta con un alto conocimiento en las operaciones que desarrolla
la Direccion Corporativa, esto permitira facilitar la unificacion de términos y
conceptos en la metodologia de gestion de proyecto a implementar.

= Llevar a cabo la propuesta del Plan de Accion presentada como producto de
este trabajo de grado, con el propédsito de gestionar la situacion actual a la
deseada, orientando a la Direccion Corporativa de la Empresa de Transporte
Tercer Milenio Transmilenio S.A a la administracion eficiente y eficaz de los
proyectos que lidera.

= Tomar como punto de partida el desarrollo de los 20 procesos (Guia del
PMBOK® sexta edicién, 2017) propuestos en la metodologia para la gestion de
proyectos al interior de la Direccién Corporativa de la Empresa de Transporte Tercer
Milenio Transmilenio S.A, en busca de mejorar la eficiencia y eficacia de las
iniciativas (proyectos) que se impulsen desde la unidad funcional.

5.2 Recomendaciones.

= Se recomienda, de acuerdo con el grado de desarrollo en practicas de gestion
de proyectos al interior de la Direccion Corporativa y limitaciones en la estructura
organizacional, motivar la creacion de una PMO, tipo basica, encarga de establecer
y administrar la biblioteca de lecciones aprendidas, con el fin de que sean aplicadas
en proyectos futuros (Hill, 2004), estas proporcionan un rol consultivo a los
administradores de proyectos mediante suministro de plantillas, mejores practicas,
capacitacion, acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos
(PMBOK, 2017).

» Los integrantes de equipos de proyecto determinan un porcentaje
representativo con relacion a los lideres y stakeholder, equivalente al 63,6% de los
encuestados, y mas del 50% tienen mas de 5 afios en la empresa, lo cual delimita
que la gestion del cambio se convierte en un factor clave de éxito para impulsar la
aplicacion de metodologias basadas en mejores practicas en materia de gestion de
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proyecto.

= Teniendo en cuenta que la cultura organizacional es un factor clave de éxito
para gestion del cambio al interior de la Direccion Corporativa, la recomendacion es
establecer un modelo de cambio a partir de la propuesta de John P Kotter (1.995)
Modelo de gestion de cambio, que establece un modelo en tres fases, compuesto
de ocho pasos, tal como se describe a continuacion:

- Fase 1: Crear un clima propicio para el cambio
- Fase 2: Comprometer y habilitar a toda la organizacién
- Fase 3: Implantar y mantener la transformacion

Los ocho pasos que se sugiere aplicar para implementar las tres fases del modelo
son:

1) Crear un sentido de urgencia para motivar el cambio.

2) Construir equipo guia con capacidad que ayuden cambio.

3) Establecer la visién de estrategia para hacer el cambio una realidad.

4) Reclutar al mayor niumero de personas que entiendan y acepten la estrategia
adoptada.

5) Eliminar barreras y obstaculos que impidan que se logre el objetivo.

6) Presentar los éxitos alcanzados a corto plazo.

7) Mantener el cambio de forma infatigable hasta que se haga realidad.

8) Hacer que el cambio perdure en el tiempo reemplazando malos habitos.

Aunado a lo anterior, es necesario motivar a los miembros del equipo, en lugar de
tratar de controlarlos en busqueda de la solucion de problemas. Al ser el cambio
una de las funciones del liderazgo, la habilidad de generar conductas altamente
estimuladas es transcendental para superar las ineludibles barreras al cambio.
Asi mismo es funcién del lider fijar la orientacion hacia una senda apropiada
para avanzar y alinearlos eficazmente permite que las personas involucradas
en el proyecto avancen por ese sendero, la motivacion exitosa asegura que
éstas tendran la energia necesaria para superar los obstaculos.
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