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Resumen

Titulo: Estructuracion de una metodologia estandarizada para la gestion de proyectos en el
acueducto metropolitano de Bucaramanga (amb S.A. ESP)

Autor: Cristian Fernando Ardila Lozano

Palabras Clave: Gestion de proyectos, pmbok, pmi, amb, indicadores, metodologia
estandarizada

Descripcion: El area metropolitana de Bucaramanga tiene crecimiento anual de 0,4% y un
incremento de poblacion proyectado de 17000 habitantes para el periodo 2017-2050
(Departamento Nacional de Planeacion, 2018) por lo que se aumenta la demanda de servicios
publicos domiciliarios. El acueducto metropolitano de Bucaramanga (amb) en consecuencia, ha
estado desarrollando un plan de obras e inversiones regulado (POIR), con el fin de suplir esta
necesidad, a través de proyectos que aseguren la calidad continuidad y cobertura del servicio.
Como resultado, se programaron 118 proyectos de inversion en acueducto y saneamiento basico
planeados para ejecutarse en el periodo comprendido entre 2016 y 2026, correspondiente a una

inversion de 292 414 millones de pesos.

La ejecucion de estos proyectos POIR es realizada por la oficina PMO del acueducto, el total de
inversiones realizadas por esta oficina en el afio tarifario 2022 fue de 18 020 millones de pesos,
inferior al presupuestado para ese afio (34 092 millones), lo que resulta en una eficacia del 53%
en la ejecucion de las inversiones presupuestadas. Analizando los factores ambientales(eefs) y
los activos de los procesos de la organizacion (OPAS), referentes a la gestion de los proyectos en
el amb, se concluye que las principales causas de este problema son: debilidades en la gestion de
la calidad en las fases de disefo, desarrollo y ejecucion de proyectos, Retrasos en obras por
problemas sociales con la comunidad, y la no estandarizacion de la gestion de proyectos por falta
de metodologias con procedimientos, guias, manuales, etc. Por tal motivo surge la necesidad de
implementar mejoras al proceso de gestion de proyectos en el amb, mediante una metodologia

estandarizada que comprenda las fases de disefio, desarrollo y ejecucion de estos proyectos.

* Trabajo de Grado
" Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director: Carlos
Eduardo Diaz Bohorquez. Magister en Ingenieria Industrial.
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Abstract

Title: Structuring a standardized methodology for project management in the metropolitan
aqueduct of Bucaramanga (amb S.A. ESP)

Author: Cristian Fernando Ardila Lozano

Key Words: Project management, pmbok, pmi, amb, indicators, methodology standardized
Description: The metropolitan area of Bucaramanga has annual growth of 0.4% and a projected
population increase of 170,000 inhabitants for the period 2017-2050 (National Planning
Department, 2018), which increases the demand for home public services. The Bucaramanga
metropolitan aqueduct (amb) has consequently been developing a regulated works and
investment plan (POIR), in order to meet this need, through projects that ensure the quality,
continuity and coverage of the service. As a result, 118 investment projects in aqueduct and basic
sanitation were scheduled to be executed in the period between 2016 and 2026, corresponding to

an investment of 292,414 million pesos.

The execution of these POIR projects is carried out by the aqueduct PMO office, the total
investments made by this office in the tariff year 2022 was 18,020 million pesos, lower than the
budgeted for that year (34,092 million), which results in an efficiency of 53% in the execution of
budgeted investments. Analyzing the environmental factors (eefs) and the assets of the
organization's processes (OPAS), referring to the management of projects in the environment, it
is concluded that the main causes of this problem are: weaknesses in quality management in the
design, development and execution phases of projects, delays in works due to social problems
with the community, and the non-standardization of project management due to lack of
methodologies with procedures, guides, manuals, etc. For this reason, the need arises to
implement improvements to the project management process in the amb, through a standardized

methodology that includes the design, development and execution phases of these projects.

" Degree Worck
** Faculty of Physical-Mechanical Engineering. School of Industrial and Business Studies. Director: Carlos Eduardo
Diaz Bohorquez. Master in Industrial Engineering.
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Cumplimiento de objetivos

Tabla 1

Cumplimiento de los objetivos

10

Objetivos

ftem donde se ejecuta

Realizar un diagnostico del estado actual de
la gestion de proyectos de inversion,
referentes a saneamiento basico 'y
acueductos en el amb.

Formular una metodologia estandarizada
basada en los resultados obtenidos en el
diagnostico y en los referentes teoricos.
Disenar indicadores para la gestion de
proyectos, los cuales permitan medir,
evaluar y dar seguimiento a la metodologia
propuesta.

Socializar la metodologia con la direccion y
personal relativo a la gestion de proyectos
de inversion, referentes a saneamiento

basico y acueductos.

Capitulo 4.1

Capitulo 4.2

Capitulo 4.3

Capitulo 4.4
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Introduccion

El acueducto metropolitano de Bucaramanga es una empresa de servicios publicos cuya
operacion inicio en el ano 1916, su historia y trayectoria la hace lider en la Gestion Integral del
Agua, y la prestacion de Servicios Publicos Domiciliarios, resaltando la calidad del agua
suministrada; detras de estos logros se encuentran proyectos de actualizacion tecnologica en el
proceso de produccion, proyectos de optimizacion Operacional, Mantenimiento, Reposicion de
redes de acueductos, saneamiento basico y Ampliacion de la capacidad del sistema de
distribucion. Los proyectos sobre acueducto, ampliacion de la capacidad y saneamiento bésico
los realiza la oficina de gestion de proyectos de amb, llamada PMO, esta oficina fue creada a
finales del ano 2021 por la necesidad de ejecutar el plan de obras de inversiones regulado
(POIR), este plan consta de proyectos de reposicion de redes de acueducto, construccion de
tanques, conducciones y demas proyectos que garanticen los estdndares del servicio en cuanto a
calidad continuidad y cobertura. Desde la implementacion de la PMO se mejord la gestion de
estos proyectos, centralizando este proceso a una sola oficina y asignando profesionales
competentes en diferentes areas para el disefio, desarrollo y ejecucion de los proyectos, sin
embargo, no se ha estado cumpliendo con las inversiones anuales presupuestadas, las principales
causas son retrasos en los proyectos, incumplimiento de requisitos en los procesos internos y la
no estandarizacion de la gestion de proyectos mediante metodologias. El presente documento da
a conocer el diagnostico realizado a la gestion de proyectos en el amb, donde se muestra la
problematica a suplir y las causas que la generan, continuando con un plan de accion para atacar

dichas causas mediante una metodologia estandarizada de gestion de proyectos.
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1.Generalidades del proyecto

1.1 El Acueducto Metropolitano de Bucaramanga y la Gestion de Proyectos POIR

El Acueducto Metropolitano de Bucaramanga (amb) es una empresa de servicios
publicos esencial para el area metropolitana de Bucaramanga. Se encarga de la captacion,
tratamiento y distribucion de agua potable, asi como del saneamiento basico, contribuyendo al
desarrollo y bienestar de la region.

Mision: “El amb S.A. ESP es una Compaiia de servicios esenciales que profundizando el
concepto de ciclo cerrado y bienestar vital desarrolla mercados para llevar bienestar vital a los
habitantes de las regiones donde tiene operaciones” (Acueducto Metropolitano de Bucaramanga
S.A E.S.P, 2020)

Vision: “En 2030 el amb S.A. ESP serd una gran Compaiiia de aguas que desde el
concepto de bienestar vital se convertira en un referente latinoamericano consolidando ingresos
superiores a 1 billon de pesos y manteniendo un margen EBITDA de mas del 35%” (Acueducto
Metropolitano de Bucaramanga S.A E.S.P, 2020)

1.2 La PMO del acueducto y su enfoque en proyectos POIR

La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) del amb fue creada en 2021 con el objetivo de
centralizar y estandarizar la gestiéon de proyectos en toda la organizacion. Inicialmente, la PMO
abarcaba una variedad de proyectos. Sin embargo, con el tiempo, y para cumplir con las
necesidades regulatorias, se ha enfocado principalmente en proyectos técnicos del Plan de Obras

e Inversiones Regulado (POIR). Esto ha llevado a que, por el momento, la PMO no gestione
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proyectos de otra naturaleza, como la implementacion de un sistema ERP(Enterprise Resource
Planning).
1.3 Proyectos POIR: Cumplimiento de estandares y metas de inversion

Los proyectos POIR se definen como "el conjunto de proyectos que la persona prestadora
considera necesario llevar a cabo, para cumplir con las metas frente a los estandares del servicio
exigidos durante el periodo de analisis" (Comision de Regulacion de Agua Potable y
Saneamiento Basico, 2014). En otras palabras, son proyectos regulados por la resolucion 688 de
2014 de la CRA (Comision de Regulacion de Agua Potable y Saneamiento Bésico) que deben
cumplir con una inversion determinada. El plan de obras e inversiones regulado (POIR) del amb
abarca el periodo 2016-2026, con una inversion total de 292.414 millones de pesos. La
importancia de estos proyectos radica en la ejecucion de inversiones que garanticen la calidad,
continuidad y cobertura del servicio de acueducto y saneamiento basico.

Tipos de Proyectos Gestionados por la PMO

La PMO del AMB gestiona dos grandes grupos de proyectos:

Proyectos de reposicion de redes de acueducto: Estos proyectos tienen un ciclo de vida
definido y predictivo, con pocos cambios importantes durante su ejecucion.

Proyectos tinicos de gran envergadura: Estos proyectos, como la construccion de grandes
tanques de almacenamiento y conducciones extensas, presentan una alta incertidumbre y un ciclo
de vida no definido, lo que dificulta la prediccion de su desarrollo.

Estructura y Funcionamiento de la PMO

La PMO forma parte de la gerencia operativa y es considerada un proceso estratégico

(figural). Los procesos operativos como produccion, distribucion, mantenimiento y control de

pérdidas son los principales clientes internos de la PMO.
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Figura 1

Organigrama amb

Gerencia Operativa

Nota. Tomado de (Acueducto Metropolitano de Bucaramanga S.A E.S.P, 2020)

La gestion de proyectos en el AMB se divide en dos procesos principales:

Disefio y desarrollo: Este proceso se encarga de la ingenieria basica y de detalle de los
proyectos.

Ejecucion de proyectos: Este proceso se encarga de la realizacion fisica de los proyectos
mediante contratacion e interventorias.

El personal administrativo de la PMO estd compuesto por profesionales de diversas
disciplinas de ingenieria que trabajan a tiempo completo y se organizan en grupos segun su

labor, con una clara division entre los procesos de diseiio y desarrollo y ejecucion de proyectos.
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1.4 Planteamiento del problema

El 4rea metropolitana de Bucaramanga experimenta un crecimiento poblacional
constante, con un aumento proyectado de 170,000 habitantes entre 2017 y 2050 (Departamento
Nacional de Planeacion, 2018). Este crecimiento demanda una mayor eficiencia en la prestacion
de servicios publicos domiciliarios, especialmente el suministro de agua potable y el
saneamiento basico.

En respuesta a esta creciente demanda, el Acueducto Metropolitano de Bucaramanga
(AMB) ha implementado el Plan de Obras e Inversiones Regulado (POIR). Este plan, con una
inversion de 292,414 millones de pesos entre 2016 y 2026, contempla la ejecucion de 118
proyectos de inversion en acueducto y saneamiento basico. El objetivo principal del POIR es
asegurar la calidad, continuidad y cobertura de estos servicios esenciales para la comunidad.

La oficina de Gestion de Proyectos (PMO) del amb es la encargada de ejecutar los
proyectos POIR. Sin embargo, en el afio tarifario 2022, la PMO ejecut6 inversiones por un valor
de 18,020 millones de pesos, cifra inferior al presupuesto asignado de 34,092 millones de pesos.
Esto representa una eficacia del 53% en la ejecucion de las inversiones presupuestadas, lo que
evidencia una brecha significativa entre lo proyectado y lo ejecutado en el afio 2022.

En este contexto, surge la necesidad de implementar mejoras en el proceso de gestion de
proyectos del amb. Se propuso realizar un diagndstico y posteriormente adoptar una metodologia
estandarizada que abarque las fases de disefio, desarrollo y ejecucion de los proyectos POIR.

La implementacion de una metodologia estandarizada de gestion de proyectos en el AMB
no solo optimizara la ejecucion de los proyectos POIR, sino que también contribuird a mejorar la
calidad de los servicios de acueducto y saneamiento basico para la comunidad, en linea con el

crecimiento poblacional y las expectativas de desarrollo de la region.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Estructurar una metodologia estandarizada para la gestion de proyectos de inversion, en
el amb, referentes a saneamiento bésico y acueductos, utilizando como referente tedrico, la guia
de fundamentos para la direcciéon de proyectos PMBOK® del PMI, la metodologia abarca las

etapas de Disefo, Desarrollo, Ejecucion y Verificacion de dichos proyectos.

2.2 Objetivos Especificos

Realizar un diagnoéstico del estado actual de la gestion de proyectos de inversion,
referentes a saneamiento basico y acueductos en el amb.

Formular una metodologia estandarizada basada en los resultados obtenidos en el
diagnostico y en los referentes teoricos.

Disefiar indicadores para la gestion de proyectos, los cuales permitan medir, evaluar y
dar seguimiento a la metodologia propuesta.

Socializar la metodologia con la direccion y personal relativo a la gestion de proyectos

de inversion, referentes a saneamiento basico y acueductos.

3. Marco Referencial
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3.1 Marco de antecedentes

Sepulveda (2021) en su Trabajo de Grado para Optar el Titulo de Magister en Evaluacion
y Gerencia de Proyectos tiene como objetivo general “Desarrollar una metodologia para la
direccion y gestion de proyectos basado en los fundamentos de la guia PMBOK® sexta edicion,
para la ejecucion de proyectos civiles de la Corporacion para el Desarrollo Empresarial
"Corpodemp" del Municipio Socorro — Santander” (Sepulveda, 2021, pag. 22).

De este taller se puede tomar como referente los aspectos que se tuvieron en cuenta para
el diagnoéstico de La gestion de proyectos de Corpodemp, aspectos como los activos de los
procesos de la organizacion (OPAS) y los factores ambientales de la empresa (EEFs).

La Metodologia utilizada para el desarrollo del trabajo de grado es de gran utilidad
puesto que son claras las actividades a realizar para para el desarrollo de los objetivos especificos
y sirven de guia para la realizacion del presente diagnostico.

David Gregorio Ortega Prada en su Trabajo de Grado para Optar al Titulo de Magister en
Evaluacion y Gerencia de Proyectos tiene como objetivo general “Evaluar el nivel de madurez
actual en la direccion de proyectos de la empresa RUYCO S.A.S. siguiendo el modelo de
madurez OPM3® tercera edicion del PMI®” (Ortega, 2021, pag. 20).

Este trabajo de grado aporta significativos conocimientos sobre modelos de madurez
organizacional, ademas, la metodologia utilizada para el analisis de los resultados es de gran
utilidad para el presente diagnostico puesto que marcas directrices para cuantificar los resultados
y clasificarlos.

La Ingeniera Maria Alejandra Torres Mayorga en su trabajado de grado titulado
Propuesta para la implementacion de la metodologia de gestion de proyectos para el desarrollo

de proyectos de infraestructura tiene como objetivo general:
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El objetivo principal del proyecto es proponer una metodologia que permita la
implementacion de los lineamientos de la Gestion de Proyectos propuesta por el PMI
(Project Management Institute) para la planeacion de proyectos de infraestructura y, por
medio de este, determinar cudles son los procesos que se deben estipular, cuales son las
entradas o requisitos de estos y asi mismo cudles son las salidas obtenidas de estos
procesos. (Torres, 2021, pag. 4).

La metodologia de investigacién propuesta en el trabajo indica como aplicar el estandar
de gestion de proyectos del (PMI) Project Management institute en un caso real, identificando
los procesos del PMBOK que mas aportan a la empresa mediante un analisis de entradas y

salidas de los procesos.

3.2 Marco tedrico

La gestion de proyectos se define como la utilizacion de los conocimientos, herramientas,
destrezas y técnicas a las actividades del proyecto para llegar al cumplimiento con los requisitos
que se establecen en el proyecto. (Angulo, 2014).

La guia de los fundamentos para la gestion de proyectos PMBOK® del PMI marca
directrices para la gestion de proyectos, su principal uso es como base para el desarrollo de
metodologias. Como punto de partida segiin el PMBOK se deben analizar el entorno en el que
operan los proyectos y los principales factores, procesos y activos que influyen en ellos los
cuales se presentan a continuacion

El entorno en que operan los proyectos
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Los proyectos operan dentro de contextos que pueden ejercer efectos sobre ellos, ya sea
de manera positiva o negativa. Estas influencias se dividen principalmente en dos categorias: los

factores ambientales de la empresa (EEFs) y los activos de los procesos de la organizacion

(OPAs). En la figura 8 se representa el desglose de las influencias en el entorno de los proyectos.

Figura 2

Desglose de influencias en el entorno de los proyectos

OPAs
Internos
Externas ] l Internas l

Nota. Tomado de (PMI, 2017)

Base de
Conocimiento de
la Organizacion

Procesos,
Politicas y
Procedimientos

Factores ambientales de la empresa (EEFs)

Son factores cuyo origen proviene de fuentes externas al los proyectos, pero pueden

tener influencia en los mismos a nivel organizacional de la empresa, programas, portafolios,
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normatividad, etc. Estos se clasifican en dos tipos: EEFs internos a la organizacion( tabla 2),

EEFs externos a la organizacion (tabla 3).

Tabla 2

Factores ambientales de la empresa internos

EEFs internos

Ejemplos

Cultura, estructura y gobernanza de la

organizacion.

Distribucion geografica de

instalaciones y recursos

Infraestructura

Software informatico

Comprende entre otros: Vision, mision, valores,
creencias, normas culturales, estilo de liderazgo,
jerarquia y relaciones de autoridad, estilo de Ia
organizacion, ética y cédigo de conducta.

Incluyen emplazamiento de las fabricas, equipos
virtuales, sistemas compartidos y computacion en la
nube.

Instalaciones existentes, equipamiento, canales de
telecomunicaciones de la organizacién, hardware
informatico, disponibilidad y capacidad.
Herramientas de software para programacion,
sistemas de gestion de la configuracion, interfaces de
red a otros sistemas automaticos en linea y sistemas

de autorizacion de trabajo.
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Disponibilidad de recursos

Capacidad de los empleados

Restricciones contractuales y de compra, proveedores
y subcontratistas aprobados y acuerdos de
colaboracion.

Pericia, habilidades, competencias y conocimiento

especializado de los recursos humanos existentes.

Nota. Tomado de (PMI, 2017)

Tabla 3

Factores ambientales de la empresa externos

EEFs externos

Ejemplos

Condiciones del mercado

Influencias y asuntos de indole

social y cultural

Restricciones legales

Bases de datos comerciales

Competidores,  participacion en el  mercado,
reconocimiento de marca y marcas registradas.

Clima politico, codigos de conducta, ¢ética y
percepciones.

Leyes y regulaciones del pais o locales relacionadas con
seguridad, protecciéon de datos, conducta de negocio,
empleo y adquisiciones.

Resultados de estudios comparativos, datos para
estimacion estandarizada de costos, informacion de

estudios de los riesgos de la industria y bases de datos
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de riesgos.

Investigaciones académicas Estudios de la industria, publicaciones y resultados de
estudios comparativos.

Estandares gubernamentales o de la Regulaciones y estdndares del organismo regulador

industria relacionados con productos, produccién, medio
ambiente, calidad y fabricacion.

Consideraciones financieras Tasas de cambio de divisas, tasas de interés, tasas de
inflacion, tarifas y ubicacion geografica.

Elementos ambientales fisicos Condiciones de trabajo, condiciones climaticas y

restricciones.

Nota. Tomado de (PMI, 2017)

Activos de los procesos de la organizacion (OPAs)

Estos activos engloban los planes, métodos, politicas, procedimientos y conocimientos
especificos de la organizacién que son creados y utilizados por ella misma. Tienen un impacto en
la gestion del proyecto y son internos a la organizacion. (Project Management Institute, 2017)
Los OPAs también contienen lecciones aprendidas de proyectos previos y datos historicos de la
organizacion, como cronogramas completados, informacion sobre riesgos y datos de
rendimiento. Actian como insumos en varios procesos de direccion de proyectos y se pueden

clasificar en dos categorias segun se describe en la tabla 4.
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Tabla 4

Clasificacion Activos de los procesos de la organizacion.

OPAs Descripcion

Procesos  politicas y Inicio y Planificacién

procedimientos Guias y criterios para adaptar el conjunto de procesos y
procedimientos estdndar de la organizacion con el fin de que
satisfagan las necesidades especificas del proyecto.
Estandares especificos de la organizacion: Politicas (recursos
humanos, confidencialidad y seguridad, calidad, adquisicién y
ambientales).
Ciclos de vida del producto y del proyecto, y métodos y
procedimientos: (Métodos de direccion de proyectos, métricas de
estimacion, auditorias de procesos, objetivos de mejora, listas de
verificacion y definiciones estandarizadas de procesos para su
uso en la organizacion).
Plantillas: (planes para la direccion del proyecto, documentos del
proyecto, registros del proyecto, formatos de informes, plantillas
de contratos, categorias de riesgo, plantillas de enunciado de
riesgos, definiciones de probabilidad e impacto, matrices de
probabilidad e impacto y plantillas de registro de interesados)
Listas de proveedores preaprobados y diversos tipos de acuerdos

contractuales. (Precio fijo, de costos reembolsables, y contratos
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por tiempo y materiales).

Ejecucion monitoreo y control

Procedimientos de control de cambios, incluidos los pasos para
modificar los estandares, politicas, planes y procedimientos de la
organizacion ejecutora, o cualquier otro documento del proyecto,
y la descripcion de coémo se aprobard y validarda cualquier
cambio.

Matrices de trazabilidad.

Procedimientos de control financiero: (informes de tiempos,
revisiones requeridas de gastos y desembolsos, cddigos contables
y disposiciones contractuales estandar).

Procedimientos para la gestion de incidentes y defectos: (definir
los controles para incidentes y defectos, identificar y solucionar
incidentes y defectos, y hacer el seguimiento de los elementos de
accion).

Control de la disponibilidad de recursos y gestion de las
asignaciones.

Requisitos de comunicacion de la organizacidon: (tecnologia
especifica de comunicacion disponible, medios de comunicacioén
autorizados, politicas de conservacion de  registros,
videoconferencias, herramientas colaborativas y requisitos de

seguridad).

24



METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS

Repositorios
conocimientos

organizacion

de

de

la

Procedimientos para priorizar, aprobar y emitir autorizaciones de
trabajo

Plantillas: (registro de riesgos, registro de incidentes y registro de
cambios)

Guias estandarizadas, instrucciones de trabajo, criterios para la
evaluacion de propuestas y criterios para la medicion del

desempeiio.

Cierre

Guias o requisitos de cierre del proyecto: (auditorias finales del
proyecto, evaluaciones del proyecto, aceptacion de los
entregables, cierre de contratos, reasignacion de recursos y
transferencia de conocimientos a la producciéon y/o las
operaciones).

Repositorios de conocimiento de la gestion de configuracion que
contienen: Versiones de componentes de software y hardware y
lineas base de todos los estdndares, politicas y procedimientos de
la organizacion ejecutora, asi como cualquier otro documento del
proyecto.

Repositorios de datos financieros: - Informaciones como horas
de trabajo, costos incurridos, presupuestos y cualquier sobrecosto

del proyecto.
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Informacién histérica y repositorios de conocimiento de
lecciones aprendidas: - Registros y documentos del proyecto, de
cierre del proyecto, informacion de resultados de las decisiones
de seleccion y desempefio de proyectos previos, € informacion de
las actividades de gestion de riesgos.

Repositorios de datos sobre la gestion de incidentes y defectos: -
Con el estado de los mismos, informacion de control, resolucion
de incidentes y defectos, asi como los resultados de las acciones
emprendidas.

Repositorios de datos para métricas: - Tener a disposicion los
datos de mediciones de procesos y productos.

Archivos de proyectos anteriores: - Donde estan lineas base del
alcance, costo, cronograma y medicion del desempeio,
calendarios, diagramas de red del cronograma del proyecto,
registros de riesgos, informes de riesgos y registros de

interesados.

Nota. Adaptado de (Saavedra, 2021)

Tipos de Ciclos de Vida del Proyecto.

Seglin la Sexta Edicion del PMBOK®), el ciclo de vida de un proyecto se define como

una serie de etapas que atraviesa desde su inicio hasta su conclusion. Este ciclo proporciona el
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marco basico para dirigir el proyecto y se aplica independientemente de la naturaleza especifica
del trabajo del proyecto. Estas etapas pueden ser secuenciales, iterativas o superpuestas, y todos

los proyectos pueden encajar en este ciclo genérico (PMI, 2017)

Los ciclos de vida de los proyectos pueden ser predictivos o adaptativos. Dentro del ciclo
de vida del proyecto, generalmente hay una o mas fases relacionadas con el desarrollo del
producto, servicio o resultado, conocidas como ciclo de vida del desarrollo. Estos ciclos pueden
ser predictivos (basados en un plan), iterativos, incrementales, adaptativos (métodos agiles) o

una combinacion hibrida de los mencionados.

Trabajo Definible vs. Trabajo de Alta Incertidumbre

Las tareas en los proyectos pueden variar desde trabajos claramente definidos hasta
actividades altamente inciertas que implican rapidos cambios, complejidad y riesgos
significativos. Estas caracteristicas pueden plantear desafios para los métodos predictivos
tradicionales, que buscan establecer la mayoria de los requisitos desde el principio y manejar
cambios a través de un proceso formal de solicitud de modificacién. Por otro lado, los enfoques
agiles fueron desarrollados para investigar la viabilidad en ciclos cortos y ajustarse rapidamente

en funcidn de evaluaciones y comentarios recibidos.

El Manifiesto de Agil y la Mentalidad Agil

Este concepto surgid en el afio 2001 con la publicacion del Manifiesto para el Desarrollo

Agil de Software. En este contexto, el enfoque Agil se presenta como una mentalidad definida
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por valores y guiada por principios, que se refleja en diversas practicas. Los profesionales que

siguen el enfoque Agil eligen practicas segun sus necesidades especificas.

Existen dos estrategias para cumplir con los valores y principios Agiles. La primera
implica adoptar un enfoque Agil formal y deliberadamente disefiado, probado para lograr los
resultados deseados. La otra estrategia implica dedicar tiempo a aprender y comprender los
enfoques Agiles antes de modificarlos o adaptarlos. Modificar o adaptar prematuramente y de
forma aleatoria puede reducir el impacto del enfoque y, por ende, limitar los beneficios

esperados.

Areas de conocimiento en la direccion de proyectos.

Cada 4rea de conocimiento se caracteriza por sus requisitos en cuanto a conocimientos y
se identifican entorno a sus procesos, procesos, practicas, datos iniciales, resultados,
herramientas y técnicas que los componen (PMI, 2017).a continuacion se presentan las 10 areas

de conocimiento del PMBOK®

Tabla 5

Areas de conocimiento PMBOK

Capitulo de la guia Area de conocimiento Descripcion general

4 Gestion de la integracion del proyecto Comprende los procesos para

identificar, definir, combinar,
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5 Gestion del alcance del proyecto

Gestion del cronograma del proyecto

7 Gestion de los costos del proyecto
8 Gestion de la calidad del proyecto
9 Gestion de los recursos del proyecto

unificar y coordinar las
diferentes actividades y
procesos que se llevan a cabo
en la direccion de proyectos.
Contiene los procesos para
garantizar que se realice el
trabajo requerido y
unicamente el trabajo
requerido para culminar el
proyecto con éxito.
Incluye los procesos
requeridos para cumplir con
los pazos requeridos del
proyecto
Comprende los procesos sobre
planificar, presupuestar,
gestionar, estimar, financiar y
controlar los costos para
cumplir con el presupuesto
aprobado del proyecto.
Incluye los procesos para
integrar la politica de calidad
de la organizacion
planificando, gestionado y
controlando los requisitos de
calidad del proyecto para la
satisfaccion de los
interesados.
Comprende los procesos para

identificar. Adquirir y
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10

11

12

13

Gestion de las comunicaciones del

proyecto

Gestion de los riesgos del proyecto

Gestion de las adquisiciones del proyecto

Gestion de los interesados del proyecto

30

gestionar recursos para la
finalizacion oportuna del
proyecto
Contiene los procesos para
asegurar que durante el ciclo
de vida del proyecto la
informacion del mismo sea
oportuna y adecuada.
Indica los procesos para la
identificacion, planificacion,
gestion, andlisis,
implementacion y monitoreo
de los riesgos de un proyecto
Comprende los procesos para
la compra o adquisicion de
productos, servicios o
entregables que es necesario
obtener fuera del equipo del
proyecto.

Contiene los procesos para
identificar a los interesados de
un proyecto, como personas,
organizaciones 0 grupos, que
afectan, pueden afectar o
pueden ser afectados por el
proyecto, con estos procesos
se pueden analizar las
expectativas y desarrollar
estrategias en la participacion

activa de los interesados del
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proyecto.

Nota. Adaptado de (PMI, 2017)

Grupo de procesos de la gestion de proyectos segiin el PMBOK.

Los grupos de procesos de la gestion de proyectos estan orientados a cumplir con los
objetivos del proyecto, se congregan en los 5 grupos de procesos que se presentan a

continuacion.

Tabla 6

Grupos de procesos PMBOK

Seccion en la guia Grupo de procesos Descripcion

1 Procesos de inicio Se utilizan para definir un
nuevo proyecto o una fase del
mismo.

2 Procesos de planificacion Procesos  requeridos  para
establecer el alcance del
proyecto, refinar los objetivos
y definir el curso de accion
requerido para alcanzar los
objetivos  propuestos  del
proyecto.

3 Procesos de ejecucion Procesos realizados para
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completar el trabajo definido
en el plan para la direccion del
proyecto a fin de satisfacer los
requisitos del proyecto.
4 Procesos de monitoreo y Procesos requeridos para
control hacer seguimiento, analizar y
regular el progreso y el
desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el
plan requiera cambios
5 Procesos de cierre Procesos llevados a cabo para
completar 0 cerrar
formalmente un proyecto, fase

0 contrato.

Nota. Adaptado de (PMI, 2017)

Finalmente, La totalidad de procesos en la guia del PMBOK son 47, clasificados por
areas de conocimiento y grupos de procesos, a continuacion, se presenta la correspondencia entre

grupos de procesos y areas de conocimiento de la direccidon de proyectos (figura 3).

Figura 3
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Correspondencia grupos de procesos y areas de conocimientos PMBOK
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Nota. tomado de (PMI, 2017)

PMBOK Como metodologia
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Esta Guia del PMBOK® es diferente de una metodologia. Una metodologia es un
sistema de préacticas, técnicas, procedimientos y reglas utilizado por quienes trabajan en
una disciplina. Esta Guia del PMBOK® es una base sobre la que las organizaciones
pueden construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas y técnicas,
y fases del ciclo de vida necesarios para la préctica de la direccion de proyectos. (PMI,

2017, pag. 2)

Atendiendo lo citado la guia PMBOK® es de gran utilidad para el desarrollo de presente
diagnostico ya que se puede utilizar como guia para la elaboracion de la metodologia que se

pretende implementar.

3.3 Desarrollo Metodologico
Prediagnostico

Se realiza un primer diagndstico exploratorio del proceso de gestion de proyectos, donde
se hace el planteamiento del problema, se estudia la normativa establecida, los activos de los
procesos de la organizaciéon (OPAs) tales como procedimientos, hojas de ruta, manuales,
formatos, etc. Y los factores ambientales de la empresa (EEFs) tales como, mision, vision y

estructura organizacional.

Diagnostico de los procesos

Con el fin de identificar oportunidades de mejora se revisan las diferentes herramientas
utilizadas en la gestion de proyectos de la PMO y se clasifican de acuerdo a la correspondencia
entre los 5 grupos de procesos y las 10 areas de conocimiento del PMBOK, se indaga

informacion de fuentes primarias sobre proyectos realizados bajo la PMO con el fin de
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identificar causas del problema a suplir, por ultimo, se realiza una encuesta para conocer el nivel
de madurez de la PMO con preguntas acerca de aspectos generales de gestion de proyectos,
metodologias de direccion, herramientas, desarrollo de competencias, direccion de portafolio,

programas, multiproyectos y aspectos generales de la oficina de gestion de proyectos(PMO).

Formulacion de un plan de mejoramiento

Con base en las herramientas analizadas, en los resultados de la encuesta sobre madurez
en la gestion de proyectos e identificadas las causas del problema planteado, se proponen
actividades de mejora, se construye un cronograma en el tiempo restante de la practica con las
actividades aprobadas por la direccion, y se construyen indicadores que puedan medir la correcta

implementacion de las mejoras.

Implementacion de las propuestas
eSe llevan a cabo las propuestas de mejora autorizadas junto con los indicadores
eSe hace entrega de los diferentes procedimientos, formatos, hojas de ruta, etc
generados

eSe consolidan los indicadores para hacer seguimiento a las mejoras propuestas.

4.Desarrollo del proyecto
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4.1 Diagnostico

Con el propdsito de obtener una vision precisa del estado actual del proceso de gestion de
proyectos, se realizd este diagndstico en la Oficina PMO del Acueducto Metropolitano de
Bucaramanga (amb). El proceso se estructurd en cuatro etapas fundamentales:

Primera etapa: Andlisis de los Factores Ambientales de la Empresa (EEFs). Se
investigaron a fondo los elementos contextuales que impactaron la PMO, tales como la mision,
vision y estructura organizacional del AMB, evaluando su influencia directa en la gestion de
proyectos.

Segunda etapa: Evaluacion de los Activos de los Procesos de la Organizacion (OPAs). Se
procedi6 a la recoleccion y examen de los activos de la organizacion, que incluyeron
informacion detallada de proyectos finalizados y en desarrollo, asi como procedimientos, hojas
de ruta, manuales y formatos relevantes. Este analisis busco identificar las causas raiz de las
problematicas existentes, utilizando como guia teorica los 5 grupos de procesos y las 10 areas de
conocimiento del PMBOK® sexta edicion.

Tercera etapa: Medicion del Nivel de Madurez en la Gestion de Proyectos. A través de
encuestas dirigidas a los colaboradores de la PMO, se evaluo el nivel de madurez de la gestion de
proyectos en la organizacion. El objetivo fue obtener una comprension clara de la vision
organizacional respecto a la gestion de programas, portafolios y proyectos dentro del AMB.

Cuarta etapa: Arbol de problemas y plan de accién: Para comprender el problema e
identificar soluciones, se trazd un arbol de problemas que permitid priorizar causas y,

posteriormente, se elabord un plan de accion enfocado en resolverlas.
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4.1.1 Anadlisis de los Factores Ambientales de la Empresa (EEFs).

"Misién del amb: 'El amb S.A. ESP es una Compafiia de servicios esenciales que
profundizando el concepto de ciclo cerrado y bienestar vital desarrolla mercados para llevar
bienestar vital a los habitantes de las regiones donde tiene operaciones' (Acueducto
Metropolitano de Bucaramanga S.A E.S.P, 2020).

En concordancia con esta mision, los proyectos gestionados por la PMO del AMB se
enfocan en la infraestructura del ciclo integral del agua, incluyendo desarenadores, tanques de
almacenamiento y redes de acueducto y saneamiento basico. Esto no solo mejora la calidad y
continuidad del servicio en los mercados existentes, sino que también facilita la expansion a
nuevas areas, incrementando la cobertura.

Vision del amb: 'En 2030 el amb S.A. ESP serd una gran Compafiia de aguas que desde el
concepto de bienestar vital se convertira en un referente latinoamericano consolidando ingresos
superiores a 1 billon de pesos y manteniendo un margen EBITDA de mas del 35%' (Acueducto
Metropolitano de Bucaramanga S.A E.S.P, 2020).

Los proyectos de la PMO juegan un papel crucial en la realizacion de esta vision, dada la
importante inversion de 292.414 millones de pesos planificada entre 2016 y 2026. El retorno de
esta inversion es fundamental para alcanzar el margen EBITDA proyectado.

Estructura organizacional del amb

En la estructura organizacional (figura 1) la PMO hace parte de la gerencia operativa y
figura como un proceso estratégico en la organizacion, los demdas procesos operativos como
produccion, distribucion mantenimiento y control de pérdidas, participan como clientes internos,

por lo que estos procesos son los principales solicitantes de proyectos a la PMO.
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Segtin el PMBOK: 'Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la
propia direccion de los mismos. Los directores de proyecto son asignados por la PMO y rinden
cuentas a ella. Estas PMOs ejercen un grado de control elevado' (PMI, 2017, pag. 47).
Atendiendo lo citado, la PMO en el acueducto es directiva, puesto que en esta oficina se realiza
la direccion de los proyectos en su totalidad, en cuanto a la asignacion de directores de proyecto,
la PMO no estipula un director para cada proyecto, en cambio, la manera como se dirige cada
proyecto, es asignando un profesional para la fase de disefio y otro para la fase de ejecucion de
obras, a manera de supervisores. Por lo que no se cuenta con una persona encargada de la

direccion global de cada proyecto.

4.1.2 Activos de los procesos de la organizacion (OPAS)

Para el estudio de los OPAs, se consultaron diversos procedimientos, hojas de ruta,
manuales y formatos empleados en la gestion de proyectos de la PMO. Adicionalmente, se reviso
una auditoria externa realizada en enero de 2022 por la Compafiia Colombiana de Servicios en
Metodologia e Ingenieria Ltda. bajo la norma ISO 9001:2015. Esta auditoria revel6 la ausencia
de caracterizaciones, hojas de ruta y procedimientos actualizados para la PMO, y recomend6 su
elaboracion siguiendo los estandares de la norma. En consecuencia, se consideré necesario
iniciar la actualizacion y creacion de dichos documentos, con el fin de evidenciar y comprender
las actividades de gestion de proyectos.

'La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos para incorporar la politica de
calidad de la organizacién en cuanto a la planificacion, gestion y control de los requisitos de

calidad del proyecto y el producto' (PMI, 2017, pag. 271). Como paso inicial para desarrollar el
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area de conocimiento de gestion de la calidad del proyecto, se optd por actualizar y crear los
procedimientos, formatos y manuales, siguiendo la normativa ISO 9001:2015

Durante la revision de fuentes primarias, se examindé documentaciéon proveniente de
proyectos finalizados y en desarrollo, incluyendo contratos, cronogramas, disefios, actas de
reuniones técnicas, informes de interventorias y comunicaciones con interesados. Este analisis
revelo varias areas de mejora en la gestion de proyectos:

Acta de Constitucion del Proyecto: Se identificaron debilidades en el desarrollo del acta
de constitucion del proyecto, principalmente debido a la ausencia de una figura de cliente
claramente definida. Esto resultd en la falta de documentacioén de las entradas que un cliente
normalmente proporcionaria, tales como el plazo de entrega requerido, la justificacion de la
inversion y el impacto de no implementar el proyecto.

Control Integrado de Cambios: Se observaron deficiencias en el proceso de control
integrado de cambios, evidenciadas por la ausencia de documentacion de los cambios y la falta
de seguimiento de los mismos.

Fase de Disefio: Se detectaron reprocesos en la fase de disefio, originados por el
incumplimiento de los requisitos establecidos por el contratista de obra. Ademas, se identificaron
proyectos que, a pesar de haber completado la fase de disefo, no lograron iniciar la fase de
ejecucion de obras debido a la falta de recursos.

Gestion de Interesados: Se registraron problemas en la gestion de los interesados del

proyecto, especialmente con la comunidad, lo que generd retrasos en la ejecucion de las obras.



METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS 40

4.1.3 Encuesta madurez de la gestion de proyectos

Esta encuesta (apéndice A) fue brindada por la empresa HGIO Herramientas De Gestion
Integral Organizacional SAS, es una herramienta para medir el nivel de madurez de la PMO e
indica la percepcion de sus colaboradores acerca de metodologias, herramientas, competencias,
portafolios, programas, multiproyectos y aspectos generales de la PMO, esta herramienta se
aplic6 a nueve colaboradores de la PMO con cargos de profesionales asistentes (7), lideres de
proceso (1), y lideres de area (1)

Descripcion de los aspectos evaluados:

eMadurez: Evalua de manera general la madurez en la gestion de proyectos.
eMectodologia: Evalua la implementacion de la(s) metodologias utilizadas en la gestion
de proyectos.

eHerramientas: Mide el uso de herramientas de software de direccion de proyectos.
eCompetencia: Indica el estado actual de los colaboradores en competencias
especificas de gestion de proyectos.

ePortafolio: Indica el nivel de madurez en la direccion del portafolio de gestion de
proyectos.

eProgramas y multiproyectos: Evalua el manejo de programas en los que se gestionan
proyectos de manera simultanea y/o coordinada.

¢PMO: Indica el estado actual de la oficina de direccion de proyectos.

Figura 4

Consolidado de puntajes obtenidos por el equipo de colaboradores de la PMO
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Madurez de la Gestién de Proyectos
Madurez Metndologia Hemamientas | Competencia |Poriafolio Pm?ramasy PMO TOTAL
mutiproyecios
pariicipantes Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos calificaion
LLV 220) 2 28 16 R 26 24 368
valoracion _Medio Rajc |[Medic Bajo [Bajo Medio Alto [Medio Ako Medic Bajo |[Medic Alo
DSQ 156 24 16 12 36 20 24 288
valoracion Medio Altc |Medioc Bajo |Bajo Bajo Medio Altc |Medio Bajo |Medic Baje |Medic Bajo
IMCG 258] 2% 28 26 f 33 28 446
valoracion _MEdIO Bajo |[Medio Baje |Medic Bajo Medic Alto
DL 192 14 32 14 24 18] 24 318
valoracion Medio Altc [Bajeo Medio Alto Bajo Medio Bajo |Medio Bajo [Medio Bajo |Medic Bajo
JLP 70 12 18 14 30 10) 24 178
valoracion Bajo Bajo Bajo Bajo Medic Bajo |Bajo Medic Bajo [Bajo
WSS 138 16 24 12] 36 20 24 270
valoracion Medio Baje [Baje Medic Bajo Bajo Medic Alte [Medic Bajo Medic Bajo [Medic Bajo
AC 138 20 20 18] 34 26 24 280
valoracion Medio Baje [Baje Bajo Bajo Medio Alte [Medic Alo Medic Baje [Medic Bajo
JCO 180) 20| 28 12 34 24 14 312
valoracion Medio Alte [Bajo Medio Bajo [Bajo Medic Alte [Medio Bajoc [Bajo Medic Bajo
MB 172 20 24 16 32 22, 24 320
valoracién Medio Altc [Medic Bajo |Medic Bajo |Bajo Medic Alto |Medic Bajo Medio Bajo [Medic Bajo

Nota. Indica la persepcion que tienen los colaboradores respecto al nivel de madurez en la

gestion de proyectos.

Figura 5

rangos de medicion de cada aspecto evaluado
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total

0 213 Bajo

214 320 hedio Bojo

321 424 iedio Alto

427 €30 [atto ]

rmadurez

0 95,04761905|Bdjo
99,04761905| 1473015873 |Medio Bajo
145,3015873) 196,0952351 |Medio Alto

197 0952351

290

metodologia,he

rramienta,comptenecia,portafolio

0

20,23571429

Bajo

21,23571429

30,476190445

hedio Bojo

31,47619045

40,571425857

redio Alto

11,57142857 ol
programas v multiproyectos, PO
0 169047619 (Bajo
17,9047619| 25,3965254 |Medio Bajo
26,3965254| 33,80952381 |Meadic Alto
34,80952381 sofElfe

Figura 6

Puntajes nivel de madurez

Nota. Rangos calculados con respecto al total de puntos posibles en cada aspecto
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correspondiente

ecl 67% de los colaboradores obtuvieron un nivel de madurez medio bajo

Conclusiones figura 6:

Nota. Indica el puntaje obtenido de cada

42

colaborador con el nivel de madurez total
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ecl puntaje promedio fue 308.9 lo que indica un nivel de madurez medio bajo para
toda el &rea PMO

ehubo un dato atipico alto con una desviacion de 137.1 puntos 6 44% con respecto a
la media

ehubo un dato atipico bajo con una desviacion de -130.9 puntos 6 -42% con respecto

a la media

Figura 7

Diagrama de barras comparacion de aspectos

COMPARACION DE ASPECTOS

Competencia
Metodologia
Herramientas
M % DE CUMPLIMINETO

Programas y mutiproyectos

PMO

Portafolio

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Nota: El diagrama de barras indica el porcentaje de cumplimiento de cada aspecto frente a una

condicion ideal, se observo que ningun aspecto supera el 60% de cumplimiento.

Figura 8

Incidencia de los aspectos en el puntaje total
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INCIDENCIA DE LOS ASPECTOS EN EL PUNTAIJE
TOTAL

W PUNTAJE SIN ASPECTOS(madurez)
I I W PUNTAJE CON ASPECTOS(total)
MB DL

JCJo DsQ  AC WSS JLP

100%

90%

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0

IMCG LLV

X

El diagrama de columnas (figura 8) compara el resultado porcentual del aspecto madurez
con el resultado total, que incluye los demas aspectos (metodologia, herramientas, etc); en todos

los colaboradores a excepcion de uno, los aspectos disminuyeron su calificacion total.

La percepcion que tienen los colaboradores de la gestion de proyectos actual indica un
nivel de madurez bajo, en cuanto a los aspectos indica una baja puntuacion en competencias
propias de gestion de proyectos, y la falta de metodologias para la gestion de los mismos

indicando un estado de no estandarizacion del proceso.
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4.1.4 Arbol de problemas
Figura 9

Arbol de problemas

Reprocesos por incumplimiento de
requisitos en las diferentes fases
del proyecto

& No inco}poracién de la norma ISO
' 9001:2015 para la planificacion,

Dificultad en la continuacian de las gestién y control de los requisitos

obras por inconvenientes conla W de calidad del proyecto y el
comunidad e producto.

Eficacia del 53% en |la ejecucién de las inversiones presupuestadas proyectos
POIR, afio tarifario 2022

Nota: indican causas y consecuencias del problema que se van a priorizar para el

desarrollo de la practica empresarial

Con el objetivo de obtener una comprension integral de las causas subyacentes del
problema identificado, se elabor6 un arbol de problemas. Esta herramienta visual permitio
estructurar y analizar las diversas causas y efectos, facilitando la identificacion de las raices del
problema central. La metodologia del arbol de problemas no solo proporcioné una visioén global,

sino que también sirvid como un instrumento clave para la priorizaciéon de las causas mas
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relevantes y significativas. Al desglosar el problema en sus componentes esenciales, se logrd una
perspectiva mas clara y organizada, lo cual fue fundamental para el desarrollo de un plan de
accion efectivo y dirigido a las areas criticas

4.2 Plan de accion

El plan de acciéon se enfoco en resolver las principales causas identificadas en el
diagndstico de la gestion de proyectos de la amb, priorizando las causas mas relevantes debido a
limitaciones de tiempo.

Para abordar las 5 causas se propuso lo siguiente:

Gestion de interesados: Se implementan los procesos de identificacion, planificacion del
involucramiento, gestion de la participacion y monitoreo del involucramiento de los interesados.

Documentacion de proyectos: Para remediar la carencia de informacion en actas de
constitucion, cronogramas y alcance, se ejecutan los procesos de desarrollo del acta de
constitucion, creacion de la EDT y desarrollo del cronograma.

Integracion de proyectos: Se fortalece la integracion mediante los procesos de direccion y
gestion del trabajo, gestion del conocimiento, monitoreo y control del trabajo, y control integrado
de cambios.

Gestion de riesgos: Se introduce la planificacion de la gestion de riesgos para abordar las
debilidades identificadas.

Gestion de calidad: Se actualiza la caracterizacion del proceso y el procedimiento de
disefio y desarrollo. Asimismo, se incorporaran los numerales 8.3 y 8.4 de la norma ISO
9001:2015 en la metodologia de la practica empresarial para optimizar la gestion de la calidad.

Las areas de conocimiento del PMBOK® sexta edicion que se priorizaron fueron:

eGestion de la integracion del proyecto
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*Gestion de la calidad del proyecto
eGestion de los riesgos del proyecto
eGestion de los interesados del proyecto
El plan contempl6 mejoras en los cinco grupos de procesos de la direccion de proyectos
(inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, cierre), asi como la implementacion de
procesos especificos para:
eMejorar la gestion de interesados.
eFortalecer la elaboracion de documentos clave como el acta de constitucion del
proyecto, el cronograma y el alcance.
eOptimizar la integracion del proyecto.
eFortalecer la gestion de riesgos.
e[ntegrar requisitos de la norma ISO 9001:2015 en la gestion de la calidad.
El resultado fue una metodologia estandarizada, documentada en caracterizaciones,
procedimientos, hojas de ruta y formatos, desarrollada en colaboracion con la PMO y aprobada
por la alta direccion. Debido a las limitaciones de tiempo de la practica, no se implementaron

proyectos piloto con la metodologia propuesta.

4.3Metodologia

La metodologia desarrollada se compone de tres procedimientos: uno para el area de
disefio y desarrollo, otro para la ejecucion de proyectos, y un tercero que engloba las actividades
transversales aplicables a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Para facilitar su

implementacion, los procedimientos se complementan con hojas de ruta y flujogramas.
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4.3.1 Procedimiento diserio y desarrollo

Se inici6 la revision del procedimiento de disefio y desarrollo para la gestion de proyectos
del amb, cuya ultima actualizacion databa de 2016 (Apéndice B). A través de la colaboracion
con los profesionales del area, se modifico el documento, resultando en un procedimiento
actualizado (Apéndice C) que se ajusta a la gestion actual. Las nuevas actividades incorporadas
fueron aprobadas por la PMO y se basaron en la guia PMBOK® sexta edicion, adaptandose a los
lineamientos de la norma ISO 9001:2015. A continuacion, se detallan los cambios realizados, los
numerales de la norma involucrados y la correspondencia de las actividades con los cinco grupos

de procesos y las diez areas de conocimiento del PMBOK®

Tabla 7

Cambios proceso diseno y desarrollo

NUMERAL
. CORRESPONDENCIA DE LA
ACTIVIDAD/OBSERVACIONES MODIFICACION PMBOK 6TA EDICION NORMA  ISO
9001:2015
Se cred un formato de
SOLICITUD DEL PROYECTO: solicitud de proyectos para . ; 8.3.3 Entradas
. . . Grupo: Inicio.  Area: o
entradas no definidas, cliente no que el cliente aporte . para disefio y
. . ., Integracion.
involucrado informacion clave para el desarrollo.
acta de constitucion.
Se incluy6 el analisis de la 833 Entradas
ANALISIS DE LA SOLICITUD: informacion del cliente Grupo: Inicio.  Area: ;clr'a disefio
actividad nueva para acuerdos y Integracion. p y
. desarrollo.
documentos de negocio.
N Se describio el analisis de 8.4 Control de
QUIEN REALIZA EL DISENO: recursos (tecnolodgicos,  Grupo: Planificacion. .rocesos
actividad nueva humanos, monetarios) Area: Adquisiciones. p
. externos.
para disefio y desarrollo.
Se estipuld la creacion de
diagramas de Gantt por 832
PLANEACION DEL DISENO: proyecto para evidenciar Grupo: Planificacién.  Planificacion
actividad nueva naturaleza, duracion y Area: Cronograma. de disefio y
complejidad de desarrollo.

actividades.
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DISENO Y DESARROLLO POR
CONSULTORIA EXTERNA

REVISION FINAL POR E&D Y EL
CLIENTE: actividad nueva

CONTROL DE CAMBIOS: formato
nuevo

ACOMPANAMIENTO POR E&D
EN EJECUCION: actividad nueva

Se especificaron controles
en fases de disefio y
desarrollo por consultoria.

Se incluyé revision del
disefio y desarrollo por

cliente y area de
ejecucion.
Se cre6 formato para

documentar y controlar
cambios durante el ciclo
de vida del proyecto.

Se incluy6é para controlar

cambios de disefio en la
fase de ejecucion.

Grupo: ~ Monitoreo 'y
Control. Area:
Adquisiciones.

Grupo: Ejecucion. Area:
Interesados.

Grupo:  Monitoreo y
Control. Area:
Integracion.
Grupo:  Monitoreo y
Control. Area:
Integracion.

49

8.4 Control de
procesos
externos.

8.3.5 Salidas de
disefio y
desarrollo.

8.3.6 Cambios
de disefio vy
desarrollo.

8.3.6 Cambios
de disefio vy
desarrollo.

Nota: indica los cambios realizados en el procedimiento de disefio y desarrollo referenciando los

procesos del PMBOK y Normas Utilizados.

Dado que el procedimiento de disefio y desarrollo de un proyecto del amb involucra

multiples decisiones y aprobaciones criticas para el avance a la fase de ejecucion, se desarrolld

un diagrama de flujo con el fin de facilitar su implementacion. El diagrama de flujo se presenta a

continuacion.

Figura 10

Diagrama de flujo procedimiento disefios y desarrollo
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DIAGRAMA DE FLUJO PROCEDIMIENTO DISENO ¥ DESARROLLO

SOUICITUD DEL PROYECTO F GPR 71|
oot

| | AJISTES EN LOS REQUISISTOS | |—+ AMAL SIS DE LA SOUCITUD
Si
Mo No
£ EA&D ACEPTA SOLICITUD? £ CUMPLE REQUISITOST
Si

ACTA DE

REUMONFSE | 1 i

402-004 i—-—{ REVISIOMES PERICDICAS EAD ;i EL DISERIC LO REALIZA EED

n._\_,_,./'f_'_‘_\-\\ i . i

CONTRATO DE * CRONOGRAMA

COMSULTORIA PLANEACION DEL DISERIC DE

EXTERMA COMSULTORIA EXTERMA PLANEACION DEL DISERIO ERD ACTIVIDADES
e i
- *

| | GEMERA BORRADOR DEL DISERC

GENERA BORRADOR DEL DIEEEID| |

ACTA DE
, REUMON F3GI
| | CORRIGE BORRADOR | APRUEBA CLIENTE? il
Si T

| GENERA DISERC FINAL | |

+ CHEQUED
REVISION DEL DISERD FINAL E&D Y ESTUDIOS Y
CLIENTE MSEFICS F EDN
TO3-D09

—® ¥

REALIZAMN AJUSTES [EBD © - -
| | CONSULTORLA) | £ PRESEMTA AJUSTES?
ACTA DE
SOCIALIZACION DEL ms:—:nnom RELIMON FSGI
EJECUCION 407004

i APRUEBAT

ESTUMOS Y EIEEEIDS DEFINITIVOS

PROCESO DOCUMENTOD
A.CDMPMIENTG E&D EM LA FASE
DE EJECUCION
I SUBPROCESD I DECISIOM

Nota: Guia el que hacer de cada etapa en los disefios de los proyectos en la PMO

El diagrama de flujo detalla las actividades secuenciales en el area de disefio y desarrollo,

mostrando cémo las decisiones y los controles influyen en el proceso. Ademas, se especifican los
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documentos requeridos para registrar dichas decisiones y los controles de calidad aplicados a los

disefios generados.

4.3.2 Procedimiento ejecucion de proyectos

Para el proceso de ejecucion de proyectos, se elaboraron un procedimiento (Apéndice D)
y una hoja de ruta (Apéndice E) alineados con la gestion actual, utilizando la guia PMBOK®
sexta edicion y la norma ISO 9001:2015. Estos documentos especifican actividades,
responsables y documentos generados. Se revisaron actas de reunion, cartas de contratistas e
interventoria, formatos, actas de aprobacion, comités técnicos y actas de recibo final de obra.
Ademas, se realizaron visitas de campo para recopilar informaciéon y documentos generados en
obra. A continuacién, se presentan las actividades, los numerales de la norma y la
correspondencia con los cinco grupos de procesos y las diez areas de conocimiento del

PMBOK®.

Tabla 8

Actividades proceso ejecucion de proyectos

CORRESPONDENCIA PMBOK 6TA NUMERAL - DE LA

ACTIVIDAD < NORMA ISO
EDICION 9001:2015
SOCIALIZACION Y REVISION DE ESTUDIOS, ) . - . .
DISEROS, ESPECFICACIONES v 0 Fecueion,  Ares 635 Saicee e
PRESUPUESTO g ' y '
CONTRATACION DE INTERVENTORIA Y Grupo: Ejecucién, Monitoreo y 8.4 Control de
CONTRATISTAS Control. Area: Adquisiciones. procesos externos.

SOCIALIZACION CON LA COMUNIDAD

SEGUIMIENTO DEL CONTRATO DE OBRA

Grupo: Area:

Interesados.

Ejecucion.

Grupo: Monitoreo y Control. Area:
Adquisiciones.

8.5 Produccion y
provision del
servicio.
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PRUEBAS Y PUESTA EN MARCHA

CIERRE DEL PROYECTO

Grupo: Monitoreo y Control. Area:

Calidad.

Grupo: Cierre. Area: Integracion.

8.5

52

Produccion y

provisién del
servicio.
8.5 Produccion 'y
provisién del
servicio.

Nota. Indica actividades en la gestion de proyectos en la PMO con sus respectivas bases teoricas

Dado el volumen de documentacion y registros generados durante la fase de ejecucion, se

optd por elaborar una hoja de ruta para este procedimiento. Esto permite visualizar claramente

los documentos asociados a cada actividad y designar a los responsables correspondientes.

Figura 11

Hoja de ruta ejecucion de proyectos

PROCESO

RESPONSABLE(S)

ACTIVIDAD

REGISTRO /FORMATO /DOCUMENTO
ASOCIADO

ANEXO
EJECUCION
DE
PROVECTOS
DISERADOS
y
Predesionalies) SOCIALIZACION ¥ REVISION - Acta de Reunidn F SGI 402004 Especilicaciones tecnicas y
designadeds) por el amb DE ESTUDIOS, DISEROS, -Farmato de solicitud del proyests F GPR prasupuests para contratacion de la obra
5.4, ESP /Lider E&D/Lider ESPECIFICACIONES ¥ 701-001 del proyecto
ejecucian ! Lider PMO / PRESUPUESTO DEL -Farmato control de cambios F GPR
Clisnts ! Patrocinador PROYECTO 701-002
Profesionales) :ggﬂmms Documentos propics del contrato,
designadois) por el amb —— 3 . de asignacian de rec i tecnicas y
5.4, ESP Lider sjecusion CONTRATAGION DE LA CONTRATACION DE LA " @ resursos para contratacion de la inierventoria del
INTERVENTORLA DEL OBRA DEL K"""“"“fu - foria M SG T05.001 proyects
PROYECTO PROYECTO[CONTRATISTA franual fo Intoraeniora :
| ! ) -Acta de Reunian F SGI 402-004
-Acta de Reunidn F SGI 402-004. Fulizas, acta de aprobacion de programa
-Acta de reunion tecnica F DG 705-005 e obra, infarmes de entregables
Profesionalles) -Manual de Interventoria M SG 705-001
designadeis) por el amb SEGUIMIENTO DEL -acta de inicio
5.4, ESP /Lider sjecucion CONTRATO DE OBRA -Formato control de cambios F GPR
701-002
Prefesionalies) designadeds) - Informes de Interveniora exiemos o
por el amb 5.4, ESPILider internas F EDI 703-006 de iy i .
PMOLider ejecucin Pﬂﬂiﬂﬁg%‘-:;'éig‘é‘:—" Aot de Reunion F SG| 402-004, planes de obra construida & infermasian
- -Acta de entrega y recibo final de obea F DC|  [técnica de los productos desamallados
ENTREGABLES EJECUTADOS ros.012 on o proyacta B
-Acta de entrega y recbel parcialinaliunica) INforme de cumplimiento de requisitos de
de: obra FOC 705-005, los antragables
Profesionalies) designadeols)
i IERR
por el amb S.A, ESPILIder i;ovgco'r% Actas de conformidad, actas de antrega
PMO/Lider &jecucidn -Acta de entrega y recito final de obra F DG|  [dal proyecto y resolucion de conflictos.
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Nota. Especifica responsables y documentos generados para las actividades de ejecucion de

obras.

4.3.3 Procedimiento general

Este procedimiento (apéndice F) abarca las actividades que se extienden a lo largo de
todo el ciclo de vida del proyecto, desde su concepcion hasta su cierre. Fue disefiado para
integrar y complementar las fases de disefo y ejecucion de proyectos en el amb, abordando las
deficiencias identificadas en el diagnostico inicial. Al hacerlo, se busca asegurar una gestion de
proyectos mas cohesionada, facilitando la coordinacion entre diferentes areas y actores,
mejorando la trazabilidad y el control a lo largo de su desarrollo.

A continuacidn, se presentan las actividades propuestas, clasificadas segun los grupos de

procesos del PMBOK: inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre.

4.3.3.1Procesos de inicio. Desarrollar el Acta de Constitucion del proyecto: con el fin de
Formalizar la existencia del proyecto y crear un vinculo con los objetivos estratégicos de la
organizacion, se realiza este proceso mediante el formato de solicitud del proyecto F GPR 701-
001(apéndice G), en el cual se establece y formula la necesidad, se designa un director de
proyecto, prescribe los requisitos minimos que debe cumplir el proyecto que como disefio y
desarrollo este tramitara ante la PMO, para suplir dicha necesidad, el plazo maximo de respuesta
por parte del Lider de PMO a la solicitud es de 15 dias habiles, esta contestacion se realiza
mediante el mismo formato de solicitud del proyecto F GPR 701-001.

Identificar a los interesados: para una gestion adecuada de los interesados del proyecto se

inicia este proceso diligenciando el formato gestion de los interesados del proyecto (apéndice H),
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en donde se indica el nombre de los interesados, datos de contacto, requerimientos y/o
expectativas y la fase en la que participa en el proyecto. Los interesados pueden ser propietarios
de viviendas o empresas afectadas, autoridades locales, usuarios finales, proveedores de servicios

y otros actores relevantes.

4.3.3.2 Procesos de planificacion. Desarrollar el cronograma: En el desarrollo de este
proceso va incluido todo el ciclo de vida del proyecto, se hace con el fin de analizar la secuencia
en que se van a realizar las actividades, su duracion, los requisitos, recursos necesarios y
restricciones del cronograma con el fin de tener un mayor seguimiento y control de la ejecucion
del proyecto. Se recomienda utilizar la herramienta Project free para el desarrollo de esta
actividad.

Planificar la gestion de los riesgos: Este proceso aplica para proyectos con un
presupuesto mayor a ochocientos(800) SMLV, cuando se culmine la actividad de planeacion del
diseiio referida en el procedimiento disefio y desarrollo P EDI 703-008(apéndice B), se debe
contactar al profesional de riesgos del amb para la gestion de los mismos, con una holgura de 8
dias habiles antes de la presentacion de los documentos del proyecto a junta directiva, esta
gestion incluye identificar los riesgos, realizar el andlisis cuantitativo y cualitativo de riesgos,
planificar la respuesta a los riesgos y demas componentes especificados en el manual de gestion
del riesgo M GG 701-001( documento interno amb) .

Planificar el involucramiento de los interesados: El propdsito de esta actividad es
desarrollar enfoques para el involucramiento de los interesados, teniendo en cuenta necesidades,

expectativas, intereses y el posible impacto en el proyecto. Esta actividad debe realizarse de
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manera periodica a lo largo del proyecto. Se toma como entrada de esta actividad la informacion
contenida en el formato gestion de los interesados del proyecto (apéndice H).

Para planificar el involucramiento de los interesados se utiliza el formato gestion de los
interesados del proyecto (apéndice H). Donde se indica el nivel de compromiso de los
interesados del proyecto, tanto el actual (A) como el deseado (D), el poder o influencia en el
proyecto y el interés se indican en niveles de alto (a) o bajo (b), basandose en esta informacion

se indica que estrategia se va a emplear para cada interesado segun la siguiente tabla:

Tabla 9

Nivel de compromiso interesados del proyecto

PODER/INFLUENCIA INTERES ESTRATEGIA

a a Gestionar de cerca
a b Mantener satisfecho
b a Mantener informado
b b Monitorear

Nota. Indica la estrategia que se debe abordar a los interesados del proyecto

4.3.3.3 Procesos de ejecucion. Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto: En esta
actividad se decide como ejecutar adecuadamente lo planeado del proyecto, se pueden tomar
como entradas a este proceso la EDT, salidas del proceso de disefio y desarrollo, solicitudes de
cambios aprobadas en el formato control de cambios F GPR 701-002 (apéndice 1), registro de
riesgos, cronograma del proyecto, indicadores KPIS, entre otros.

el principal proposito de esta actividad es definir el enfoque de la direccion y gestion de

la ejecucion del proyecto, se recomienda para proyectos sobre reposicion de redes y similares, un
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enfoque tradicional al ser proyectos con un ciclo de vida predictivo; para proyectos unicos como
construccion de grandes tanques de almacenamiento, conducciones extensas, y similares, los
cuales requieren de varias entregas parciales debido a su complejidad, un enfoque con
metodologias agiles, como SCRUM o Kanban, disefiadas para proyectos con una alta
incertidumbre.

Gestionar el conocimiento del proyecto: Este proceso aplica para todo el ciclo de vida del
proyecto, la finalidad es aprovechar el conocimiento previo de proyectos ya realizados, para
mejorar la gestion de los proyectos actuales, y que este nuevo conocimiento generado esté
disponible para apoyar las operaciones del amb y sus futuros proyectos.

Este proceso se realiza mediante reuniones periodicas donde se tratan temas de lecciones
aprendidas y transferencia de conocimiento, revision de antecedentes de otros proyectos,
desafios encontrados, las soluciones implementadas, mejores practicas identificadas y cualquier
otro conocimiento valioso. Por ultimo, se debe documentar el conocimiento resultante de estas
reuniones mediante el acta de reunion F SGI 402-004 (apéndice J).

Efectuar las adquisiciones: Se gestionan los recursos y contratos requeridos para el
desarrollo de los trabajos que permitan obtener los productos y entregables del proyecto, por
medio de CDP, Contratos, memorandos de asignacion de recursos humanos, especificaciones
técnicas y presupuesto de contratacion de la interventoria del proyecto. Para el inicio de la
ejecucion del proyecto.

Se debe dejar evidencia en el acta de iniciaciéon F DC 705-002(documento interno amb),
y posteriormente se siguen las pautas del manual de interventoria M SG 705-001 (documento

interno amb).
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Gestionar la participacion de los interesados: Consiste en comunicarse y trabajar de la
mano con los interesados del proyecto con el fin de satisfacer sus necesidades y expectativas,
fomentar su participacion en el proyecto y abordar temas sobre incidentes y aspectos por
mejorar.

Para el desarrollo del involucramiento de los interesados, se debe tener como guia la
estrategia obtenida por cada interesado en el proceso de Planificar el involucramiento de los
interesados, estos enfoques se describen a continuacion.

Gestionar de cerca: Este enfoque implica una participacion activa y continua con los
interesados a lo largo de todo el proyecto. Se busca establecer una relaciéon cercana y
colaborativa con los interesados clave, fomentando su participacion activa en la toma de
decisiones y la resolucion de problemas. Esto implica una comunicacion abierta y frecuente, la
identificacién temprana de problemas o preocupaciones, y la implementacion de estrategias para
abordarlos de manera efectiva.

Mantener satisfecho: Este enfoque se centra en la satisfaccion de los interesados clave, El
objetivo es comprender y abordar sus necesidades, expectativas y preocupaciones para mantener
su satisfaccion a lo largo del proyecto. Esto implica la identificacion de sus requisitos y la
implementacion de acciones para cumplir con ellos, asi como la gestion proactiva de las
expectativas y la resolucion oportuna de problemas o conflictos que puedan surgir.

Mantener informado: Se enfoca en mantener a los interesados informados sobre el
progreso del proyecto, las decisiones importantes y cualquier otro aspecto relevante. Se busca
establecer una comunicacion clara y efectiva, proporcionando informacion oportuna y precisa a

los interesados. Esto puede incluir la distribucion de informes, la realizacién de reuniones
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informativas o el uso de medios electrénicos para mantener a los interesados actualizados sobre
el proyecto.

Monitorear: Este enfoque implica el monitoreo continuo de la participacion y el nivel de
satisfaccion de los interesados, asi como la identificacion y gestion de cualquier cambio en sus
necesidades, expectativas o preocupaciones a lo largo del proyecto. Se deben establecer
mecanismos para recopilar retroalimentacion de los interesados, evaluar su nivel de satisfaccion

y detectar posibles problemas o conflictos.

4.3.3.4 procesos de monitoreo y control. Monitorear y controlar el trabajo del proyecto:
Para ese proceso se aplican los KPIs (indicadores de desempefio) disefiados para el monitoreo y
control de cada proyecto los cuales dan informacion clave para la toma de decisiones en las fases
de disefio, desarrollo y ejecucidon de los proyectos, estos indicadores se encuentran en la matriz
de objetivos e indicadores F SGC 401-004 (apéndice k).

Realizar el control integrado de cambios: Este proceso se realiza cuando el disefio llega a
la etapa de construccion y surgen algunos cambios dentro de su ejecucion, se consultaran dichas
modificaciones al consultor, con el fin de que avale los respectivos cambios, dejando evidencia
dentro del formato Acta de Reunion F SGI 402-004 y mediante el formato control de cambios F
GPR 701-002( apéndice I) El profesional designado para la ejecucion por el amb S.A. ESP,
garantizard que los cambios en el Disefio cuando se esté desarrollando el proyecto se revisen,
verifiquen y validen antes de su implementacion.

Durante este proceso el area de disefio y desarrollo de la PMO a solicitud del area de
ejecucion realizard el acompanamiento respectivo, dejando evidencia dentro del formato Acta de

Reunion F SGI 402-004 (apéndice J).
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4.3.3.5 Procesos de cierre. Cerrar el proyecto o fase: Entrega el producto del proyecto en
conformidad de las partes interesadas, dejando evidencia en el Acta de entrega y recibo final de
obra F DC 705-015, en el Acta de liquidacién de obra FDC 705-018 y en el Acta de devolucion
fondo de reserva FDC 705-021.

Por ultimo, realiza evaluacion al contratista mediante formato re evaluacion del

desempefio de contratistas FDC 704-002.

4.4 Indicadores

Para medir, evaluar y dar seguimiento a la metodologia propuesta, se disefiaron cuatro
indicadores clave (apéndice k):

Indice de Inversiones Acumuladas (IIA): Este indicador responde al problema central
identificado en este trabajo de grado, el cual sefiala una eficacia del 53% en la ejecucion de las
inversiones presupuestadas. El IIA evalua el cumplimiento de las inversiones mediante el
seguimiento de los recursos econdomicos, comparandolos con las proyecciones establecidas en el
Plan de Obras e Inversiones Regulado (POIR).

Estudios y Disenos Exitosos (EDE): El objetivo de este indicador es determinar el
porcentaje de disefios entregados al area de ejecucion que reciben una evaluacion favorable. A
través del EDE, se mide el impacto de la metodologia en la calidad de los disefios generados.

Cumplimiento del Cronograma de Estudios y Disefios (CCED): Este indicador evidencia
el porcentaje de proyectos en la fase de disefio y desarrollo que cumplen con el cronograma de

actividades planificado. Al conocer el valor del CCED, se puede evaluar la influencia de la
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metodologia en el cumplimiento de los plazos durante la fase de disefio y desarrollo de los
proyectos.

Cumplimiento de los Tiempos de Ejecucion (CTE): Este indicador tiene como objetivo
determinar el porcentaje de proyectos que cumplen con los plazos establecidos para la ejecucion
de las obras. Su medicion permite evaluar el impacto de la metodologia, considerando que uno
de los efectos del problema planteado es el incumplimiento en las entregas, ya sean parciales o

finales, en la fase de ejecucion.

4.5 Socializacion de la metodologia

Durante el desarrollo de la practica, se realizaron reuniones semanales periodicas con el
equipo de la PMO con el fin de atender sugerencias y resolver dudas a medida que se
desarrollaba la metodologia propuesta. Al culminar el periodo de la practica, se socializo la
metodologia propuesta con el equipo de trabajo de la PMO mediante jornadas de sensibilizacion
y una ultima reunién en la que el lider del area de la PMO aprobd la version final de la

metodologia.

5.Conclusiones

La Estructuracion de una metodologia estandarizada se concretd con éxito mediante la
formulacion de tres procedimientos interconectados: el Procedimiento General del Ciclo de Vida

del Proyecto, el Procedimiento de Estudios y Disefios y el Procedimiento de Ejecucion de
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Proyectos. Esta estructura logra la integracion y la coherencia necesarias para estandarizar el
ciclo de vida del proyecto, resolviendo la deficiencia de fragmentacion en la gestion.

La metodologia atiende directamente las principales deficiencias detectadas en el
diagnostico inicial (gestion de interesados, riesgos, documentacion e integracion) al basarse
formalmente en la guia PMBOK® (sexta edicion). Adicionalmente, la integracion de los
numerales 8.3 y 8.4 de la norma ISO 9001:2015 en los procedimientos garantiza que la calidad y
el control de los servicios suministrados externamente sean criterios fundamentales,
proporcionando una base adecuada y alineada con estandares internacionales para la toma de
decisiones.

Se desarrollaron herramientas de valor practico para la operatividad de los
procedimientos, destacando el flujograma del Procedimiento de Estudios y Disefios y la hoja de
ruta del Procedimiento de Ejecucion de Proyectos. Estas herramientas visuales y de control
facilitan la implementacion de la metodologia, especificando de manera clara los responsables,
los documentos de constancia (registros) y los puntos de control de calidad necesarios en cada

actividad.

6. Recomendaciones

A pesar de la solidez tedrica y la documentacion exhaustiva de la metodologia, la
limitacion de tiempo impidid la ejecucion de un proyecto piloto con los nuevos procedimientos.
Este paso es crucial para la validacion empirica. Por lo tanto, se establece como principal

recomendacion que la siguiente fase de la implementacion incluya la aplicacion del
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procedimiento general y los especificos en un proyecto real, permitiendo asi medir el impacto de

los indicadores clave definidos y realizar los ajustes finos necesarios.
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