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RESUMEN

TITULO: PROPUESTA DE UN MODELO PARA LA GERENCIA DE LA INFORMACION EN LA
DIRECCION DE GESTION DE PROYECTOS DE ECOPETROL"

AUTOR: ARAQUE MALDONADO, Blanca Rosi0?

PALABRAS CLAVES: Ecologia de la Informacién, Gestion de Proyectos, Metodologia de
Sistemas Blandos, Pensamiento Sistémico, Sistemas de Informacion

DESCRIPCION:

La Investigacion, realizada en el marco del Grupo de Investigacion en Sistemas y Tecnologia
de la Informacion (STI), es una aplicacién practica de los enfoques de la Metodologia de
Sistemas Blandos y la Ecologia de la Informacion, en un éarea de interés y relevancia
competitiva para las organizaciones actuales como lo es la Gestién de Proyectos.

El desarrollo de la investigacion cumple con el ciclo de investigacion - accion propuesto por el
autor Peter Checkland en su Metodologia de Sistemas Blandos, desarrollando en una primera
etapa el andlisis de la situacion actual en la PMO® de Ecopetrol, la Direccion de Gestion de
Proyectos, bajo las perspectivas funcional, social, politica, tecnoldgica y cultural. A partir de los
hallazgos y el trabajo colectivo con los miembros de la Direccion, en la segunda etapa, se
plantea la definicion de los sistemas servido (personas tomando accion con propdésito) y que
sirve (el procesamiento de datos relevantes), empleando para el primero el concepto de
Sistemas de Actividad Humana (HAS por sus siglas en ingles) y la definicion de necesidades,
estrategias de informacion y el disefio del portafolio de proyectos, para el segundo.

La investigacion finaliza con la propuesta de esquemas de aplicacion practica del enfoque de
Ecologia de la Informacién tanto para la gerencia de la informacion en una PMO como en la
Gestién de Proyectos en una organizacion, estructurados en casos de estudio que fortalecen el
conocimiento y aprendizaje tanto para los miembros del Grupo de Investigacion como para la
comunidad en general.

! Trabajo de investigacion

2 Facultad de Ingenierias Fisico- Mecénicas. Escuela de Ingenieria de Sistemas e Informatica.
Maestria en Ingenieria. Director Luis Carlos Gomez Florez, Ml
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INTRODUCCION

Una de las principales actividades que se desarrolla en ECOPETROL S.A. es la gestion de
proyectos de inversiébn, como medio para lograr el plan estratégico de la organizacion,
generalmente propuestos por diversas razones tales como una demanda del mercado..., una
necesidad de la organizacion..., una solicitud de un cliente... un avance tecnolégico... 0 un

requisito legal..., entre otras [10]

Considerando lo anterior, en ECOPETROL S.A. se disefio e implementé el Modelo de
Maduracion y Gestion de Proyectos (MMGP), con el fin seleccionar y garantizar inversiones de
alto rendimiento, a través de un sistema de decisiones que asegura la adecuada ejecucion de

las mismas.

El Modelo de Maduracién y Gestion de Proyectos de ECOPETROL S.A, MMGP, es una
metodologia de aseguramiento de las decisiones de inversién, diseflada con base en las
mejores practicas de gestion de proyectos en la industria. Este modelo se constituye en una de
las principales herramientas para unificar los criterios de estructuracion y aprobacion de
proyectos en ECOPETROL S.A, y permite conducir de una manera organizada a los equipos
de proyectos hacia la toma de decisiones mas adecuada en el proceso de ejecucion de

inversiones.

Teniendo presente que en el contexto de la gestion de proyectos en Ecopetrol, la informacion
juega un papel clave como soporte para la toma de decisiones y el cumplimiento del plan
estratégico, el grupo de investigacion Sistemas y Tecnologia de Informacion, STI, propuso y
realizo la investigacion titulada “Propuesta de un modelo para la gerencia de la informacion en
la Direccion de Gestién de Proyectos”, en la cual se incorporaron las ideas de sistemas de
informacién y el enfoque de la ecologia de la informacion, soportados en la aplicacion de la
metodologia de sistemas blandos. Se estructuraron la estrategia, la politica, los procesos, los
roles y comportamientos y la arquitectura de la informacion que se deben seguir para lograr un
seguimiento y control robustos de la maduracién y ejecucion de los proyectos generados en la
organizacion. Este modelo de gerencia de la informacion se propone como soporte para el
desarrollo y aplicacion de las actividades de la Direccion de Gestion de Proyectos, permitiendo
asegurar la trazabilidad, almacenamiento, aprovechamiento y distribucién de la informacion

generada por la Direccion e intercambiada con sus clientes y areas afines.

En el primer capitulo se presenta el marco tedrico sobre el cual se fundamenta la investigacion,
exponiendo la descripcién de los conceptos de Sistemas de Informacion, la Metodologia de

Sistemas Blandos y el enfoque de la Ecologia de la Informacién. En el segundo capitulo se



consolida el andlisis de la situacion actual en la Direccidén de Gestién de Proyectos, siguiendo
el enfoque propuesto por Checkland, que incorpora el andlisis desde los puntos de vista
funcional, social, politico, tecnoldgico y cultural. En los capitulos tercero y cuarto se presenta la
descripcién del sistema que es servido y del sistema que sirve respectivamente. El sistema que
es servido se detalla bajo el concepto de Sistema de Actividad Humana, en el cual se
contemplan ocho actividades clave base y su desglose, enmarcado dentro de objetivos de
crecimiento, posicionamiento y sostenibilidad de la Direccién de Gestion de Proyectos como
Project Management Office, PMO, de Ecopetrol. Para la definicion del sistema que sirve,
descrito en el cuarto capitulo, el cual esta pensado como el apoyo de tecnologia de informacion
necesario para el desarrollo de las actividades clave de la Direccion, identifica las
oportunidades y necesidades de informacion, las estrategias de informacion a implementar y la
definicion de un portafolio de proyectos a desarrollar. El quinto capitulo presenta la aplicacion
practica del enfoque de la ecologia de la informacion a través de casos de estudio: el primero
como la aplicacion en la gestidon de informacion en una PMO, y el segundo, la aplicacion en la
planeacion y gestion de proyectos, en el cual el estudiante y la comunidad en general pueden
identificar los elementos claves de la Ecologia de la Informacion en una situaciéon expuesta y

construir colectivamente soluciones clave para mejorar la gestion de la informacién.



1 MARCO TEORICO DE LA PROPUESTA DE INVESTIGACION

En este capitulo se presentan los fundamentos teoricos sobre los cuales se desarrolld la
propuesta de investigacion. Entre ellos se incluyen los conceptos de sistema de informacion y
la Metodologia de Sistemas Blandos del autor Peter Checkland asi [3] como los planteamientos

de la Ecologia de la Informacion del autor Thomas Davenport [5].

1.1 SISTEMAS DE INFORMACION

Partiendo del concepto de organizaciébn como un conjunto, como una colectividad que tiene
constantemente que buscar acomodaciones entre los conflictos de intereses sobre los cuales
puede basarse la accién, y no puede simplemente asumir un consenso, la idea de
“informacion” como datos seleccionados (o capta) para los cuales el significado ha sido
atribuido en un contexto particular; y la premisa de que un Sl existe para servir y apoyar a las
personas que toman decisiones frente a un propésito determinado, se puede comenzar a
enriquecer el concepto de lo que se conoce convencionalmente como “un sistema de
informacién”. Esto se hard explorando la naturaleza del proceso que ocurre dentro de las
organizaciones y entre diferentes organizaciones, procesos en los cuales la informacion

desempefiara una funcién importante.

1.1.1 El proceso personal

Como individuos, somos conscientes de un mundo externo a nosotros mismos, de nosotros y
de otros en ese mundo. Esto significa que podemos pensar ese mundo de diferentes formas,
formar juicios o criterios que afectan nuestras intenciones y nos permiten tomar acciones
particulares y finalmente estas acciones cambian, aunque ligeramente, el mundo que
percibimos, de forma que el proceso inicia de nuevo, convirtiéndose en un ciclo. Este modelo
requiere dos amplificaciones. En primer lugar, nosotros percibimos selectivamente partes del
mundo, a partir de nuestros intereses e historia previa. Diferentes personas crean diferente
capta y por lo tanto diferente informacién y conocimiento. En segundo lugar, el acto de atribuir
significado y hacer juicios, implica la existencia de normas, de las cuales hacemos
comparaciones de bueno/malo, importante/ sin importancia. Finalmente, el origen de los
estandares puede ser la historia previa, por lo que cambiaran en la medida en la que se

acumule experiencia.

Gréaficamente:
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Figura 1. Modelo del proceso del agente humano activo en el mundo. Basado de [2].
Traduccion libre

Las multiples sendas que presenta el modelo se deben a la flexibilidad y complejidad de la
mente humana. Las percepciones y atribuciones de significado no siempre seran las mismas,

aln tratandose del mismo objeto.

1.1.2 El proceso social

Aungue los seres humanos tengamos el potencial para percibir el mundo de manera Unica, la
norma para un animal social con lenguaje sofisticado es que nuestras percepciones del mundo,
nuestras atribuciones de significado y nuestros juicios sobre éste en su totalidad estén
fuertemente condicionados por nuestro intercambio con otros. En medio de esa convivencia
grupal, la caracteristica mas importante que se desprende de nuestro lenguaje altamente
desarrollado, es el didlogo, la discusion, el debate y el discurso, a partir de los cuales
intentamos influir en las percepciones, juicios, intenciones y acciones de otros. Los actos
cognoscitivos personales son previamente incluidos en el discurso (que es la palabra que
adoptamos aqui para cubrir todas las comunicaciones, verbales y escritas, entre individuos,
entre individuos e instituciones, y entre instituciones, de las cuales el objetivo es afectar el
pensamiento y las acciones de minimo otra parte). Las estructuras apreciativas y los
estandares que usamos para emitir juicios pueden cambiar con el tiempo, conforme se

desarrolla nuestra historia personal y social.

1.1.3 El proceso organizacional

A pesar de la particularidad de nuestras experiencias (escenario personal Unico), éstas
frecuentemente coinciden con las de las personas con quienes nos relacionamos. Por lo tanto,
la idea de escenarios apreciativos puede atribuirse a grupos de personas, por ejemplo,
miembros de un departamento de una organizacion; aunque no haya total congruencia en los
escenarios grupales e individuales. También pueden atribuirse escenarios apreciativos a

abstracciones mas grandes, a la organizacion como un conjunto, por ejemplo. Pero esas

4



atribuciones no seran estaticas, tanto los cambios internos como los externos a la organizacion
cambiaran las percepciones y los juicios individuales y grupales, conduciendo a nuevas

adaptaciones asociadas con la evolucién de las intenciones y propoésitos.

Después de analizar los conceptos expuestos a lo largo de éste capitulo, estamos en posicién
de dar una explicacion del proceso organizacional, en el cual, los “sistemas de informacion”
desempefian un papel fundamental. En este proceso, el mundo es percibido selectivamente por
individuos y grupos de individuos (formales o informales); las percepciones se intercambiaran y
discutiran en un discurso de creacién intersubjetiva de capta y significado, dando lugar a la
creacion de informacion y conocimiento, estos Ultimos daran lugar a adaptaciones e

intenciones que conllevan a una accion con proposito

Al lado de este proceso existe otro, en el que las acciones necesitan apoyo de Sl, usualmente
basados en Tl y telecomunicaciones apropiadas. Los procesos se muestran relacionados en el
siguiente gréfico, en un modelo que relata los procesos en donde se crean los contenidos de la

organizacion, el modelo POM (Process for Organization Meanings [2]).

El elemento 1 consiste en personas vistas como individuos y como miembros de un grupo, el
elemento 2 un mundo rico en datos que es percibido selectivamente a través de lo que asumen
como dado por cierto. El elemento 3, el discurso organizacional, es la arena en donde los
significados se crean inter-subjetivamente; conduciendo a atribuciones de significado los cuales
conducen al elemento 4, la informacion y el conocimiento. Este es un complejo proceso social
que debe permitir la concurrencia de significados relacionados, intenciones y adaptaciones
(elemento 5) entre los conflictos de intereses que determinan la accién con propdésito (elemento
6) que pueda tomarse. Los sistemas de informacion formalmente organizados (elemento 7a)
basado en Tl y telecomunicaciones (elemento 7b) apoyan a los miembros de la organizacion a
conceptuar su mundo, encontrando adaptaciones, formando intenciones y tomando accion
(elemento 5 y 6). La tecnologia (elemento 7b) también requerird la disponibilidad de
conocimiento profesional de la tecnologia y sus posibilidades para que se puedan proponer
configuraciones. Esta destreza profesional también incluird el conocimiento necesario para
operar, mantener y, si es necesario, modificar la tecnologia. Este conocimiento constituye el

elemento 7c.

Entre las caracteristicas del modelo POM tenemos:

e El modelo POM pretende ser un mecanismo con estructura y lenguaje que pueda usarse
para comprender la vida organizacional y la provision de Sl. La vida real siempre serd mas
compleja que el modelo.

¢ El modelo, mas que un conjunto de estructuras, es un conjunto de procesos conectados

gue en la vida real habria de ser incluido en una estructura.



Debido a que el modelo es ciclico, no existe un punto de partida determinado, este
depende de donde se quiera centrar la atencién, por ahi se puede empezar.

El proceso puede abarcar cualquier forma de conceptualizar la organizacion. Puede
comprender las diferentes metaforas propuestas por Morgan (1986).

Finalmente, el modelo permite definir a lo que se refiere la frase “Un sistema de

informacién” asi como las caracteristicas que deberia satisfacer el desarrollo de SI.
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Figura 2. La forma organizacional del modelo del proceso social en donde se establecen
significados y conducen al apoyo de la informacién para que la gente tome una accion
determinada: El modelo de Significados de la Organizacién (POM). Basado de [2]. Traduccién

libre



1.1.4 El concepto de “Sistemas de Informacion”

En la figura anterior se pueden distinguir tres partes que se relacionan entre si de una forma
especial. Los elementos 1-5 describen el contexto organizacional en donde las personas crean
significados e intenciones; esto conduce a la accién con propésito (elemento 6). El elemento 7
proporciona lo que comunmente se llama “soporte de informacion”. El papel principal de los Sl
es ejercer una funcién de apoyo para la toma de accion, tales sistemas no existen por su propia
causa (Bacon y Fitzgerald 1997). Cualquier y todo “sistema de informacion” puede pensarse
siempre como si vinculara un par de sistemas, un sistema al cual se sirve (personas tomando
accion), y otro sistema que realiza el servicio (es decir el procesamiento de capta) como en la
figura 8. Esto parece una idea obvia, pero tiene implicaciones significativas para el proceso de
“Desarrollo de Sistemas de Informacion” (DSI). Este proceso necesita enfocarse, mas que en

datos y tecnologia, en la accién proporcionada por el sistema pensado.

El sistema que sirve El sistema servido

El sistema que sirve

Procesamiento de Accién con

datos seleccionados proposito cuyos
(capta), relevante H|:| hacedores tienen
para las personas necesidad de

que llevan a cabo informacion
accion con

proposito.

Provee apoyo a las
personas que
toman accién

Figura 3. Dos sistemas enlazados que estan vinculados en el concepto de sistemas de

informacién. Basado de [2]. Traduccion libre

1.1.5 Pensamiento Sistémico

El estudio del movimiento de sistemas se ha abordado de la siguiente forma:

~ Desarrollo teérico
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Figura 4. Basado de [1]
Peter Checkland en [1] sugiere que el nimero minimo absoluto de clases de sistemas

necesarias para describir el todo de la realidad es de cuatro:
e Sistemas naturales

e Sistemas de actividad Humana

e Sistemas de disefio abstracto

e Sistemas de disefio fisico

En el caso particular del sistema propuesto como organizacion a estudiar dentro de la
investigacion de maestria seria un tipo de actividad humana, la direccion de Gestion de
Proyectos. Al ser de este tipo permite la aplicacion con éxito de la accion investigacion
propuesta por este autor, en la que el investigador no sigue siendo un observador ajeno a la
materia de investigacion, sino que se transforma en un participante dentro del grupo humano
bajo estudio. El investigador se vuelve un participante en la accion y el proceso de cambio, o

de disefio en este caso, se vuelve en si el objeto de estudio de la investigacion.

De ahi surge la idea de emplear una metodologia, la cual es intermedia en estatus entre una
filosofia (indica el qué) y una técnica o método (indica el cémo). De esta forma el profesor
Checkland disefio una metodologia que permite utilizar los conceptos de sistemas y que posee

las siguientes caracteristicas:

e Poder usarse en situaciones problema reales.

e Esun aliciente para la accion mas que ser una filosofia general.

e No es precisa como lo es la técnica, pero permite discernimientos que la precision pudiera
excluir.

e Permite la inclusién de cualquier desarrollo en la ciencia de los sistemas y se puede usar

en forma adecuada en una situacion particular.

1.1.6 Metodologia de Sistemas Blandos

La metodologia (serie de lineamientos metddicos) de investigacion que se propone para la
realizacion de este proceso, parte de la idea que la organizacion, tal como plantea Checkland
es: “una colectividad social transformada; existe como una entidad en aquel acto de
transformacion; y la transformacién habilita tanto a los miembros como a los no-miembros de la
organizacion para dar sentido de parte de lo que ellos observan en el quehacer diario. Su dar
sentido incluye sus suposiciones de la existencia de personas como colectividades sociales
llamadas organizaciones”. Segun lo anterior, y tomando en cuenta la relevancia del factor
humano y los procesos sociales que estos generan en la Direccién de Gestion de Proyectos, se

aplica el enfoque de Investigacion - Accion como alternativa de investigacion.



La propuesta metodoldgica, llamada Metodologia de Sistemas Blandos —MSB (del inglés Soft
System Methodology, SSM), desarrollada por Peter Checkland [1][2][3] y sus colaboradores en
la universidad de Lancaster UK, expresa una forma del pensamiento sistémico adecuada para
el trabajo con situaciones humanas complejas, llamadas también situaciones blandas (del
inglés Soft). De acuerdo con la idea de organizacidon que se asumira para esta investigacion,
resulta adecuado el uso de esta metodologia, ya que esta tiene en cuenta los siguientes
supuestos:

e Los seres humanos nunca pueden evitar atribuirle algun significado a sus percepciones del
mundo.

¢ Los significados constituyen interpretaciones del mundo que pueden considerarse como
derivadas de un conocimiento basado en la experiencia

¢ Las interpretaciones informan sobre las intenciones que luego se traducen en acciones
intencionales.

e Cuando se lleva a cabo una accion intencionalmente guiada por un propésito, dicha accion

puede cambiar el modo como interpretamos y experimentamos el mundo.

La MSB en su forma general, se puede entender como un proceso ciclico de aprendizaje
compuesto por cinco actividades principales, que van desde la conceptualizacion (primera
actividad) a la accion (quinta actividad) y que continuamente se re-crea al transformarse la
situacion de interés debido a la realizacion de la accion (ver grafico 5) y su uso es relevante

teniendo en cuenta que:

¢ Se fundamenta en el uso del pensamiento de sistemas en el “tratamiento” de situaciones
problematicas no definidas claramente, en las cuales, la actividad humana con propésito es

el factor esencial.

e Su origen se encuentra en "las experiencias de investigacion consideradas como medios
basados en sistemas para estructurar un debate, y no de una receta para conseguir un
logro eficiente garantizado”

e Se plantea como principios de método flexibles, lo cual sin buscar la precision que
caracteriza a una técnica o a un método, guia la accion de manera mas firme que una
filosofia (conjunto de pautas amplias y no especificas), ayudando al investigador el

enfrentamiento con la variedad y riqueza de las situaciones del mundo real.
e Tiene amplio reconocimiento a nivel mundial, obtenido teniendo en cuenta su aplicacion

durante mas de 30 afios en diversas situaciones organizacionales, lo cual respalda y

asegura su utilidad y calidad.
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Figura 5. Esquema basico de la MSB. Basado de [1]

La estructura de la metodologia en el caso particular de esta propuesta de investigacion,
contempla en una primera fase, el estudio de la situacion de interés, incluyendo un andlisis

cultural, tecnolégico y social, para elaborar un modelo revelador de la realidad percibida.

La segunda etapa, consiste en elaborar uno o varios modelos de sistemas que sean
apropiados a la situacién en estudio, estos modelos organizacionales se elaboran bajo un
marco de referencia integrado por los principios del pensamiento de sistemas, el enfoque de la

ecologia de la informacioén, la sociedad de la informacién y de la aplicacién racional de Sl y TI.

En la tercera etapa se propicia un escenario de discusion o debate donde estén involucrados
los usuarios directos de la investigacion, en el cual se compararan los modelos de las “posibles

soluciones” con la realidad identificada.

La cuarta etapa consiste en el establecimiento de cambios deseables y factibles para mejorar
la situacion, acuerdos que permitan activar dichos procesos de cambio, y herramientas de

apoyo para tal gestién.

La dltima etapa en la metodologia, es decir, la toma de accion en la realidad percibida,

permitira que los cambios planteados redefinan y mejoren dicha realidad.
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1.1.7 Proceso formalizado de la MSB

El foco de atencidon de la MSB es una situacion que sea considerada problematica al menos
por una persona. Analizando el elemento comdn de tales situaciones, las personas, se
consider6 que seria de utilidad la construccion de modelos de tales actividades no para
describirlas sino para explorarlas coherentemente. Un modelo sistémico del sistema de
actividad humana, consta de dos subsistemas: un conjunto de actividades relacionadas de
manera que el todo tiene un propdsito y un subsistema de monitoreo y control que permita
sobrevivir al todo en un entorno cambiante. La construccion de tales modelos requiere una

descripcién cuidadosa y concisa de la actividad significativa conocida como una definicion raiz.

La accion significativa puede ser interpretada de mudltiples formas, por lo tanto los modelos
coherentes relevantes deben basarse en una perspectiva declarada y adoptada, una
cosmovision o “weltanschauung”. Estos modelos son (tiles como mecanismos para estructurar
el debate. Un debate que teniendo en cuenta la cultura y la politica, determine la accién a
mejorar, la cual debe ser discutiblemente deseable y culturalmente factible. Y es en definitiva
este debate el que permite encontrar acuerdos entre individuos o grupos de individuos con
diferentes visiones e intereses conducentes a tomar accion sobre la situacion. Estas
consideraciones llevan a ver la MSB como un proceso de aprendizaje. Como se puede apreciar
en el siguiente gréafico, la exploracion de la situacion problema incluye ademéas de la
descripcion de sus rasgos esenciales (declaracion de metas y objetivos, politicas, etc), el

estudio de sus aspectos politicos y sociales [Checkland, 1990].

Debido a que la realidad siempre mas compleja sera el resultado de multiples relaciones
interactivas, durante el desarrollo de la MSB se ha encontrado que la utilizacién de “pinturas

ricas” es un excelente medio para expresar las situaciones problema del mundo real.

2. Seleccidn de sistemas relevantes de
actividad con propdsito y construccid

1. Exploracion de la situacion
problema percibida incluyendo
su naturaleza politica y social

Conduce a

Posibilita

3. Exploracion estructurada de
la situacion problema usando
los modelos

5. Accion para mejorar
la situacion problema

Produce

Copduce a

4. Conocimiento relevante para
mejorar la situacion problema y
acuerdos que posibilitan que la
accion sea tomada.

Figura 6. Estructura formalizada de la MSB como un sistema de aprendizaje
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1.2 ECOLOGIA DE LA INFORMACION

La nueva era de la informacion esta revolucionando la forma en que los trabajadores compiten,
las compafiias compiten y quizd hasta la forma como piensan los pensadores. La fascinacion
por la tecnologia ha desplazado el propdsito fundamental de la informacién: informar a la gente.
La informacion y el conocimiento son la quinta esencia de las creaciones humanas y jamas

podran ser manejadas bien a menos que se dé a la gente una funcion primordial [5].

Este nuevo planteamiento, La Ecologia de la Informacion:

e Pone de relieve el entorno completo de la informacién de una organizacion.

e Aborda todos los valores y creencias sobre la informacién en una empresa.

e La manera en que la gente usa la informacion y lo que hace con ella (comportamiento y

procesos de trabajo)

Para adoptar el enfoque de la Ecologia de la Informacién se debe reconocer que:

¢ Lainformacion no se almacena en las computadoras y no esté constituida por datos.

¢ Cuanto mas complejo sea el modelo de la informacion, menos util sera.

¢ Lainformacion tiene mdltiples significados en una organizacion.

e La tecnologia es solo uno de los componentes del entorno de la informacién, y a menudo,

no es la manera méas conveniente de generar el cambio.

Se entiende por Ecologia de la Informacién, la Administracion holistica de la informacién y la

Administracién de la informacion centrada en los grupos humanos.

Los ecologistas de la informacion movilizan no solo los disefios arquitecténicos y la TI, sino
también la estrategia de la informacion, politicas, comportamiento, personal de apoyo y
procesos de trabajo para producir mejores ambientes informativos. Aparte del ambiente
inmediato de la informacién en una compafia, toman en cuenta el entorno global de la

organizacion asi como el entorno del mercado externo.

Ademas de pensar holisticamente acerca de una organizacion, hay cuatro atributos claves de

la ecologia de la informacion:

1. Integracion de diversos tipos de informacion. La ecologia de la informacion prospera con la
diversidad de la informacion.

2. Reconocimiento del cambio evolutivo. La ecologia de la informacion cambiard de manera
constante. Los Sistemas de Informacién implantados también necesitan ser flexibles.

3. Enfasis en la observacion y descripcion. Describir: Quién posee qué informacion; Las

diferentes fuentes de informacién de apoyo
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4. Enfoque en el comportamiento de la gente y de la informacién. Cuando se trata de la
administracion ecologica de la informacion, centrarse en la gente implicada significa no
simplemente proporcionar informacién, o incluso observar con detenimiento lo que los

trabajadores hacen, sino también facilitar su uso eficaz.

1.2.1 Modelo parala ecologia de lainformacion.

Asi como en un area geografica existen varios microentornos, en la ecologia de la informacién
existen tres entornos:

e El entorno de la informacion

¢ El entorno organizacional

e El entorno externo

El entorno de la Informacion

Constituye el nucleo del enfoque ecoldgico de la administracion. Abarca los seis componentes
fundamentales de la ecologia de la informacion:

Estrategia de la Informacion

Politica de la Informacion

Comportamiento de la Informacién y Cultura

Personal de la Informacién

Procesos de la Informacién

o gk~ wbdhPE

Arquitectura de la Informacién

Estrategia de la Informacién: Hacer explicito el proposito de la informacion de alto nivel de una

empresa es muy conveniente en un mundo dominado por la informacion.
Responde a la pregunta:
¢, Qué gueremos hacer con la informacion en esta organizacion?

Politica de Informacién: Abarca el poder que confiere la informacién y las responsabilidades

que rigen su administracién y uso. Existen varios enfoques para la politica de Informacion:

Monarquia, Federalismo, Feudalismo, entre otros.

Comportamiento de la informacion y cultura: Los comportamientos de la informacién de una

compafiia conforman su cultura informativa. Las culturas particulares de la informacion
determinan cuanto la valoran los interesados, o la comparten mas alla de las fronteras
organizacionales, la revelan interna y externamente y la aprovechan en beneficio de sus

empresas.

Personal de la Informacion: El personal es un factor importantisimo de la informacion de una

compaiiia; maneja las formas mas valiosas de esta como el conocimiento organizacional y las
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mejores practicas. Si se pretende que la informacion en estas categorias tenga valor, es

necesario pulirla, reestructurarla, interpretarla y sintetizarla continuamente.

Procesos de la Informacion: Describe como se realiza el trabajo de la informacion. Existen dos

opciones para cambiar la manera en que se realiza el trabajo:
¢ Mejoramiento del proceso.

¢ Innovacion o reingenieria de procesos.

Arquitectura de la Informacién:

Cuando se usa con moderacion para propdsitos especificos, el enfoque de la ingenieria de las
maquinas mejora el entorno de la informacién de una compafiia.

La arquitectura puede ser:

e Descriptiva: Cuando abarca un mapa del entorno actual de la informacion.

e Preceptiva: Cuando ofrece un modelo del ambiente de la informacién en alguna fecha en el

futuro.

El entorno organizacional
Aungue el entorno de la informacion serd la sede de la mayoria de las iniciativas
administrativas, siempre estara arraigado al entorno organizacional, incluidas la situacién global

del negocio, la inversion existente en tecnologia y la disposicion fisica.

Situacion del Negocio:

Los ecologistas de la informacion necesitan prestar atencion a la estrategia de negocios de la
empresa, sus procesos comerciales, la estructura/cultura organizacional y la orientacién de los

recursos humanos.

Inversiodn en tecnologia:

Con frecuencia los ejecutivos invierten en tecnologias costosas sin considerar con detenimiento
gue iniciativas de informacioén facilitan. Como resultado, las iniciativas no se implantan con

eficacia y la tecnologia no se aprovecha al maximo.

Disposicién fisica:

Compartimos mas informacién con los colegas que se encuentran en el mismo espacio fisico.

La proximidad fisica aumenta la frecuencia de la comunicacion dentro de los grupos.
El entorno externo:

Los gobiernos crean nuevos reglamentos. Las necesidades de los clientes evolucionaran y los

competidores adoptan medidas impredecibles.
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En la ecologia de la informacién, el entorno externo consiste en informacién sobre tres

elementos basicos:

¢ Los mercados empresariales en general
e Los mercados de la tecnologia y

e Los mercados de la informacion

El problema no radica en recopilar informaciéon sino en capturarla, aprovecharla y verificarla

sistematicamente.
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2 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

El andlisis de la gestion de proyectos se llevo a cabo durante el periodo comprendido entre
enero de 2007 y junio de 2008, durante el cual se presentd un cambio de presidencia de la

empresa, un nuevo direccionamiento estratégico y una reestructuracion organizacional.

En el segundo semestre del 2007 se llevé a cabo un estudio sobre el soporte tecnolégico para
la gestion de proyectos encontrando oportunidades de mejora ademés en los procesos y la
gestién del talento humano involucrado. A partir de este estudio se profundiz6 en los andlisis

descritos a continuacion:

2.1 ANALISIS FUNCIONAL

La Direccidon de Gestion de Proyectos (DPY) surge luego de la emision del decreto 2394 del
afio 2003 y es la direccion encargada de garantizar la aplicacién del Modelo de Maduracion y
Gestion de Proyectos (MMGP) y evaluar el nivel de maduraciéon de cada uno de los proyectos
gue se inscriben en el portafolio de inversion de ECOPETROL, apoyando el efectivo desarrollo
de los proyectos, asegurando el cumplimiento de los requisitos establecidos en cada una de las

fases del modelo.

La DPY lidera el proceso de administracion de proyectos mediante la aplicacion de estandares
y mejores practicas de gestion de proyectos. Genera valor a la empresa, sus accionistas y
empleados buscando siempre maximizar los beneficios esperados, mediante la prestacién de

servicios en las siguientes lineas:

¢ Metodologias y estandares para la gestion de proyectos.
e Aseguramiento del conocimiento.
e Soporte y asesoramiento durante la ejecucion de los proyectos.

¢ Monitoreo y andlisis de la gestion de los proyectos.

La Direccion pretende llegar a obtener para ECOPETROL el maximo grado de madurez en la
gestion de proyectos, siendo la DPY el centro de competencias para la excelencia en la

ejecucion y gestion de Proyectos.

La Direccion de Gestion de Proyectos, segun el decreto 2394 del afio 2003, debe cumplir con

las siguientes funciones:

e Integrar y realizar seguimiento y control corporativo a los proyectos tecnolégicos y de
capital o inversiones que se adelantan, en la organizacién con el fin de asegurar los

beneficios esperados en éstos.
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e Brindar asesoria a las unidades de negocio en metodologias de apoyo en la
conceptualizacion y gestion de los proyectos.

e Facilitar a la Sociedad la adopcion de las mejores practicas para la formulacién, ejecucion y
control de los proyectos.

e Definir, homogenizar e implantar criterios, metodologias, herramientas de soporte y
mecanismos de priorizacion, gerencia, monitoreo, reporte de avance, aseguramiento de
calidad y medicién del desempefio de los proyectos.

e Consolidar y cuantificar los resultados de mejoramiento del negocio como consecuencia de
los proyectos emprendidos.

e Apoyar a la Direcciébn General de Planeacion y Riesgos en el andlisis de riesgos,
beneficios, costos, indices e indicadores de resultados de proyectos.

¢ Identificar los asuntos criticos y proponer las acciones correctivas y preventivas en la
ejecucion de los proyectos de desarrollo tecnolégico y de capital fijo.

e Evaluar la rentabilidad de los proyectos, antes, durante su ejecucion y al cierre del
proyecto.

e Revisar y aprobar estrategias de ejecucion y de organizacion para el desarrollo de los
proyectos.

e Realizar el seguimiento, evaluacion y control de los proyectos, programas y actividades a
cargo de la dependencia.

¢ Administrar la informacién y el conocimiento generado en el desarrollo de su gestién. De
acuerdo con las politicas corporativas.

e Las demas funciones que se le asignen o le correspondan de acuerdo con la naturaleza de

la dependencia.

Para cumplir con dichas funciones, los funcionarios asignados a esta direccion, disefiaron el
Modelo de Maduracién y Gestién de Proyectos, MMGP, con base en el cual se establece las
fases de maduracion de los proyectos en ECOPETROL, y a la vez se estipulan las directrices y
politicas que rigen la gestién de proyectos en ECOPETROL. EIl MMGP hace parte de las
mejores practicas en Gerencia de Proyectos usados por las empresas lideres a nivel mundial y
esta basado en la metodologia del “Capital Value Process”, en donde se busca maximizar el
uso del capital gerenciando de manera adecuada proyectos que incrementen los beneficios de

la organizacion.
A partir del afio 2006 entré en aplicacion el MMGP, constituyéndose la direccion en el ente

encargado de aprobar el nivel de madurez de los diversos proyectos originados en

ECOPETROL y que hubiesen sido inscritos en el portafolio de inversiones de la empresa.
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2.1.1 Estructura Organizacional

Inicialmente la estructura de la Direccién de Gestion de Proyectos fue concebida en forma
plana, contando con pocos funcionarios nombrados para esta area y una cobertura
gradualmente creciente en relacion con sus objetivos y con los negocios de la cadena de valor
de ECOPETROL. Sin embargo, con el desarrollo de los procesos a lo largo de estos dos afios
se disefid una nueva estructura organizacional en la cual se fijaron las funciones a cumplir y los

cargos encargados de realizar las mismas.

A continuacién se presenta la estructura organizacional de ECOPETROL, para dar a conocer

en donde esta ubicada la DPY:

Presidencia
Secretaria General t 1 Vicepresidencia de
— Eslralegia y
Vice pmm ncla Crecimiento
oLl Control Disciplinario
Vicepresidenciade Areas del
Talento Humano I Auditoria Interna Centro Corporativo
Vicepresidencia de Vicepresidencia Vicepresidencia Vicepresidencia de
Finanzas Ejecutiva del Upstream Ejecutiva del Downstream Servicios y Tecnologia
Relacion con i Gerencia Técnicade E& P Q Direccion de d{l
el Inversionista . Gerencia de Nuevos HSEy GS
Finanzas Downstream W
Corporativas | Gerricie de Nuswos del Patréles
Vicepresidencia de
md& Refinacion y mmﬂ
Riesgos | l Vicepresidencia de Petroquimica de Informacion
Exploracién e ——
Direccion de
Tesoreria Il Vicepresiden Proyectos
l Vicoprosidencia de Lo Direccion de
. Produccién Contratacion y
Contatilidad Vicaprosidoncia o Servicios
uministro y
Mercadeo Direccion de
Seguridad

Figura 7 Organigrama de Ecopetrol

En donde se reflejan los siguientes niveles:

Direccion
Soporte Integrado
[ Procesos de Negocio

Tomando como punto de partida el organigrama de la empresa, y teniendo claro el papel de la
direcciébn como una de las areas de soporte integrado, se desarroll6 la siguiente estructura

organizacional bajo la cual se estructuro el desarrollo de los procesos de la direccion.
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DIRECCION DE GESTION DE

PROYECTOS

Unidad de Evaluacion y
Unidad de Metodologia y Unidad de Aseguramiento y Seguimiento de Gestion de
Mejora de Gestion Proyectos Servicios Especializados Proyectos

Upstream Downstream

Mejores Précticas Evaluacion de Proyectos

[vee ] [wir| |vsm]|

‘ ‘ VEX ‘ ‘ VPR

Seguimiento y analisis de

Entrenamiento y
‘ ‘ gestion de proyectos

Certificacion

Servicios Especializados

VST
o= |7

Estimacion de -
Costos Programacion FEL-PDRI

Gestion de Riesgos PIV Estandgre§ de
Ingenieria

Figura 8. Organigrama Direccion de Gestion de Proyectos

A partir de la reestructuracion organizacional del 2008, la Direccion de Gestion de Proyectos se
encuentra conformada por 3 unidades asi:

1. Unidad de Metodologia y Mejora

2. Unidad de Aseguramiento y servicios especializados

3. Unidad de Evaluacién y Seguimiento

La Unidad de Metodologia y Mejora tiene a su cargo dos areas de desempefio: Mejores

practicas y entrenamiento y certificacién. Las funciones de esta unidad son:

¢ Responder por la generacion y difusion de lineamientos y mejores practicas de gestion,
técnicas, tecnoldgicas, de organizacion y talento humano asociadas a la gestion de
proyectos, monitorear su sostenibilidad y generar acciones que permitan la mejora continua
del proceso y aseguren los resultados y beneficios de los proyectos.

e Asegurar la implementacion de los planes de competencias y de carrera, asi como de
gestion del conocimiento para gestion de proyectos.

e Garantizar la actualizacién de los lineamientos y mejores practicas en Gestion de
Proyectos para la organizacion mediante practicas de monitoreo y referenciacion con la
industria.

e Responder por la implementacién de los planes de entrenamiento y certificacién en
competencias en Gestién de Proyectos para la organizacién

Las funciones de la Unidad de Aseguramiento y Servicios Especializados son:
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Asegurar que los proyectos del portafolio de inversiones cumplan con los requisitos para su
aprobacion, a fin de facilitar la toma decisiones.

Garantizar la apropiada implementacion de los lineamientos durante las etapas de
definicién, planeacion, ejecucion y cierre de los proyectos del portafolio de inversiones.
Garantizar la asesoria en la aplicacion de practicas, herramientas y conocimientos
especializados referentes a la gestion de proyectos.

Coordinar la implementacion de los lineamientos y metodologias emitidas por la direccion
en los diferentes proyectos de la empresa.

El grupo de Aseguramiento dentro de esta unidad, soporta la gestion de proyectos del

Upstream, Dowstream y VST y Corporativos a través del acompafiamiento y asesoria de los

enlaces de negocio.

El grupo de Servicios Especializados soporta la gestion de proyectos en temas como:

Estimacion de costos

Programacion

Medicion de indices de definicién de un FEL y PDRI
Gestion de riesgos

Précticas de Incremento de Valor

Estandares de Ingenieria

La Unidad de Evaluacion y Seguimiento, con sus dos grupos Evaluacion de proyectos y

Seguimiento y Analisis de Gestion de Proyectos, tiene como funciones:

Evaluar la viabilidad y rentabilidad financiera de los proyectos considerando criterios de
incertidumbre en las fases de planeacion, durante su ejecucioén y al cierre de los mismos.
Responder por el seguimiento corporativo al estado de los proyectos durante las etapas de
planeacion y la ejecucion, analizar su desempefio y generar las respectivas acciones de
mejora para asegurar el uso efectivo del capital.

Responder por la cuantificacion de los beneficios de negocio, obtenidos como
consecuencia de los proyectos emprendidos y de la aplicacion de los lineamientos y de las

practicas de gestion de proyectos.

2.1.2 Definicion de procesos

Para cumplir con las funciones establecidas para la DPY, se cre6 el mapa de procesos para la

gestion de proyectos, contando con las caracterizaciones y planes de calidad correspondientes.

A continuacién se presentan este mapa.
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Figura 9. Mapa de Procesos del Macroproceso de gestion de proyectos
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Detallando el mapa se tiene:

Mapa deProcesos

FROCESOS ECP
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Figura 10. Macroproceso de Gestién de Proyectos

Los procesos denominados Definicion de Lineamientos y Mejores Préacticas y Seguimiento y
Mejora a la Gestion de Proyectos, son desarrollados bajo la responsabilidad de la Direccion de
Gestién de Proyectos.

Por otra parte los procesos: Identificacion de Oportunidades de Negocio, Evaluacién de
Alternativas, Definiciéon del Proyecto, Ejecucion del Proyecto y Cierre de la Oportunidad de
Negocio son desarrollados por las areas de proyectos de los negocios y de las areas del
corporativo de ECOPETROL.
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2.1.3 Propuesta de Valor

La propuesta de valor disefiada por la Direccion para atender y satisfacer las necesidades de

sus clientes internos es la siguiente:

UNIDAD DE
METODOLOGIA Y
MEJORA EN GESTION
DE PROYECTOS

CLIENTES INIDAD DE
ASEGURAMIENTO Y
SERVICIOS
IIPSTRFAM PWESTERAM VST ESPECIALIZADOS
Entrada de mejoras
al proceso de
gestion de B
proyectos o
L

UNIDAD DE
EVALUACION,
SEGUIMIENTO Y
CONTROL

-

Figura 11. Propuesta de Valor de la DPY

LINEAMIENTOS EN GESTION DE PROYECTOS

+ Mejores practicas en gestion, técnicas, tecnoldgicas, de
organizacion y talento humano.

+ Monitoreo de madurez de la gestion de proyectos

+ Estudios de referenciacion y prospectiva

s

{

b %

CLIENTES

IENT RENAMIENTOY CERTIFICACION

+ Programas de entrenamiento en gestién de proyectos

+ Implementacién de los planes de desarrollo de
competencias, el plan de carrera y el de gestién del
conocimiento

ASEGURAMIENTQ

+ Implementaci6n de las mejores practicas
* Proyectos asegurados por fase (revision de entregables,
asesoria y acompafiamiento, medicion del indice de definicion
del proyecto)
WPSTRFAL

NTRSTRR A WST

FE RVICIOS ESPECIALZIADOS

+ Estimaci6n de costos

+ Gestion de Riesgos

+ Medicién PDRI- FEL

* Programacion de proyectos
* VIP's

+ Estandares de Ingenieria

Planeacién y Ejecucion
de Proyectos siguiendo
lineamientos en GP

EVALUACIONES y
« Evaluaciones financieras 4
K-

« Evaluaciones Ex Post
* Lecciones Aprendidas

FEGUIMIENTOY CONTROL

+ Identificacién de aspectos criticos y planteamiento de
acciones preventivas, correctivas y de mejora.

o An&linia da danamnnZa dn aeassban

En la propuesta de valor se busca contar con un esquema sistematico en el cual se incorporen

las oportunidades de mejora identificadas a partir de la aplicacion de los lineamientos y mejores

practicas definidas por la Unidad de Metodologia y Mejora, cuya implementacion es realizada

por el negocio con el soporte de la Unidad de Aseguramiento. Finalizando el ciclo se tendria la

evaluacion y seguimiento por parte de la Unidad de Evaluacion y Seguimiento quien también

encuentra acciones de mejora y las incorpora a la Unidad de Metodologia y Mejora, para la

actualizacion mejora y sostenibilidad de los lineamientos y de las mejores practicas

implementadas.

2.2 ANALISIS SOCIAL

A partir de la nueva estructura organizacional de la Direccién se tienen los siguientes roles y

funciones definidos para las tres unidades:
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2.2.1 Roles y responsabilidades

ROL

DESCRIPCION

Director de Gestion de Proyectos

Definir la vision estratégica de la gestion de proyectos en
Ecopetrol

Liderar la implementacion de mejores practicas en gestion de
proyectos

Disefiar e implementar planes estratégicos y desplegarlos a
todos los niveles en la organizacion

Tomar decisiones correctivas o preventivas para cumplir los
objetivos estratégicos de la Direccion

Ser el Accountable del macroproceso de gestion de proyectos
Estructurar planes de desarrollo para los funcionarios de la
Direccion

Representar la Direccion en los diferentes niveles estratégicos
de la estructura de control de gestion.

Asistente Administrativo

Soportar las diferentes actividades administrativas de la
Direccién en los temas de: Presupuesto, Recursos Humanos,
Seguridad Industrial y HSE

Coordinar el cumplimiento de la estructura de control de gestién
establecida para la Direccién y para cada una de las unidades.

Jefe de Unidad de Metodologia y
Mejora

Responder por el cumplimiento de los objetivos estratégicos de
la Unidad.

Incorporar mejores practicas de gestion de proyectos a través
de un proceso sistematico (Identificacion, Disefio,
Implementacion, Seguimiento, Mejora y Actualizacion)

Liderar la incorporacion de iniciativas estratégicas en gestion de
proyectos durante las fases de acuerdo, disefio y desarrollo
Definir los planes de desarrollo de cada uno de los funcionarios
asignados a la unidad

Jefe de Unidad de Aseguramiento
y Servicios Especializados

Responder por el cumplimiento de los objetivos estratégicos de
la Unidad.

Asesorar a los equipos de proyectos durante las fases de
maduracioén y ejecucion de los proyectos

Brindar acompafiamiento y asesoria a los negocios durante la
implementacion de servicios especializados como: Medicion de
indices de Definicion de los Proyectos, Gestién de Riesgos,
Estimacion de Costos, Programacion, Practicas de Incremento
de Valor y Estandares de Ingenieria

Definir los planes de desarrollo de cada uno de los funcionarios
asignados a la unidad

Jefe de Unidad de Evaluacioén y
Seguimiento

Responder por el cumplimiento de los objetivos estratégicos de
la Unidad.

Recopilar, consolidar y entregar informes de gestion de
proyectos a las diferentes instancias de la estructura de control
de gestion

Identificar acciones de mejora a partir del andlisis de
informacion de la gestion de proyectos

Estructurar planes de mejora que permitan la implementacién
de las acciones correctivas, preventivas y de mejora
identificadas

Realizar acompafiamiento a los proyectos durante las
evaluaciones financieras y Ex post de los mismos

Definir los planes de desarrollo de cada uno de los funcionarios
asignados a la unidad

Enlaces asignados a cada
negocio

Asesorar y acompafiar a los lideres de los proyectos en las
fases de planeacion de los proyectos.

Asegurar a través de la revision de entregables de cada una de
las fases la correcta aplicacion de las mejores practicas
formalizadas a través de politicas, guias, procedimientos, etc
Hacer seguimiento a la maduracion de los proyectos, recopilar
datos y realizar andlisis de informacion para la incorporacion de
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acciones correctivas 0 _preventivas.

Profesionales de Proyectos
(Junior, Pleno y Senior)

e Liderar iniciativas de mejora identificadas para el proceso de
gestion de proyectos en el corto, mediano y largo plazo.

e Asistir a las actividades del plan de desarrollo individual
asignadas

e Cumplir los objetivos de desarrollo acordados con el Jefe

Tabla 1. Roles y Responsabilidades de la DPY

De igual forma es importante describir los roles requeridos en un equipo de proyectos en sus
diferentes fases de maduracién y ejecucion:

Representante del activo o

negocio

Asegura que las oportunidades de negocio identificadas se incorporen al

proceso de maduracion para el cumplimiento de las metas de
crecimiento, incremento de la productividad y rentabilidad del negocio.
Durante el ciclo de vida del proyecto, es el enlace entre el cliente y el

equipo del proyecto.

Lider de oportunidad de

negocio/Proyecto

Es la cabeza visible del equipo del proyecto, responde por la gestién del
proyecto y por la coordinaciéon del equipo que la apoya. Gerencia la
estructuracion, planeacioén, ejecucion, control y aseguramiento de los
proyectos, garantizando el cumplimiento de los pardmetros definidos en
cuanto a alcance, costo, tiempo, calidad y seguridad impactando el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Es quien asegura la obtencién de los resultados del proyecto, de acuerdo
con las necesidades del cliente, para lo cual debe administrar al equipo
del proyecto, monitorear las desviaciones de los planes y asegurar la
implementacién de acciones correctivas y preventivas. Debe tomar
acciones que velen por la obtencién de las metas del proyecto tomando
decisiones de manera oportuna y aplicando los elementos de negociacién
e integracion a lo largo del proyecto.

Controlador del proyecto

Soporta la estructuracion de planes, programas y estrategias de
seguimiento a lo largo del proyecto. Controla que todos los planes
asociados al proyecto se estén desarrollando de acuerdo a lo establecido,
identificando las desviaciones y proponiendo acciones de mejora para

recuperar el proyecto en caso de requerirse.

Estimador de costos

Genera los estimados de costos en cada fase del proyecto y elabora el

presupuesto del mismo

Lider de Ingenieria

Asegura el desarrollo y ejecucion de la ingenieria (conceptual, basica y

detallada) y presta asesoria técnica en las areas de su especialidad.

Representante de

Operacion/Mantenimiento

Asegura la incorporacion de las practicas de operacion y mantenimiento
del negocio, en el desarrollo del proyecto, para asegurar la vida Util del
activo y los niveles de confiabilidad requeridos por el negocio.

Lider de Seguridad, Medio
Ambiente y Salud

Ocupacional

Garantiza e incorpora las préacticas y aspectos de seguridad, el tema
social y medio ambiente a lo largo del desarrollo del proyecto.

Lider de Ejecucion

Asegura la ejecucion de las actividades contratadas de acuerdo con el
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plan de gestién del proyecto e incorpora las VIP's de constructabilidad
establecidas.

Acompafia el desarrollo de la estrategia de contratacion y de
Gestor de Abastecimiento | abastecimiento y asegura el vinculo entre los procesos de proyectos y los

procesos de abastecimiento.

o Adquiere derechos inmobiliarios que aseguren la disponibilidad de los
Gestor Inmobiliario ) )
predios requeridos por el proyecto.

Tabla 2. Roles y responsabilidades del equipo de proyectos

2.2.2 Normas y Valores

En la direccidon de Gestion de Proyectos no se cuenta con un reglamento interno particular, sin
embargo se siguen las normas dictadas para la compafiia como son el Reglamento Interno del
Trabajo, el Codigo de Etica, y las diferentes politicas que se definan a nivel general en
ECOPETROL.

Igualmente se trabaja en pro del fortalecimiento de la cultura organizacional compuesta por tres
valores: Respeto, Responsabilidad e Integridad y tres competencias organizacionales:

Aprendizaje en Equipo, Orientacion a Resultados y Orientacion al Cliente

2.3 ANALISIS POLITICO

Dentro de las caracteristicas propias del &mbito politico identificadas en la Direccion de Gestion
de Proyectos, se encontraron las siguientes:

= Disposicion del Poder
La responsabilidad directa de disponer el poder en la direccién recae sobre el Director, sin
embargo este ostenta una autoridad ganada y no impuesta, soportada en sus afios de
experiencia en la empresa y especificamente en gestion de proyectos. El Director tiene la
facultad para delegar responsabilidades y determinado nivel de poder en los Jefes de

Unidad cuya experiencia, antigliedad y conocimiento los capacita para adquirirlo.

= Naturaleza del Poder
El Director cuenta con la disposicion en todo momento para escuchar propuestas de
cambio y de mejora para la direccion, las cuales analiza y valora para tomar decisiones que
comparte con su equipo de trabajo. De esta forma su poder se basa en su capacidad de
tomar decisiones estratégicas para la DPY y compartirlas con todos bajo su direccién y con
los involucrados clave en la organizaciéon, a través de la responsabilidad de los tres

siguientes Jefes de Unidad.
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Obtencidn del Poder
El poder en la organizacion, visto en sus diferentes niveles, se obtiene de la experiencia, el
conocimiento adquirido a lo largo del ejercicio de sus funciones, las lecciones aprendidas

compartidas y el nivel profesional de cada uno de los miembros de la Direccion.

Ejercicio del Poder

La DPY en cumplimiento de sus funciones ejerce su poder de forma legal y respaldada por
la alta direccién de la empresa, ya que es el Unico ente encargado de aprobar el nivel de
maduracion de los proyectos inscritos en el portafolio.

Sin embargo, como consecuencia de la dependencia de entes superiores, se podria ver
afectado el poder del director al momento de la toma de decisiones estratégicas de no
contar con el respaldo organizacional necesario para introducir cambios profundos a nivel

organizacional.

Preservacion del Poder

El poder en la DPY se preserva de acuerdo al cumplimiento de las funciones propias de
cada uno de los funcionarios de la Direccion, y frente a sus clientes internos preserva su
poder mediante la entrega de resultados en los que se evidencia la eficiencia y efectividad

de la direccion en el cumplimiento de sus funciones.

Transmision del Poder
De acuerdo al reglamento legal, ya sea por causa de despido, renuncia o cambio de cargo
de alguno de los miembros de la DPY, y la llegada de nuevas personas contratadas para la

direccion.
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2.4 ANALISIS TECNOLOGICO

Segun el andlisis realizado a las herramientas que soportan la gestion de proyectos en
ECOPETROL, se tiene el siguiente mapa tecnolégico, describiendo, de acuerdo a la fase y el
area de conocimiento de la gestion de proyectos la secuencia de herramientas tecnolégicas
utilizadas.

Figura 12. Mapa de herramientas tecnol6gicas que soportan la gestién de proyectos

Sin embargo es importante mencionar la carencia que se tiene frente al detalle de los flujos de
informacién a lo largo del proceso y sus diferentes actores, para de esta forma analizar el
aprovechamiento de las TI, tanto en la cobertura como en la necesidad de incorporar nuevas

tecnologias.

2.5 ANALISIS CULTURAL

Con la creacion de la Direccién de Gestion de Proyectos se inicié al interior de ECOPETROL la
formalizacién de una cultura de maduracién de proyectos, en la cual se ha visto la participacion
activa de cada una de las areas de proyectos de los negocios, y se ha ido acrecentando el
interés y la disposicion de las personas para apropiar la aplicacion del Modelo de Maduracion y

Gestion de Proyectos.

Si bien es importante mencionar que esto ha conllevado muchos esfuerzos por parte de los
funcionarios de la direccion, se ha contado con el apoyo total de la alta direccion de
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ECOPETROL y esto ha facilitado el proceso de formacién de las personas en esta cultura de
maduracion de proyectos que se ha seguido como ejemplo de grandes compafiias

internacionales.

A pesar de las primeras reacciones de choque frente a la aplicacion del modelo, hoy en dia se
han visto los beneficios de su utilizacion, se ha establecido formalmente esta cultura al interior
de las areas de proyectos de cada negocio y se esta formalizando en el desarrollo de proyectos

del area del corporativo.

2.6 SITUACION ACTUAL DE LA DPY

Para presentar la situacién actual de la DPY se utilizard un analisis de sus acciones y
resultados, enmarcado en la concepcion de la filosofia del MMGP y las 9 areas de

conocimiento del Project Management Institute, PMI, asi:

ELEMENTO DE

ANALISIS DESCRIPCION

La filosofia del MMGP se considera adecuada para la maduracién de los proyectos
en ECOPETROL, sin embargos se esta trabajando en la adecuacion y mejora del
mismo para su aplicacién en casos especiales como son:

=  Proyectos Requeridos para Operar

= Campafias de Perforacion

Filosofia del MMGP | " Proyectos con _Asociados

= Compras anticipadas en proyectos

Lo que se pretende es facilitar y optimizar las actividades asociadas a la
maduracion de estos proyectos sin dejar de aplicar la concepcién del MMGP en
forma integral.

No se tiene en cuenta la integracion entre los proyectos de un mismo negocio y
tampoco entre los proyectos en los que intervienen mas de un area de negocio de
la compaifiia.

Se presentan deficiencias en los sistemas de informacién ya que no se cuenta con
una vista que integre el seguimiento a la planeacioén y ejecucién de los proyectos a
Integracion lo largo del ciclo de vida. Con esto se tienen deficiencias en la consecucion,
distribucion y andlisis de la informacién de un proyecto.

No se tiene una interrelacién clara entre los procesos de portafolio y gestion de
proyectos, aunque deberian estar mas ligados se evidencian divisiones entre los
mismos.

Se presentan continuos cambios de alcance en los proyectos, en ocasiones debido
a deficiencias en la planeacion, la estimacion de costos, el desarrollo de las
ingenierias y a la falta de un analisis e integracion de los involucrados desde las

Alcance
fases tempranas de los proyectos.
La mayoria de los proyectos presentan desviaciones de tiempo durante las fases
de maduracién y ejecucion.

Tiempo La programacion de los proyectos es una actividad subcontratada y varia para cada

uno de los negocios. De igual forma no se cuenta con bases de datos histéricas
que permitan emplear la estimacién analoga en proyectos similares previamente
realizados.
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Costos

El proceso de estimacién de costos estd en etapa de estandarizacion, en la
actualidad se estan conformando los equipos de trabajo al interior de la DPY y de
los negocios.

En la parte tecnolégica, aun se encuentra en la fase de disefio de las herramientas
y bases de datos asociadas. La solucion tecnoldgica utilizada para estimacion de
proyectos de infraestructura se encuentra en implementacion, y las metodologias y
herramientas para la estimaciéon de proyectos de perforacién se encuentran en la
fase de disefio y desarrollo.

Calidad

Se presentan proyectos que no cumplen con los estandares de calidad requeridos.
En la actualidad los roles de QA/QC son subcontratados y sus funciones aun no
estan muy apropiadas en los negocios.

Recursos humanos

Falta de fortalecimiento de la cultura de las personas frente a la gestion de los
proyectos, partiendo de una interpretacion comudn a temas claves como: Inversion,
gasto, proyecto, programa, portafolio.

No se cuenta con un banco de expertos que permita gestionar y aprovechar mas
facilmente el conocimiento en gestion de proyectos de la compairiia.

Falta de definicion y asignacién de los roles que intervienen a lo largo de la
maduraciéon y ejecucion de proyectos, y luego de que se tienen alguna
conformacion del equipo se tienen problemas en la cohesion e integracion del
mismo.

Falta de claridad en las funciones del rol de enlace con el negocio y de alineacion
de los mismos frente a la interpretacion Unica de los temas de gestion de
proyectos.

Comunicaciones

No se cuenta con una matriz de comunicaciones clara que permita gestionar y
responder por la informacion faciimente, frente a los negocios, las areas del
corporativo y la Vicepresidencia de Servicios y Tecnologia, VST.

Riesgos

La cultura de los riesgos aun no esta muy interiorizada en las personas que
gestionan proyectos en los negocios. Se identifican y analizan cualitativamente los
riegos, pero las demas actividades del ciclo no se cumplen a cabalidad.

Adquisiciones

Se presenta una falta de criterios claros en las posibles estrategias de contratacion
gue se pueden utilizar de acuerdo al tipo de proyecto.

La ejecucion de las compras y la contratacion de los proyectos esta a cargo de un
area que centraliza el tema, cuya capacidad de cobertura no permite su
participacion desde las fases tempranas de los proyectos lo cual implica reprocesos
en la definicion de las estrategias planteadas por el negocio.

Tabla 3. Situacién actual de la DPY

2.7 CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO DEL ENTORNO ORGANIZACIONAL

El informe del diagnostico del entorno organizacional presenta las siguientes conclusiones

generales enmarcadas en dos grandes temas: Proceso de Gestion de Proyectos y Soporte

Tecnoldgico:

Proceso de Gestion de Proyectos

1. Entre las principales razones por las cuales se presentan desfases entre lo planeado y lo

ejecutado en los proyectos se tiene:
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Falta de integracion de los equipos de trabajo (desde la ubicacion fisica hasta las
metas individuales)

Falta de competencias en gestion de proyectos. No se trabaja fuerte en la concepcion
de proyectos.

Reflejo de atrasos en el proceso de compras y contratacion

Fallas de comunicacion entre Perforacion y los equipos de proyectos de VEX
(Vicepresidencia de Exploracion). Perforacién recibe un informe semanal de ejecucion
y costo, pero este no es entregado a VEX con la misma frecuencia y oportunidad.
Elevado volumen de trabajo de las personas que trabajan en Well Planning en VPR
(Vicepresidencia de Produccion)

Al realizar la planificacion del proyecto falta pensar en la concepcion general del mismo
desde su inicio hasta su fin, y de esta forma incluir actividades cotidianas que en algun
momento podrian ocasionar retrasos.

Falta de entrega de informacion detallada por parte de los contratistas.

Fallas en la comunicacién y transmisién de informacién entre los involucrados en el
proyecto.

Dificultades en recursos asignados a los equipos de proyectos en los negocios (Ej. VIT
(Vicepresidencia de Transporte) deberia tener 21 profesionales adicionales para
portafolio 2007 y aun no los han asignado)

Deficiencias en la estimacion de costos de los proyectos

Fallas en la calidad de algunas empresas contratistas y de las ingenierias entregadas
por las mismas.

La ocurrencia de imprevistos por situaciones operacionales en la ejecucion de los
proyectos.

Falta de autonomia presupuestal. No se ha terminado de ejecutar 2007 y ya se esta
matriculando 2008.

Demora en la aprobacion de vigencias futuras o adiciones presupuestales.

Fallas en la planeacion de los proyectos, entre esto la estimacion errénea de tiempos
(muy optimistas).

Variaciones de alcance por falta de visién y estructuracion detallada de la fase 2 de los
proyectos.

Debilidad en el desarrollo del ciclo de gestion de riesgos de los proyectos.

Falta de disponibilidad de bases histéricas de costos.

Fallas en la definicién de indicadores claves de desempefio a medir a través de la
gestion de proyectos.

Elevado tiempo de respuesta de las areas de soporte en los procesos asignados a la
gestion de proyectos.

Condiciones inestables de mercado.
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Los equipos de proyectos de cada uno de los negocios, de acuerdo a la frecuencia
establecida, controlan y actualizan periddicamente las versiones del plan de trabajo. Para
esto realizan seguimiento en obra diario o semanal y en comités de seguimiento en los

departamentos de proyectos mensualmente.

Todos los negocios aplican un procedimiento de control de cambios en sus proyectos, sin
embargo, en la mayoria se encuentra en implementacién y adn no es claro a qué se debe

aplicar y cémo hacer el tramite de un cambio identificado.

En el caso de los procedimientos de Cierre y capitalizacién, algunos negocios no los
conocen o no han tenido que hacer el cierre de un proyecto aun, como en el caso de VEX.
Sin embargo, otros consideran que se debe incluir en estos procedimientos el tema de

lecciones aprendidas.

En la actualidad los negocios no realizan evaluaciones Expost Técnica o Financiera en sus
proyectos. En el caso de VIT, aclar6 que se hizo a un solo proyecto y que seria
conveniente contar con un procedimiento para implementarlo en todos los proyectos que se
tienen actualmente. De esta forma se concluye que no se tienen claras las fuentes de
informacién y herramientas que se deben utilizar para realizar la evaluacidon expost, ni los
parametros, guias o procedimientos que se deben seguir.

En la actualidad se esta trabajando en la formalizacion de la aplicacion del Modelo de
Maduracion y Gestion de Proyectos a todas las areas del corporativo de la empresa, y

debido a esto aun se presentan falencias en el cubrimiento de la labor de la direccion.

Se tiene una apreciacién de la DPY como auditores, personas con amplio conocimiento
gue no aportan a los proyectos desde fases tempranas, fortaleciendo las diferentes
actividades a cumplir sino que llegan al final de cada fase a ejercer un rol de veedores
quienes verifican si cumple o no cumple con las actividades exigidas por el MMGP en cada

una de las fases.
No se cuenta con una matriz clara de comunicaciones en la que se conozca el rol que
desempefia cada uno en la gestion de proyectos y la responsabilidad que se tiene de los

datos frente a la organizacion

No se cuenta con una vision clara e interiorizada del liderazgo de la DPY frente a la

organizacion
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10. A pesar del tamafio reducido de la Direccion no se cuenta con una divulgacion de los

11.

12.

13.

temas trabajados por cada uno de los funcionarios, y de esta forma no se tiene claro el

alcance y avance de las iniciativas en desarrollo.

La DPY cuenta con gran iniciativa frente a la organizacion en la ejecucién de muchas

iniciativas de interés para la gestion de proyectos, sin embargo no cuenta con una vision

clara y detallada a donde se quiera llegar.

Mejoras relacionadas con el MMGP

Actualizar los formatos, guias y demas documentos relacionados con el MMGP

Tener claridad en los detalles que el MMGP pueda tener respecto a las particularidades
de cada negocio

Optimizar la creacion del Documento Soporte de la Decision y el cargue de informacion
en la Cartera de Oportunidades, logrando que la informacion que se captura en la
tarjeta coincida con los campos solicitados en el DSD.

Evitar que el MMGP se vuelva una serie de documentos para cumplimiento de un
requisito.

Trabajar fuertemente en la interiorizacién del MMGP. En este punto se debe contratar
expertos para que las personas nuevas aprendan y adquieran las competencias
necesarias.

Garantizar que el personal que genera la documentacion para maduracion de
proyectos esté capacitado y cuente con la madurez y experiencia técnica para que den
un verdadero apoyo en la maduracion y gestion de proyectos.

Simplificar las exigencias del MMGP para proyectos sencillos como en el caso de los
RO.

Mejoras generales propuestas al proceso de gestion de proyectos:

Fortalecer el tema de Lecciones Aprendidas en los negocios, contando con un
integrador de este tema a nivel de la empresa.

Reforzar la cultura en gestién de proyectos en toda la organizacion para evitar
esfuerzos aislados que no lleven a las metas deseadas.

Trabajar por la transversalidad de los proyectos en temas de Health Security
Environment, Work Breakdown Structure, entre otros.

Fortalecer el tema de gestion de riesgos en proyectos en la cultura de la organizacion.
Evaluar el rol del equipo de Maduracion de la Gerencia Técnica de Produccion.
Optimizar los tiempos del proceso de gestion de compras y contratacion.

Analizar la estructura organizacional de proyectos (matriz fuerte, débil) debido a que
esta se acomoda mas a las necesidades de la gente que a las necesidades de la
empresa.

Definir los roles y responsabilidades requeridos en la gestion de proyectos.
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14.

15.

16.

17.

= Garantizar que las personas que lideran la gestion de proyectos en los negocios y en la
DPY cuenten con la experiencia y competencias requeridas.

» Fortalecer las fases de planeacion en gestion de proyectos.

= Aclarary fortalecer el tema de control de cambios en los proyectos.

» Asegurar las competencias y calidad por parte de las empresas contratistas

» Incorporar mejores practicas al proceso de Gestion de Proyectos

= Estandarizar el procedimiento en Project (Plan Detallado de Trabajo/nivel/relaciones
I6gicas/Reportes en campo y oficina, WBS estandar y por niveles)

= Definir claramente un lineamiento en relaciéon con el seguimiento a compromisos y
causacion en SAP BW/R3

= Desarrollar las diferentes iniciativas que se adelantan en gestibn de proyectos,
asegurando integralidad y cumplimiento de requerimientos.

Soporte Tecnholégico

Las principales areas de conocimiento del Project Management Institute en las cuales se
considera que las herramientas existentes son insuficientes 0 que no se cuenta con una
herramienta que brinde soporte para realizar las actividades relacionadas con las mismas,
son:

Gestion de los Riesgos con un porcentaje del 18%, Gestion de los Costos con un 14%,
Gestion de la Integracion con un 13% y Gestion de las Comunicaciones con un 12%.

A la luz de los resultados obtenidos es necesario profundizar en el estudio de nuevas
herramientas que permitan brindar un soporte integral al proceso de gestion de proyectos,
entre las que se resaltan: WBS Chart, MindJet, PRIAM, @Risk, PertMaster (que se integra
con Primavera), Quick Place, Bases de datos Richardson, Meansbook, Construdata, Licita
y REGO.

La principal herramienta en la cual se registra la linea base de los proyectos es Microsoft
Project con un 49%, seguida de SAP Modulo PS con un 26%.

Existe una gran diversidad de medios de almacenamiento para la informacion generada
durante la gestién de proyectos, de las cuales el almacenamiento en los computadores
personales es el preferido con un 31%, seguido del almacenamiento en fisico con un
porcentaje del 26%. El medio menos utilizado es el repositorio File Net P8 con un 11%,
esto debido a que aun no ha sido implementado en la mayoria de los negocios, y es una
carencia bastante evidente ya que ocasiona que se tenga informacion almacenada en los

computadores de contratistas (13%) y que muchas veces se pierda al terminar el contrato.
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18.

19.

20.

21.

22.

La principal herramienta que usan nuestros gerentes de proyecto para realizar el
presupuesto detallado de sus proyectos es Microsoft Excel, contando para esto con la
informaciéon registrada en sus computadores acerca de proyectos gestionados
previamente. Sin embargo es importante resaltar que no se cuenta con una base de datos
estructurada y la principal fuente de datos histéricos es la consulta a expertos y la

informacion almacenada por otros lideres de proyectos.

Los principales medios utilizados para compartir la informaciéon generada en cada uno de
los proyectos con los involucrados o stakeholders son: el correo electronico, la informacion
en medio fisico, las carpetas o directorios compartidos y los comités de seguimiento

propios de cada negocio.

Las fuentes que utilizan los lideres de proyectos para extraer datos historicos de proyectos

similares que puedan servir para planear y ejecutar nuevas oportunidades son:

» Documentos de proyectos anteriores almacenados en sus computadores personales.

» Base de Datos de lecciones aprendidas en IRIS (Intranet de Ecopetrol).

= Consultas especializadas (Expertos, Instituto Colombiano del Petréleo, Consultores,
etc)

» Consulta de informacién consignada en SAP (PS, Cartera de Oportunidades), Ellipse

= Publicaciones especializadas

Es importante resaltar que el acceso a la informacioén historica, en todos los negocios, es

bastante complejo debido a la no disponibilidad de una base de datos estructurada.

Los formuladores de oportunidades en cada uno de los negocios realizan en las

herramientas de portafolio (Pixel, Motor y Cartera de oportunidad, actualmente la suite de

MERAK") el cargue de la informacién solicitada, pero a lo largo del ciclo de vida no se

actualiza la informacion del proyecto. Esto debido a los siguientes aspectos:

= La tarea de cargue y actualizacion en estas herramientas es dispendiosa y no se
cuenta con el recurso humano suficiente para poder cumplir con esta funcion.

= La herramienta es poco amigable, muy inestable y funcionalmente no responde a los
requerimientos del negocio.

= Es conveniente que las herramientas de portafolio estén integradas con los médulos de
SAP con los cuales se relaciona mas adelante (Proyectos PS, Presupuesto FM,
Compras y Contratacion MM, entre otros).

» Los reportes disponibles en estas herramientas no son précticos ni funcionales.

La principal herramienta utilizada por los negocios para realizar seguimiento al plan de

maduracion de los proyectos es Microsoft Excel, seguida de herramientas como Access y

" Solucién comercial suministrada por Schlumberger. La suite esta conformada por las soluciones PEEP,
Capital Planning y DTK

36



23.

24.

25.

26.

Microsoft Project. Adicional a la informacion que se presenta en las reuniones sistematicas

de seguimiento.

Las principales fuentes de informacién que reciben los lideres de proyecto por parte de
terceros (contratistas, interventores, consultores, entre otros) para la gestion de proyectos,
se recibe en medio fisico y magnético y se almacena en sus computadores personales.
Entre estas fuentes de informacién se tienen:

» Informes de Seguimiento y control

= Actas

* Planes de Gestion de Riesgos

= Cronogramas

= Organigramas

= Avances de compromisos y causacion de proyectos

» Ingenierias y especificaciones técnicas

» Informes de avance fisico, informacion de avance presupuestal, avance de contratos

= Correos electronicos

= Cotizaciones

= Documentacién contractual

Las personas involucradas en la gestion de proyectos requieren extraer y consolidar

informacion de diferentes fuentes para crear reportes que deberian ser generados en forma

directa. Algunas de las fuentes de donde extraen la informacion son:

= Excel

* Project

» SAP en sus diferentes médulos

» Base de datos DIMS (en VPR)

» Informacion de todas las gerencias de proyectos (informes para realizar un
consolidado)

» Informes de avance de obra

= Actas de reuniones

* Plan Anual de Compras y Contratacién

= Primavera
Se presentan dificultades en la utilizacion de las herramientas debido a falta de
capacitacion y entrenamiento en las mismas, y al desconocimiento de la aplicacion que

deben hacer de las mimas durante el proceso de maduracion de proyectos.

Se tiene dificultad con el analisis y sostenibilidad de las licencias de las herramientas que

soportan el proceso de gestion de proyectos.
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27. Se presentan reprocesos en el uso de las herramientas, una misma informacion se ingresa

en diferentes fuentes; de igual forma para obtener reportes de seguimiento se requiere

integrar datos de varias aplicaciones.

28. Las principales recomendaciones y oportunidades de mejora identificadas al soporte

tecnoldgico actual:

Evaluar la posibilidad de contar con una herramienta de integracién para la gestion de
proyectos.

Disponer de una herramienta para gestion de riesgos, que cubra desde la identificacion
hasta el monitoreo y control.

Validar la conveniencia de cambiar las herramientas PIXEL y MOTOR, debido a que
estas son lentas y los datos que arrojan presentan incongruencias.

Evaluar la funcionalidad actual del Modulo SAP R/3 PS y concluir respecto a su nivel
requerido para operar.

Facilitar la integracion de los moédulos PS y FM, mediante un query que permita
consolidar la informacion ofrecida en estos modulos.

Trabajar en forma conjunta con la Vicepresidencia de Estrategia y Crecimiento en el
proyecto de optimizacion de las herramientas de portafolio.

Estructurar un sistema de informacion que facilite el almacenamiento, la recuperacion
y consulta de toda la informacion referente a gestion de proyectos. Esto debido a que
actualmente se tienen problemas con la trazabilidad de los documentos, la difusion de
la informacion y la gestion del conocimiento.

Fortalecer y acelerar la implementacion del repositorio de documentacion en Ecopetrol,
File Net P8.

Crear una Base de Datos para consolidar la informacién de maduracion de proyectos.
Garantizar la disponibilidad de informacion de proyectos actualizada en IRIS, por parte
de los negocios y de la DPY.

Considerar el software Primavera como herramienta de programacion, ya que tiene
todas las funcionalidades. En él se hace gestion real del proyecto, no tiene limitaciones
presupuestales y es excelente para gestionar recursos.

Involucrar a todos los interesados desde el inicio de la implementacion de Project
Server, ensefiar la herramienta, capacitarlos y acompafarlos durante un periodo
prudente para lograr su apropiacion y la sostenibilidad de la herramienta.

2.8 RECOMENDACIONES DEL DIAGNOSTICO DE ENTORNO ORGANIZACIONAL

Las principales recomendaciones se presentan a continuacién enmarcadas en tres grandes

temas: Soporte Tecnolégico, Talento Humano y Proceso de Gestidon de Proyectos:

Soporte Tecnholdgico
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Asegurar que la evaluacion de las posibles herramientas a implementar para dar
soporte a la gestion de proyectos, se realice a nivel corporativo, en cabeza de la
Direccion de Gestion de Proyectos como responsable del macroproceso, teniendo en
cuenta las necesidades de areas como la Direccion General de Planeacion (en su proyecto
de optimizacion de las herramientas de portafolio) y la Unidad de Riesgos (en su andlisis
del macroproceso de gestion de riesgos), entre otros.

Asegurar que al interior de la Direccion de Gestién de Proyectos se monitoree el tema de
Tecnologias de Informacién para soportar la gestion de proyectos, en aspectos
como: monitoreo del entorno (mercado, sector, competencia), nuevas tecnologias,
funcionalidades y fortalecimiento y evolucién del soporte actual en la empresa. Para
esto se recomienda la realizacion de consultorias, inteligencia de mercado, benchmarking,
y la revision de publicaciones especializadas, estandares internacionales, mejores

practicas, entre otras.

Incorporar herramientas de apoyo a la gestion integral de proyectos, gestién de costos,
gestion de riesgos y gestion de comunicaciones. Para esto se sugiere priorizar en el

estudio de mercados y en el benchmarking en estos temas.

Realizar un estudio comparativo entre las tecnologias méas conocidas para
programacion y seguimiento de proyectos, como son Microsoft Project Professional
y Primavera Project Planner, con el fin de identificar la herramienta corporativa que debe

ser usada como apoyo a estos temas en la organizacion.

Fortalecer el proyecto de implementacion de File Net P8, garantizando que su
funcionamiento sea similar a los servicios ofrecidos por un Centro de Informacién Técnica,
con el fin de compartir y optimizar la gestion del conocimiento a nivel empresa en el tema

de gestion de proyectos.

Asegurar la implementacién de una solucién que facilite el almacenamiento y
consulta de informacién especializada para la estructuracion de estimados de costos
para proyectos. Se debe incluir la evaluacion de bases de datos existentes en el mercado

y desarrollos propios que se han dado en la empresa.

Evaluar en conjunto con la Direccién General de Planeacion la funcionalidad, utilidad
y sostenibilidad de las herramientas actuales que soportan el proceso de portafolio,
y que conjuntamente con la se tome la decisiébn mas acertada respecto a su continuidad,
actualizacion o cambio. Esto debido a las dificultades que actualmente se presentan con

estas herramientas:
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" Insatisfaccion de los usuarios frente a las funcionalidades ofrecidas.

" Bajo nivel de aceptacion y confianza sobre la informacion que se captura y se extrae
de las herramientas.

" Inestabilidad

" Limitaciones para actualizacién de la informacion registrada.

" Fallas en la integracion con los demés herramientas que se tienen para la gestion de

proyectos.

8. Sila recomendacion final del proyecto de optimizacion de las herramientas de portafolio es
continuar con el cargue de las oportunidades de negocio en la Tarjeta de Oportunidades
SAP R3, transaccién ZPY18 y ZPY19, esta deberia ser mejorada en los siguientes
aspectos:

" Los campos solicitados en las pestafias de la Tarjeta de Oportunidades deberian
incluir la totalidad de la informacion solicitada en el Documento Soporte de la Decision
(DSD), y la generacioén del reporte de este documento en forma automatica para cada
una de las fases de maduracion.

= Permitir manejo de versiones de actualizacion a lo largo de la maduracion de la
oportunidad de negocio.

" Facilitar la integracion de esta aplicacion con los médulos SAP PS y SAP FM.

9. Implementar una solucién que facilite el registro, consulta y actualizacion de la
informacion referente al plan de maduracién del portafolio de la empresa. Es
recomendable dar a conocer avances que se tienen en este tema por parte de negocios
como VEX, el cual disefié e implementé una Base de Datos en Microsoft Access para

hacer seguimiento y control a la maduracién de sus proyectos.

10. Implementar una solucion que permita monitorear el desempefio de los proyectos y
la consulta de los mismos a nivel estratégico, tactico y operativo, a partir de la

centralizacion de lainformacién y captura de datos en la fuente.

11. Disefiar e implementar un sistema que permita obtener la informacion de los
proyectos a lo largo de su ciclo de vida en forma automatica y facilitar la

estructuracion de la evaluacién ex post en las fases 4 y 5.

Talento Humano

12. Implementar en el corto plazo, en las areas de proyectos de los negocios, la iniciativa que
actualmente lidera la Direccion con apoyo de la Unidad de Optimizacion (UOP) en la cual
se contempla la definicién de los roles, responsabilidades y competencias que deben

tener las personas que trabajan en la gestion de proyectos. Una vez se obtenga este
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13.

14.

15.

primer avance, dar sostenibilidad implementando el Plan de Desarrollo de Competencias,
con el fin de garantizar que las personas que apoyan la gestion de proyectos cumpla con

los requerimientos alli establecidos.

Fortalecer la integracion y cohesion de los equipos de trabajo en la gestion de
proyectos, lo cual contribuye a la alineacion de las metas individuales, con las metas del

proyecto y de la organizacién.

Asignar personal propio de la empresa con los roles, responsabilidades y
competencias establecidos para la estimacion de costos y programacion, con el fin de

asegurar estas funciones clave dentro de la gestion de proyectos.

Analizar las funcionalidades ofrecidas por el Médulo SAP RH para la gestion de

recursos humanos en los proyectos.

Proceso de Gestion de Proyectos

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Aplicar la préactica de incremento de valor Simplificacion de Procesos, con el fin de
optimizar los tramites y actividades de los procesos de soporte para lograr que se agilice la

gestion de proyectos sin dejar de cumplir con los estandares de calidad establecidos.

Propender por la vinculacion de los recursos de las areas de soporte desde las fases
tempranas de los proyectos para lograr que la estructuracion de los proyectos se realice

en conjunto y de esta forma agilizar y garantizar una mejor ejecucién de los mismos.

Evaluar la conveniencia de realizar los procesos de compras y contratacién en forma
autonoma por parte de las areas de proyectos, siguiendo los lineamientos y politicas
establecidos por la organizacion.

Disefiar e implementar plantillas de Work Breakdown Structure (WBS) robustas que
permitan la integracién, el control y seguimiento de actividades que involucran a mas de un

negocio, como es el caso de VEX y VPR en actividades como perforacion y yacimientos.

Incluir dentro de la WBS del proyecto las actividades que se realizan desde las fases

tempranas de maduracion al igual que las actividades de gerenciamiento del proyecto.

Definir y asegurar que al interior de cada negocio se realicen actividades de
aseguramiento de los estandares de calidad que deben cumplir las firmas
contratistas que apoyan la gestion de los proyectos, en temas de ingenierias, consultorias

y ejecucion de proyectos.
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22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Asegurar la implementacion del proceso de portafolio dindmico que permita manejar
fechas e hitos de maduracion alineados con la asignaciéon de recursos, flexibilizando la

planeacion y estructuracion del portafolio de cada uno de los negocios.

Incorporar dentro de la planeacién y estructuracion de proyectos elementos de analisis
probabilistico para obtener un mayor grado de precision en el rango esperado a nivel

de la estimacion de tiempos y costos.

Analizar, disefiar e implementar una familia de indicadores clave para la gestion de
proyectos que midan el desempefio de los mismos desde las fases iniciales de
maduracion, ejecucion, operacion y analisis de beneficios esperados.

Fortalecer la gestion de riesgos en los proyectos a nivel de guias, procedimientos y
herramientas apoyadas en un acompafiamiento fuerte por parte de la Direccion de Gestion
de Proyectos a nivel de capacitacion y seguimiento, contribuyendo a afianzar esta mejor

practica en la organizacion.

Garantizar la entrega de informacién actualizada y oportuna por parte de la DPY a sus
usuarios, ya sea a través de su publicacion en la pagina de la intranet o su entrega en

fisico o email.

Elaborar una guia para lograr el entendimiento, facil aplicacién y sostenibilidad del
procedimiento de control integrado de cambios en la gestion de proyectos en cada uno
de los negocios.

Garantizar la sostenibilidad de la mejor practica de Lecciones Aprendidas en la
gestion de proyectos desde las fases tempranas de maduracion de los mismos.

Implementar y asegurar la mejor practica de Evaluaciones Ex Post en la gestion de
proyectos con el fin de establecer una metodologia y procedimientos que faciliten la

realizacion de estas evaluaciones, técnicas y financieras, en forma estandarizada.

Evaluar la conveniencia de planificar dentro de los proyectos la asignhacién de las
horas hombre de los recursos propios dedicados por parte de cada uno de los negocios
y areas de soporte con el fin de cuantificar su costo y disponibilidad en procura de la mayor

optimizacion de los mismos.
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2.9 ELABORACION DE UNA IMAGEN ENRIQUECIDA DE LA SITUACION EN LA
PMO

En esta parte se procedera a describir la situacién actual de la Direccién, correspondiente al

periodo comprendido entre enero y junio de 2008, para lo cual se utilizé el concepto de imagen
enriquecida.

2.9.1 Descripcion de lalmagen

La Vicepresidencia de Estrategia y Crecimiento es el area encargada de establecer las bases
del portafolio de inversion bajo las cuales deben ser valoradas cada una de las ideas de
negocios propuestas en los negocios y las areas del corporativo. De igual forma es quien
analiza las brechas existentes entre la estrategia y los proyectos inscritos en portafolio, de esta
forma propende por la creacion de un Plan de Negocios al mismo plazo que la estrategia
planteada y un Plan Anual al cual se le aplica la metodologia de maduracién y gestién de

proyectos.

La planeacion y ejecucion de proyectos se encuentra a cargo de las Vicepresidencias
Ejecutivas de Ecopetrol. En el caso especifico de la Vicepresidencia Ejecutiva del Upstream, la
funcion de Gestion de Proyectos estd a cargo de la Gerencia Técnica de Exploracion y
Produccién, en la Vicepresidencia ejecutiva de Downstream, esta a cargo de cada una de las
Vicepresidencias Operativas (Transporte, Refinacién y Suministro y Mercadeo) y tanto en la
Vicepresidencia de Servicios y Tecnologia como en el Centro Corporativo esta a cargo de cada

una de las Direcciones que la conforman.

La definicidn, actualizacion y mejora continua de los lineamientos y las mejores practicas para
la gestion de proyectos, asi como el aseguramiento de los mismos dentro de Ecopetrol son
liderados desde de la Direccion de Gestién de Proyectos, quien soporta a través de servicios
especializados la maduracion y ejecucion de cada uno de los proyectos de la compafia y
realiza seguimiento y control corporativo de acuerdo con la metodologia del valor ganado.

A continuacion se describen las actividades asociadas:

1. Inscripcion de Proyectos
Los equipos de proyectos de cada uno de los negocios y las areas del corporativo, durante
el dltimo trimestre del afio en curso deben inscribir todas sus ideas de proyectos en el
portafolio de ECOPETROL, para que una vez seleccionados los proyectos que
conformaran el portafolio de inversiones del proximo afio se inicie el proceso de
maduracion bajo el MMGP establecido por la DPY; este proceso de maduracién es
soportado por el Rol de Enlace y los funcionarios encargados de los servicios

especializados en la Direccién.
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2. Proceso de maduracién
Cada uno de los equipos de proyectos debe presentar al enlace de la DPY
correspondiente, los entregables exigidos en cada una de las fases del modelo, y debe
presentarlos en el comité de aprobaciéon del negocio para que tomen las decisiones
necesarias que garanticen la ejecucion a tiempo y con los costos establecidos para cada
uno de los proyectos.

Sin embargo, se presentan falencias en cuanto al entendimiento y conocimiento de cada
uno de los entregables exigidos en el MMGP por parte de los encargados de la elaboracion
de los mismos, quienes la mayoria de las veces son contratistas que no estan
familiarizados con el modelo. Como medidas de solucion se tiene establecido un programa
de capacitacion a desarrollar a lo largo del afio por parte de la DPY, y el soporte directo de
un enlace para cada negocio, quien al analizar las falencias presentadas por determinado
equipo de proyectos, formula acciones de mejora que seran llevadas a cabo para asegurar

la maduracion correcta de los proyectos.

Existen comités de aprobacion al concluir cada una de las fases y se tiene un proceso
establecido para llevar a cabo esta actividad, en el que se especifican los responsables de
la aprobacién en cada una de las fases y los entregables requeridos para lograr el paso de

un proyecto a la siguiente fase.

En la aprobacion de fase 3, se liberan los recursos econdémicos necesarios para ejecutar
los proyectos, sin embargo, si los encargados de determinado proyecto consideran
necesario solicitar recursos para lograr la maduracion de una fase previa, esto debe ser

solicitado y aprobado por el responsable en cada fase.

De igual forma, se cuenta con un proceso para el manejo del cambio, en el cual se deben

justificar los cambios planteados y el responsable debe dar su aprobacion.

Es importante mencionar que el tomador de la decision, en estos comités de aprobacion de
fase, muchas veces no cuenta con la informacion completa y requerida para hacer una
adecuada toma de la decision, y de igual forma no estan completos los involucrados del

proyecto, con lo que posteriormente se presentan cambios de alcance.

Dentro del proceso de maduracion, se tiene inconvenientes con el aseguramiento de la
informacién técnica, administrativa y contractual emitida por el proyecto. Actualmente se
esta implantando una solucion para el repositorio de la informacion denominada File Net
P8, sin embargo aun no se cuenta con la parametrizacion de la solucién en cada uno de los

negocios.

44



3. Proceso de Seguimiento y Control
Al interior de cada negocio se realizan procesos de seguimiento y control a la gestion de
sus proyectos, sin embargo como medida de estandarizacion, la DPY definié que al interior
de la empresa se haria seguimiento a los proyectos utilizando la filosofia del valor ganado y

estableci6 un indicador conjunto, el cual se mide mensualmente:

Este indice de Cumplimiento conjunto de los Indicadores de Proyectos esta conformado
por cuatro indicadores asi:

IEP: indice de Ejecucién de Programa

IEC: indice de Ejecucion de Costos

Hitos: cumplimiento de los hitos planteados para cada proyecto

Causacion: Cumplimiento de la linea base de causacion planeada para el proyecto

Al interior de la Direccion, la Unidad de Evaluacion y Seguimiento es la encargada de
consolidar y reportar los informes mensuales de proyectos a la Junta Directiva de
ECOPETROL.

Para que un proyecto tenga un indice de cumplimiento conjunto en verde debe cumplir con
los rangos exigidos en cada uno de los cuatro indicadores, de lo contrario, con tener un

solo indicador en rojo ya incumple con el indice de proyectos.

Es importante mencionar, que la medicion de estos indicadores aun no es estandar en
todos los negocios debido a que no se tiene claridad en la forma de calculo ni la fuente de
informacién a usar. Esto conlleva a que muchas veces se esté haciendo un seguimiento y

control a diversos calculos para un mismo indicador.

De igual forma, aun no se ha estandarizado el proceso de seguimiento y control en cuanto
a la informacién a reportar sobre un proyecto, la frecuencia del reporte, los encargados de

la emisién y recepcion de los mismos y el analisis detallado de dichos informes.

Actualmente se esta implantando una solucion para el seguimiento y control de proyectos,
denominada Project Server con la cual se pretende centralizar la informacién asociada a un
proyecto, controlar sus lineas bases y calcular los indicadores de valor ganado en forma

Unica.

4. Implementacion de mejores practicas de proyectos
La Direccién como responsable de la definicion de lineamientos y mejores practicas en
gestion de proyectos, actualmente esta liderando en conjunto con los negocios el desarrollo

de cerca de 15 iniciativas.
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Sin embargo se presentan inconvenientes como:

No se cuenta con una priorizacion de las iniciativas en el corto, mediano y largo plazo
Se tienen muy buenas iniciativas, pero no se cuenta con los recursos tanto al interior de
la Direccion como en los negocios

Se estéan llevando muchas iniciativas a la vez al negocio y estos no saben cual apoyar
primero

En muchas ocasiones los enlaces con el negocio no tienen conocimiento completo
sobre el alcance de las iniciativas y esto hace que no se tenga comunicacion clara con
los negocios

Las iniciativas son desarrolladas en forma individual por funcionarios de cada una de
las unidades, sin contar con un equipo de trabajo que los soporte

La efectividad de la implementacién de las iniciativas no se ve claramente reflejada en

la efectividad de los proyectos en tiempo, costo y alcance.

Proceso de lecciones aprendidas.

A lo largo de cada una de las fases, el equipo de proyecto implementa la practica de

lecciones aprendidas ya sea en la aplicacion de lecciones existentes o la generacion de

nuevas lecciones aprendidas.

De igual forma en la aplicacion de la metodologia de Evaluaciones ExPost se estan

llevando a cabo talleres de lecciones aprendidas.

La informacion de las lecciones aprendidas de proyectos es consolidada y divulgada a

través del portal de lecciones creado a través del sistema de gestion de conocimiento de
ECOPETROL.

46



/ DIRECCION DE GESTION \
VICEPRESIDENCIA DE

MARCO ESTRATEGICO ESTRATEGIA Y CRECIMIENTO 1.Define las DEPROYECTOS

Basesde

Portafolio

2.Formulaciony
Estructuracién _

3.Optimizacion

4. Asignacién de
Recursos

Negocios delacadena
de Valor (Upstream,
Dowstream)

Identificacion de oportunidades de ‘l

negocio: =
-4

*Necesidad Operacional
*Demanda del mercado
*Oportunidad de crecimiento

Soporte y aprobacién de
laPMO

Aseguramiento,
Seguimiento y Control

Figura 13. Imagen enriquecida de la situacion de la PMO
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3 DEFINIENDO EL SISTEMA QUE ES SERVIDO: Formulacién de Sistemas de
Actividad Humana pertinentes

Checkland (1998) establece que un sistema de informacion puede pensarse como si vinculara
un par de sistemas, un sistema servido (personas tomando accién con propdsito), y otro que
realiza el servicio (el procesamiento de datos relevantes). Basados en esta idea, se define el
“sistema que es servido”, el cual presenta cual es la accion con propésito que realiza la
organizacion, y el cual tiene necesidades de informacion para poder llevar a cabo su cometido.
Para definir dicho sistema se debe tener en cuenta que la accion con propésito puede
expresarse a si misma por modelos en la forma de Sistemas de Actividad Humana (HAS por

sus siglas en ingles) de la Metodologia de Sistemas Blandos —MSB.

Fundamentados en lo anterior, se presenta en este capitulo el HAS que expresa el sistema
definido para la Direccion de Gestion de Proyectos, y las actividades que se realizaron para
lograr expresarlo. Es importante aclarar que el HAS pertinente seleccionado es producto de la
formulacion y debate de diferentes alternativas, las cuales sirvieron para la construccion de la

propuesta aqui expuesta.

3.1 ACTIVIDADES PROPUESTAS PARA REALIZAR PLANEACION DE S|

En esta seccion se contempla la seleccion, nombramiento y modelado de los sistemas
pertinentes a la situacion de la Direccién y la comparacion de dichos modelos con la realidad
percibida, en donde se gana conocimiento relevante para mejorar la situacion problema y
acuerdos que posibilitan la toma de accion, permitiendo de esta forma seleccionar las
actividades que son susceptibles de ser asumidas en la organizacion, es decir, tienen viabilidad

y pertinencia.

3.1.1 Seleccionar y construir Modelos Relevantes de Actividad con Propdsito

Cuando se habla de sistemas pertinentes a una situacién problema no se hace referencia a
que siempre existirA uno o varios que sean objetivamente apropiados; por tanto la primera
actividad de este proceso, segun Checkland (1999) contempla el:

“...hacer algunas elecciones, observar hasta donde las implicaciones légicas de esas

elecciones nos llevan, y asi aprender nuestro camino hacia los ‘sistemas pertinentes’...”

El hecho de que no sea posible obtener pertinencia objetiva no implica que no se pueda saber
si un sistema es defectuoso o inapropiado. Como menciona Andrade (2001), la solucion estaria
en poner el asunto en términos de una verificacion inter-subjetiva, clarificando previamente el
lenguaje de comunicacion entre las diferentes perspectivas; esta sugerencia también es dada
por Maturana (1997) y Fl6érez (2005).
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Segun Checkland (1990), existen dos tipos de eleccion de sistemas pertinentes. El primero
tiene que ver con la accion con proposito definido, que podria ser reflejo de la funcién nicleo
de la situacion del mundo real que se estd examinando. A este tipo de sistema se le da el
nombre de “sistema de tarea principal”. El segundo tipo de sistema pertinente tiene su origen
en la subjetividad. Como ya se indicO, las situaciones reales implican en su mayoria la
actuacién de personas que aportan su punto de vista sobre lo que perciben en la realidad. Por
tanto, siempre podra existir discusion sobre el propésito nucleo y la forma de concebir la
funcién de la entidad en cuestién. Este debate generara la exposicion de otras posibles tareas
que no sean necesariamente reflejo de la realidad superficial. A este tipo de sistema se les ha

llamado “sistemas basados en controversia”.

Para Checkland (1990) la distincidon entre sistemas de tarea principal y sistemas basados en
controversia, radica entonces en que los primeros se ajustan a arreglos institucionalizados,
mientras que los Ultimos, son pertinentes para procesos mentales que no estan materializados

en arreglos formales del mundo real.

3.1.2 Formular la definicidn raiz de los sistemas pertinentes

El segundo paso tiene que ver con la formulacién de los nombres de los sistemas pertinentes,
0 mejor conocidos como ‘definiciones raiz’. La importancia de esta etapa radica en que un

adecuado nombramiento facilitara el modelado posterior.

Checkland (1990) manifiesta lo siguiente:

Una definicion raiz expresa el propésito nicleo de un sistema de actividad con propdsito
definido. Dicho propdsito nucleo siempre se expresa como un proceso de transformacion en el
cual alguna entidad, la entrada, se cambia o transforma en una nueva forma de la misma
entidad, la salida.

Es de alta relevancia el expresar siempre las entradas y salidas como entidades, evitando el
error comun que consiste en nombrarlas como verbos. Las acciones no se transforman en
nada. La metodologia contempla la utilizaciéon de un nemdnico CATWOE, muy util en el

nombramiento de los sistemas pertinentes. A continuacion se muestra el significado de dicho

nemonico:
C Consumidores Victimas o consumidores de la transformacion
A Actores Aquellos que llevan a cabo la transformacion

T  Proceso de Transformacién La conversion de la entrada en salida
La visién del mundo que hace a T significativa en un
W  Weltanschaung contexto, es decir, la interpretacién del proposito de la
transformacion

O Poseedor(es) Aquellos que podrian detener y juzgar T
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E  Restricciones del medio Elementos fuera del sistema que este toma como dados

CATWOE implica entonces una expresion en prosa que puede tomar varias formas. Checkland
(1990) explica dichas estructuras:

...la versién més simple de una definicién raiz seria “un sistema para hacer X”, donde X es un
proceso de transformacion particular. Esto encomienda al sistema mismo la seleccion de un
medio de hacer X (quiz& haya varios disponibles); el sistema podria libremente elegir un “como”
para el “que” definido por X. O quiza se piense que seria util el restringir el sistema a un como
particular de manera que la forma mas complicada siguiente en la definicion raiz serd un
“sistema para hacer X mediante Y”. Ahora que, la existencia de O en CATWOE implica el
interés de alguien (o de algun grupo) que podria detener la actividad del sistema si este no
estuviera satisfaciendo las aspiraciones de ellos. Esto implica que una transformacion ndcleo
“completa” de una definicion raiz seria “un sistema para hacer X mediante Y y asi lograr Z”,
donde T sera los Y medios, Z esta relacionada a los objetivos a largo plazo del propietario, y
exista una conexion argumentable que hace a Y un medio adecuado para hacer X. En general

resulta Gtil escribir definiciones raices con la formula XYZ en mente.

3.1.3 Modelar conceptualmente las definiciones raiz

Para Checkland (1990), quiza el mayor impacto que ha tenido la MSB tiene que ver con la
sencillez en su proceso de modelado, lo cual no implica obviamente que sea una tarea sencilla.
El lenguaje de modelado se basa en verbos, y el proceso consiste en el ensamble y
estructuracion de las actividades minimas necesarias para llevar a cabo el proceso de
transformacion. La estructuracion tiene como base dependencias légicas y por lo general se
manifiesta en representaciones plasticas (dibujos o esquemas). El objetivo es expresar las
operaciones principales para llevar a cabo el proceso de transformacion en un pufiado de
actividades. No obstante, cada actividad puede convertirse en fuente de un nuevo sistema de

actividad que posteriormente se expandira [Checkland (1990)].

Ya que el sistema de actividad humana (HAS) parte del concepto base de sistema (holon), la
estructura del modelo debe contener procesos de monitoreo y control que garanticen que la
entidad pueda en principio sobrevivir en un medio cambiante. Estos procesos pueden derivarse
del juicio de exitoso o0 no, realizado a la transformacion en tres planos diferentes. El primero
verifica si los medios elegidos funcionan realmente en la generacion de la salida (eficacia). El
segundo observa si la transformacion se esta llevando a cabo con un uso minimo de recursos
(eficiencia), y finalmente el tercero, regula si el objetivo a largo plazo Z expresado en la
definicion XYZ se esta logrando (efectividad). Los criterios especificos para la eficacia,
eficiencia y efectividad dependen de la situacién particular que esta siendo modelada al igual
que su modelador. Cabe mencionar que ademas de los tres juicios expuestos, Checkland
(1990), hace mencion a un criterio ético (¢ La transformacion T moralmente correcta?) y a uno

estético (¢La transformacion T es placentera estéticamente?) los cuales aunque no son
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altamente relevantes, complementarian el proceso de monitoreo y control. Cabe mencionar que
para Checkland (1990) los modelos no pueden ser juzgados como “validos o0 no validos” sino

técnicamente sustentables o no sustentables.

La validez no puede ser confrontada con el mundo real dado que “el modelo no tiene como
intencion el ser una descripcion de parte del mundo real, sino més bien un holén pertinente
para debatir las percepciones del mundo real”. La sostenibilidad por otro lado, “depende de que
cada frase en la definicion raiz esté unida a actividades y conexiones patrticulares en el modelo;
y se debe poder demostrar que cada aspecto del modelo deriva de las palabras en la

definicién”

Explorar estructuradamente la situacién actual usando los modelos y definir sistema pertinente

para mejorar la situacion

Los modelos tienen como finalidad generar un debate coherente y bien estructurado acerca de
la situacion problema para decidir mejorarla. Este debate parte de la comparacion de la
realidad percibida con el sistema modelado. Segun Checkland (1990) para la metodologia,
existen cuatro formas bésicas de realizar la comparacion:

e Discusion formal

e Cuestionamiento formal

e Escritura acerca del escenario basada en la operacién de los modelos

¢ Intento por modelar el mundo real bajo la misma estructura de los modelos conceptuales

Sin importar cudl de las modalidades se elija para comparar el modelo, debe tenerse presente
que la finalidad no es mejorarlo, sino ademas encontrar un acuerdo entre los posibles intereses
en la situacidn para asi introducir una mejoria a la misma (seleccion de actividades pertinentes
para la organizacion). No obstante, para llegar a ese acuerdo es necesario entender que
existen personas involucradas en la situacion asumiendo diversos roles, implicando una cultura
de la situacion, por lo tanto se hace indispensable que se logre establecer un lenguaje comun
que permita entablar un proceso de comunicacion en donde se pueda generar un intercambio
de ideas entre los participantes. Es importante tener en cuenta que para centrar el debate se
tiene en cuenta el analisis DOFA realizado, y las funciones y propdsitos establecidos en el

capitulo anterior.

3.2 SISTEMA DE ACTIVIDADES CONCERTADO PARA LA DPY

El Sistema de Actividad Humano, HAS por sus siglas en inglés, que se presentarad a
continuacién es producto del debate en entrevistas formales e informales con los miembros de
la Direccion, con el fin de revisar la situacion de la DPY, de escuchar sus sugerencias de
mejora y de dar a conocer las sugerencias planteadas por otros miembros, las cuales eran

evaluadas, complementadas o refutadas. EI HAS propuesto es resultado de la técnica de
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elaboracion progresiva a partir de las primeras actividades propuestas y su mejora a traves del

tiempo.

3.2.1 Definicioén raiz

A continuacion se formula la definicién raiz del sistema concertado para la DPY y se enuncian
sus elementos CATWOE:

La Direccion de Gestién de Proyectos es la Project Management Office, PMO, de Ecopetrol
encargada de definir y establecer lineamientos y mejores practicas para la gestion de
proyectos, de asegurar el cumplimiento y correcta aplicacién de las mismas por parte del
sistema de proyectos de la organizacion, el cual esta compuesto por las areas encargadas de
planear y ejecutar proyectos en cada una de las Vicepresidencias Ejecutivas, asi como por las
areas del corporativo que soportan la gestién de los mismos, y de realizar el seguimiento y
control corporativo a la gestion de los proyectos de la compafiia. Las mejores practicas
implementadas por la DPY en Ecopetrol se encuentran alineadas con las practicas seguidas en
la industria y lideradas por entidades altamente reconocidas como son el Project Management
Institute, PMI, Independent Project Analysis, IPA y el Construction Industry Institute, Cll entre
otros, y son incorporadas a la organizacion mediante un programa de fortalecimiento de
competencias y obtencion de certificaciones en gerencia de proyectos. De igual forma la DPY
ofrece acompafiamiento a los proyectos mediante la prestacion de servicios especializados que
cubren la gestion de las diferentes areas de conocimiento de la gerencia de proyectos.

Elementos CATWOE

Los elementos CATWOE identificados para la definicion raiz antes expuesta son:

SIGLA SIGNIFICADO FORMULACION EN EL CONTEXTO DE LA DPY

C Clientes Sistema de Proyectos de la Organizacion

Direccién de Gestion de Proyectos
A Actores Areas de Proyectos de cada una de las Vicepresidencias Ejecutivas

Areas de soporte a la gestion de proyectos

La gestion de proyectos de Ecopetrol en una gestion efectiva y eficiente

T Transformacion
en términos de calidad, tiempo, costo, riesgo y alcance.
La Direccion de Gestion de Proyectos define y soporta la
implementacion de mejores préacticas en gestion de proyectos con el
W Weltanschaung propésito de soportar el cumplimiento de las metas estratégicas de

Ecopetrol y el establecimiento de la gestion de proyectos como

elemento competitivo y diferenciador frente a la industria.

O Propietarios ECOPETROL

Mejores practicas seguidas en la industria
E Restricciones Recursos
Cultura

Tabla 4. Elementos CATWOE identificados para la definicion raiz
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3.2.2 Sistema de actividades concertado para la DPY a partir de la Definicion Raiz

Con base en la definicion raiz, se definié para la DPY el siguiente sistema de actividades, el
cual tiene como propésito lograr la transformacién deseada. En este HAS de la DPY se
contempla que los procesos de la Direccion de gestion de proyectos inician con la definicion de
los lineamientos y mejores practicas, continua con el aseguramiento de las mismas en los
proyectos, el acompafiamiento y asesoria a los proyectos mediante la prestacion de servicios
especializados, fortalecer las competencias de las personas que laboran en gestion de
proyectos mediante un sistema de entrenamiento y obtencién de certificaciones y finalmente el
seguimiento y control corporativo a los resultados de la gestion de proyectos en la
organizacion. Y enmarcando este HAS es importante mencionar que el crecimiento,
posicionamiento y sostenibilidad de la Direccién de Gestién de Proyectos se logra tanto en el
corto como en el largo plazo mediante la implementacion de una estrategia de mejora continua
a los planes estratégicos trazados y las actividades e iniciativas desarrolladas por la DPY al
interior de la organizacion, logrando evidenciar mejoras progresivas y sustanciales para la

compaifiia.

-

Al. Establecery A3, Asegurarla
difundir aplicacién delas M. Prestar Servicios
lincamicntos en mcjorcs practicas cn Espccializados
gestidn de proyectos la compariia

SRR REalivar
Sepuimiento y
control carporativo a
la gestidn de
proyectos

AS5. Realizar
Entrenamientoy
certilicacion en
Gestion de Proyecto

A8. Implementar la estrategia de mejora
continua

Figura 14. HAS concertado para la definicion raiz

A continuacién se presenta el detalle de cada una de las actividades propuestas en el sistema
HAS.

3.3 ACTIVIDAD Al. ESTABLECER Y DIFUNDIR LINEAMIENTOS EN GESTION DE
PROYECTOS

Mediante esta actividad se busca estar continuamente actualizando, mejorando y/o creando
nuevos lineamentos en gestion de proyectos que se requieran implementar en la organizacion.
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3.3.1 Debate de la Actividad A1

Al. Establecer y definir ineamientos en gestion de proyectos

Existe en la

situacion actual

¢Como se realiza?

Analisis DOFA

Debilidades

Oportunidades

Fortalezas

Amenazas

Acuerdos

Si

Para poder llevar a cabo esta actividad existe un plan de lineamientos en el
cual se establece un responsable de elaborar cada lineamiento, y trabaja en
el disefio del mismo consultando fuentes internas y externas, posteriormente
se valida al interior de la Direccién y con los involucrados clave de los
negocios, se aprueba por el responsable designado dentro del Sistema de
Gestion de Calidad y finalmente se difunde a través de la publicacién en la
péagina de intranet de la Direccion.

D1: No se cuenta con un proceso claro de identificacién de la necesidad de
la actualizacién y/o creacion de un lineamiento.

D2: No se tiene claridad de las fuentes de informacién a emplear en el
desarrollo del lineamiento.

D3: No se tienen mecanismos disefiados para medir la efectividad del
lineamiento publicado.

D4: No se cuenta con un proceso de incorporacion de mejoras para
actualizacion de los lineamientos.

D5: No se tiene trazabilidad de la propiedad intelectual que participa tanto en
las revisiones como en la elaboracion de la documentacion asociada a los

lineamientos.

O1: Se esta reestructurando la Direccion de Gestion de Proyectos y es

posible mejorar los procesos y actividades realizados.

F1: Existen lineamientos que han resultado muy efectivos para la
organizacion y que ya se encuentran apropiados en la cultura de gestiéon de

proyectos.

Aml: Las personas que participan en la gestion de proyectos en los
diferentes negocios presentan inconformidades frente a la emision de los

lineamientos y la efectividad en la aplicacién de los mismos.

La forma en que se debe desarrollar esta actividad deberia contemplar las siguientes actividades:

e Identificar la necesidad del lineamiento (a través de diversas fuentes: sistema de lecciones

aprendidas interno, requerimientos de los clientes, entorno, entro otros)

e  Priorizar fuentes de informacioén para el desarrollo del lineamiento

o Disefiar y elaborar el lineamiento (definiendo si es un Manual, Guia, Procedimiento, Instructivo)

e Establecer mecanismos de difusion del lineamiento

e  Evaluar la efectividad del lineamiento

e Retroalimentar el proceso para mejora y/o actualizacién de los lineamientos

Tabla 5. Matriz de debate de la Actividad Al.
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3.3.2 Desagregacion de la Actividad A1

Teniendo en cuenta el andlisis realizado previamente se propone el siguiente sistema de
actividades para el establecimiento y difusién de lineamientos en gestién de proyectos. Para
cada una de las actividades propuestas se presenta la forma de llevarla a cabo en la Direccién.

Al.1. Identificar necesidades a3 Dlllser_lar}relaborar el
ineamienlo

. Al.6. Retroalimentar el
Al.4. Establecer mecanismos proceso para mejora y/o

de difusidn " |
actualizacion

Figura 15. HAS definido para la actividad Establecer y difundir lineamientos en gestion de
proyectos

A1.5. Evaluar la efectividad
del lineamientn

Actividad Al.1 Identificar necesidades de un nuevo lineamiento

En esta actividad los funcionarios de la Direccién de Gestién de Proyectos, de acuerdo con sus
conocimientos y los temas a cargo, designados responsables de la emisiéon de un lineamiento
deben indagar y tener claridad sobre la necesidad, sea esta interna o como resultado de una
mejor practica a nivel mundial, la cual conduce a la creacion y/o actualizacion de este
lineamiento. De igual forma debe valorar el impacto positivo o negativo que tendria para la
organizacion el establecimiento y difusién de este nuevo lineamiento, y debe identificar el nivel
en el cual seria conveniente disefiar el lineamiento para agregarle mayor valor a la
organizacion. Ademas debe identificar lineamientos asociados que puedan ser derogados o

mejorados a partir de la emision del nuevo lineamiento.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A1.1.2. Valorar el

A1.1.1. Realizar andlisis : o
impacto de la emision

IR e del nuevo lineamientn

N _%

Figura 16. HAS de la Actividad Al.1 Identificar necesidades de un nuevo lineamiento
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) . Esta actividad se realiza para validar y entender la
Realizar andlisis de la ) ) . .
Al.11 ) necesidad real del lineamiento antes de iniciar su
necesidad
desarrollo

Valorar el impacto de la . 3
o Busca estimar el valor agregado que se lograra como
Al1.1.2 emisién del nuevo L . )
) ) resultado de la emision del nuevo lineamiento
lineamiento

Antes de disefiar el lineamiento es clave saber que nivel

Identificar el nivel deseado | de documentacién se utlizard (Manual, guia,

ALL3 para el lineamiento procedimiento, instructivo) para implementar el
lineamiento
Identificar impacto en | Se debe revisar si con la emision del lineamiento se
ALL4 lineamientos asociados deroga o se debe actualizar algin lineamiento asociado

Tabla 6. Descripcién del HAS de la Actividad Al.1

Actividad A1.2 Priorizacion de fuentes de informacién

En esta actividad se pretende que el responsable de la emision del lineamiento identifique y
priorice las diferentes fuentes de informacién a consultar para el desarrollo del mismo. Para
esto debe realizar una busqueda inicial a nivel mundial para identificar los lideres en el tema,
una busqueda a nivel nacional identificando fuentes clave, una identificacion de bases de datos
asociadas y de los expertos dentro de la organizacion. Posteriormente debe ponderar cada una
de las fuentes listadas y establecer el mecanismo de consulta a utilizar. Para esto debe validar
si la organizacion tiene acceso a estas fuentes via membresias y/o bases de datos. Una vez
realizada la consulta de la fuente debe consolidar los diferentes hallazgos y si existen
diferentes puntos de vista, debe seleccionar el mas acorde a la cultura de gestion de proyectos

en la organizacion.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A1.2.1. Realizar

bisqueda de fuentes a
utilizar

~

A1.2.2. Ponderar las
fuentes

g J

Figura 17. HAS de la Actividad A1.2 Priorizacion de fuentes de informacion
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. Esta busqueda se debe realizar a nivel mundial y
Realizar bldsqueda de . . .
Al21 . nacional, y asi mismo se debe establecer el mecanismo
fuentes a utilizar )
de consulta que mejor se puede emplear en cada caso.

Una vez se tienen identificadas todas las fuentes se
deben ponderar para asi establecer con cuales emplear
Al.2.2 Ponderar las fuentes | ) . o
mé&s 0 menos tiempo en la consulta de la informacion y el

valor agregado que obtendra con cada una.

Cada uno de los hallazgos encontrados en las diferentes

fuentes debe ser consolidado y almacenado para
Consolidar los hallazgos . o . ) _
Al.2.3 posteriores actualizaciones o mejoras al lineamiento y
encontrados ] )
puede convertirse en una fuente para la creacion de otros

lineamientos.

Tabla 7. Descripcion del HAS de la Actividad Al1.2

Actividad A1.3 Disefar vy elaborar el lineamiento

Esta actividad se centra en la etapa de elaboracién de la documentacion asociada a la emision
del lineamiento. El responsable debe desarrollar el lineamiento en el nivel previamente definido
y debe seguir los parametros del sistema de gestion de calidad. De igual forma la redaccién del
lineamiento debe estar en términos claros y concisos, facilitando el entendimiento por parte de
los usuarios. Una vez se tiene la version preliminar debe ser puesta a consideracion de los
miembros de la Direccion y de los roles claves en el negocio para su revision y comentarios.
Con los ajustes realizados se entrega la version final para aprobacién por parte del responsable
designado en la matriz RACI del Sistema de Gestion de Calidad. Con la version final aprobada
se procede a su publicacion.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

Al1.3.1. Disefiary Al.3.2. Entregar para

redactar el lineamiento revisidn y comentarios

\_

Figura 18. HAS de la Actividad A1.3 Disefiar y elaborar el lineamiento

Esta actividad debe realizarse de acuerdo con los

Disefiar 'y redactar el o 5 L .

Al31 ) ) criterios para creacion y/o actualizacion establecidos en
lineamiento . y _ 3

el Sistema de Gestion de Calidad, SGC y ademas debe
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satisfacer las necesidades de los usuarios.

Esta actividad se realiza a través del cargue en la
AL32 Entregar para revision y | herramienta de Comunidad de Préctica, sin embargo es
- comentarios una actividad que se debe fortalecer ya que la

participacion de los funcionarios es muy reducida.

y La aprobacién final de los lineamientos estd bajo la
Entregar para aprobacién N ) _
Al1.3.3 ) L responsabilidad del Director y Jefes de Unidad, y se
final y publicaciéon

cuenta con un plazo méximo de 8 dias habiles.

Tabla 8. Descripcién del HAS de la Actividad A1.3

Actividad Al1.4 Establecer mecanismos de difusién

Esta actividad pretende identificar el mecanismo de difusién que se empleara de acuerdo al
tipo de lineamiento y la relevancia del mismo para la organizaciéon. Minimo debe cubrir la
publicacion via mail para Todos Ecopetrol con el link a la pagina de intranet de la DPY. De igual
forma se puede pensar en la realizacion de talleres de socializacién con los interesados, la
publicacion de un destacado en el Home Principal de Intranet de Ecopetrol, entre otros medios.
La seleccion del mecanismo de difusion debera tener asociada una estrategia de divulgacion
en la que se identifique la poblacion objetivo, la duracién de la socializacion y el mecanismo de
respuesta a preguntas frecuentes de los usuarios.

Esta actividad es descrita en forma completa con la informacion dada, pro tanto no requiere la

realizaciéon de un HAS.

Actividad A1.5 Evaluar la efectividad del lineamiento

Esta actividad resalta la necesidad de evaluar la efectividad del lineamiento aplicado en la
gestién de proyectos de la organizacién. El indicador empleado para medir la efectividad
depende de cada lineamiento, sin embargo, el propdsito es evidenciar que luego de la emision
del lineamiento y la aplicacion en forma sistematica por parte de los proyectos se ha logrado X

valor agregado para la organizacion.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

~

A1.5.1. Disefiar el Al.5.2. tvaluar el
indicador indicador establecido

J

Figura 19. HAS de la Actividad A1.5 Evaluar la efectividad del lineamiento
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Al1.5.1

Disefar el indicador

Dentro de esta actividad debe diligenciarse la Hoja de
Vida para el indicador definido.

A1.5.2

Evaluar el indicador

establecido

A partir de las indicaciones de la hoja de vida se realizan
las mediciones que permitiran evaluar la efectividad del
lineamiento en la practica de gestion de proyectos.
Adicionalmente se realizara el andlisis de las
correlaciones existentes entre los resultados obtenidos
por los proyectos y la aplicacion efectiva de los

lineamientos emitidos.

A1.5.3

Consolidar resultados de la

medicion

Los resultados obtenidos de la medicion deben
consolidarse en un archivo que permita su analisis
posterior ademéas de contar con la trazabilidad del
lineamiento desde su emisién hasta su implementacién y

medicién de la efectividad.

Tabla 9. Descripcion del HAS de la Actividad A1.5

Actividad A1.6 Retroalimentacién del proceso para mejora y/o actualizacién

Esta actividad tiene por objetivo cerrar el ciclo PHVA que se ha trabajado durante la emision

del lineamiento en gestion de proyectos. Esta busca, a partir de los hallazgos y/o oportunidades

de mejora encontradas como resultado del andlisis de la medicién de la efectividad del

lineamiento, establecer un plan de mejora que permita dar sostenibilidad al lineamiento en el

tiempo agregandoles valor a los usuarios del mismo.

Al.6.1. Agrupar ¥ pricrizan

los hallazgos

Figura 20. HAS de la Actividad A1.6 Retroalimentacion del proceso para mejora y/o

actualizacién

Esta actividad busca que los hallazgos y/o oportunidades

Agrupar 'y priorizar los | de mejora identificados sean asociados a ciertos temas y

ALGL hallazgos posteriormente sean priorizados para asi trabajar primero
en los elementos claves para la organizacion

El plan de mejora que se disefie debe cubrir los aspectos

Diseflar plan de mejora y | relevantes y criticos en primera instancia y una vez se

Al1.6.2 sostenibilidad del | culmine con estos se trabaja en los elementos de mejora

lineamiento secundarios. Debe establecerse los plazos, recursos

requeridos y costos asociados a cada una de las
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H actividades a realizar.

Tabla 10. Descripcion del HAS de la Actividad A1.6

3.4 ACTIVIDAD A2.

IMPLEMENTACION DE LAS MEJORES PRACTICAS EN

GESTION DE PROYECTOS

Mediante esta actividad se busca estar continuamente actualizando, mejorando e

implementando mejores practicas en gestion de proyectos requeridas en la organizacion.

3.4.1 Debate de la Actividad A2. Implementacion de las mejores préacticas en gestion

de proyectos

A2. Implementacién de las mejores practicas en gestién de proyectos

Existe en la

situacion actual

¢Coémo se realiza?

Anélisis DOFA

Debilidades

Oportunidades

Fortalezas

Amenazas

Si

Para poder llevar a cabo esta actividad existe un plan de mejores practicas a
implementar en el cual se establece un responsable de X iniciativa, y trabaja
en el disefio de la misma consultando fuentes internas y externas, se
identifican los involucrados clave de los negocios, se conforma el equipo de

trabajo y se da inicio a las actividades planeadas.

D1: No se cuenta con un proceso claro de priorizacion de las iniciativas a
trabajar en el corto, mediano y largo plazo.

D2: No se tiene claridad de las fuentes de informacién a emplear en el
desarrollo e implementacion de la mejor practica.

D3: No se tienen mecanismos disefiados para medir la efectividad de la
implementacién de la mejor practica.

D4: No se cuenta con un proceso de incorporacion de mejoras para
actualizaciéon, mejora y sostenibilidad de la mejor practica.

D5: No se tiene trazabilidad de la propiedad intelectual que participa tanto en
las revisiones como en la elaboracién de la documentacién asociada a la
mejor practica.

O1: Se esta reestructurando la Direccion de Gestion de Proyectos y es

posible mejorar los procesos y actividades realizados.

F1: Existen mejores practicas que han resultado muy efectivas para la
organizacion y que ya se encuentran apropiadas en la cultura de gestiéon de

proyectos.

Aml: Las personas que participan en la gestion de proyectos en los
diferentes negocios presentan inconformidades frente a la priorizacion y
mecanismos de implementacion disefiados para las mejores practicas, ya

gue casi siempre en la implementacion se ven involucrados los mismos
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contactos claves y se presenta una sobrecarga de trabajo. ‘

Acuerdos ‘

La forma en que se debe desarrollar esta actividad deberia contemplar las siguientes actividades:

e Identificar la necesidad de implementacion de una mejor practica (a través de diversas fuentes:
sistema de lecciones aprendidas interno, requerimientos de los clientes, entorno, entro otros)

e Priorizar las mejores précticas a implementar en el corto, mediano y largo plazo, identificando el
tiempo requerido de los diferentes miembros tanto internos de la Direcciébn como los contactos
claves de los negocios, como uno de los criterios claves

e Disefiar el plan de trabajo a desarrollar, contemplando las etapas del Modelo de Aseguramiento
del Conocimiento (Acuerdo, Disefio, Desarrollo, Implementacion, Instalacion y Sostenibilidad)

e Evaluar la efectividad de la mejor practica implementada

e Retroalimentar el proceso para mejora y/o actualizacion de las mejores précticas

Tabla 11. Matriz de debate de la Actividad A2

3.4.2 Desagregacion de la actividad A2

Teniendo en cuenta el andlisis realizado previamente se propone el siguiente sistema de
actividades para la implementacion de las mejores practicas en gestion de proyectos. Para
cada una de las actividades propuestas se presenta la forma de llevarla a cabo en la Direccién.

A2.1. Identificar necesidades

Al.3. Uisefiar el plan de
trabajo siguiendo el Modelo

de Aseguramiento del
Conocimiento

A2.5. Retroalimentarel
proceso para mejora y/o
actualizacién

A2.4. Evauar la efectividad

de la mejor praclica

N /

Figura 21. HAS definido para la actividad Implementacion de mejores practicas en Gestion de
Proyectos

Actividad A2.1 Identificar necesidades
En esta actividad los funcionarios de la Direccién de Gestién de Proyectos, de acuerdo con sus

conocimientos y los temas a cargo, designados responsables de la implementaciéon de una
iniciativa de mejor practica en gestion de proyectos, deben indagar y tener claridad sobre la
necesidad, sea esta interna o como resultado del andlisis del entorno mundial, la cual conduce
a la implementacion y/o actualizacién de esta mejor practica en la organizacién. De igual forma
debe valorar el impacto positivo o negativo que tendria para la organizacion la implementacion
de esta mejor practica, y debe identificar los involucrados en el desarrollo asi como los usuarios
directos de la misma. Ademas debe identificar mejores practicas asociadas que puedan ser
mejoradas y/o actualizadas a partir de la implementacion de la iniciativa en curso.
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Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

~

A2.1.1. Realizar anilisis
dela necesidad

Al.1.2.1dentificar

involucrados y usuarios
finales

I

Figura 22. HAS de la Actividad A2.1 Identificar necesidades

Esta actividad se realiza para validar y entender la

) o necesidad real de la implementaciéon antes de iniciar su
Realizar andlisis de la
A21.1 . desarrollo. Debe verificarse los requerimientos de la
necesidad L )
organizacion frente al tema para aclarar las expectativas

y establecer los objetivos de la iniciativa.

Para dar inicio a la planeaciéon e implementacion de la

Identificar involucrados y | mejor practica es necesario identificar y analizar los

Az.l.2 usuarios finales involucrados claves y ademas los usuarios finales del
desarrollo de la mejor préactica en la organizacion
Esta actividad busca encontrar sinergias entre iniciativas
ya implementadas o en curso, para de esta forma agregar
Identificar impacto en | mayor valor a la organizacion. Es asi que debe
A213 mejores practicas asociadas | identificarse las iniciativas asociadas a la implementacion
de la mejor practica y analizar los posibles impactos que
se tengan sobre las mismas.
Busca estimar el valor agregado que se alcanzara como
Valorar el impacto de la | resultado de la implementacion de la mejor practica., De
A2.1.4 implementacion de la mejor | igual forma en este punto se deben identificar y analizar

préctica los riesgos asociados al desarrollo e implementacion de

la mejor préctica.

Tabla 12. Descripcion del HAS de la Actividad A2.1

Actividad A2.2 Priorizacién _de mejores practicas a implementar_en el corto, mediano v

largo plazo
Con esta actividad se busca establecer criterios claves que permitan ponderar y priorizar las

iniciativas que se tiene estimado implementar y de acuerdo a su valoracién en dichos criterios

asignar recursos para su implementacion ya sea en el corto, mediano o largo plazo.
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Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

( A2.2.2. Ponderar las \

A2121 I_dlinlt'h_c:r iniciativas y establecer
CriLenos daves ue elplizﬂ dE

priorizaclén

implementacién

N\ J

Figura 23. HAS de la Actividad A2.2 Priorizacion de mejores practicas a implementar en el
corto, mediano y largo plazo

Esta actividad busca establecer los criterios claves para
priorizar las iniciativas y asignar una ponderacion X.
A2 21 Identificar criterios claves de | Dentro de estos criterios se deben contemplar: objetivo
- priorizacién estratégico que apalanca, alcance, impacto en la
organizacion, duracién, riesgos, sinergias con otras
iniciativas, recursos requeridos, entre otros.
. Una vez se tienen identificadas todas las iniciativas de
Ponderar las iniciativas y . o )
mejores practicas a implementar, se deben ponderar para
A2.2.2 establecer el plazo de i ,
. y asi establecer el plazo en el cual se llevara a cabo su
implementacion )
desarrollo (corto, mediano o largo plazo).
Para cada una de las iniciativas del corto y mediano plazo
) se debe asignar los recursos requeridos para su
Asignar los recursos a las | y
A2.2.3 L implementacion. Estos recursos contemplan las
iniciativas ) . .
personas, los recursos financieros, la infraestructura y la
tecnologia.

Tabla 13. Descripcion del HAS de la Actividad A2.2

Actividad A2.3 Disefar_el plan _de trabajo_siguiendo el Modelo de Aseguramiento del

Conocimiento

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A2.3.1.Apropiaci6n del

Modelo de
Asegurarmienlo del
Conacimiento

A2.3.2. ldentificacion de
actividades a realizar en
cadauna delas etapas




Figura 24. HAS de la Actividad A2.3 Disefiar el plan de trabajo siguiendo el Modelo de
Aseguramiento del Conocimiento

L Esta actividad tiene por objetivo conocer al detalle el
Apropiacién del Modelo de | =~ L
) significado y alcance que debe lograrse con la aplicacion
A2.3.1 Aseguramiento del )
L de las etapas del Modelo de Aseguramiento del
Conocimiento o
Conocimiento

Para cada una de las etapas del Modelo (Acuerdo,
Identificacién de actividades | Disefio, Desarrollo, Implementacion, Instalacion vy
A2.3.2 a realizar en cada una de las | Sostenibilidad) se identifican las actividades a realizar y
etapas los principales hitos a cumplir a través de los cuales la

organizacion llevara a cabo seguimiento y control.

) Para finalizar la construccion del plan de trabajo para la
Establecer recursos, tiempo | . . . . L
. implementacion de la mejor practica en la organizacion se
A2.3.3 y costos asociados al plan ] ) .
. requiere asociar a cada una de las actividades, los
de trabajo

recursos, tiempo y costos requeridos en su desarrollo

Tabla 14. Descripcion del HAS de la Actividad A2.3

Actividad A2.4 Evaluar la efectividad de la mejor practica

Esta actividad busca evaluar la efectividad de la mejor practica una vez ha sido implementada
en la organizacion. El set de indicadores empleados para medir la efectividad depende de cada
mejor practica, sin embargo, el propdsito es evidenciar que luego de la implementacion y
aplicacion de la mejor practica en forma sistematica por parte de los proyectos se ha logrado X

valor agregado para la organizacion.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A2.4.1. Identificar la

A2.4.2. Evaluar el set de
muestra representativa indicadores establecidos

N\ J

Figura 25. HAS de la Actividad A2.4 evaluar la efectividad de la mejor préactica

Para cada una de las mejores practicas se debe

Identificar la muestra | - } i )

A2.4.1 ) identificar cuéles proyectos serian seleccionados como
representativa . . L

muestra representativa para realizar la medicién de la
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efectividad de la mejor practica

A2.4.2

Evaluar el set de indicadores
establecidos

A partir de las indicaciones de la hoja de vida de cada
uno de los indicadores (medio y/o de resultado) se
realizan las mediciones que permitirdn evaluar la
efectividad de la implementacion de la mejor practica de

gestién de proyectos

A2.4.3

Consolidar y analizar los

resultados de la medicion

Los resultados obtenidos de la medicion deben
consolidarse en un archivo que permita su andlisis
posterior ademas de contar con la trazabilidad de la mejor
practica desde su emisién hasta su implementacion y

medicion de la efectividad.

Tabla 15. Descripcion del HAS de la Actividad A2.4

Actividad A2.5 Retroalimentar el proceso para mejora y/o actualizacion

Esta actividad tiene por objetivo cerrar el ciclo PHVA que se ha trabajado con el disefio e

implementacion de las mejores practicas en gestion de proyectos. Esta busca, a partir de los

hallazgos y/o oportunidades de mejora encontradas como resultado del andlisis de la medicion

de la efectividad de la practica, establecer un plan de mejora que permita dar sostenibilidad a la

practica en el tiempo agregandoles valor a los usuarios de la misma.

A2.5.1. Agrupar y priorizar

los hallazgos

Figura 26. HAS de la Actividad A2.5 Retroalimentar el proceso para mejora y/o actualizacién

A2.5.1

Agrupar 'y priorizar los

hallazgos

Esta actividad busca que los hallazgos y/o oportunidades
de mejora identificados sean asociados a ciertos temas y
posteriormente sean priorizados para asi trabajar primero

en los elementos claves para la organizacion

A2.5.2

Disefiar plan de mejora y
sostenibilidad de la mejor

practica

El plan de mejora que se disefie debe cubrir los aspectos
relevantes y criticos en primera instancia y una vez se
culmine con estos se trabaja en los elementos de mejora
secundarios. Debe establecerse los plazos, recursos
requeridos y costos asociados a cada una de las

actividades a realizar para dar sostenibilidad a la préactica.

Tabla 16. Descripcion del HAS de la Actividad A2.5
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3.5 ACTIVIDAD A3. ASEGURAR LA APLICACION DE LAS MEJORES PRACTICAS
EN LA COMPANIA

Mediante esta actividad se busca estar continuamente actualizando, mejorando y/o creando

nuevos lineamentos en gestién de proyectos que se requieran implementar en la organizacion.

3.5.1 Debate de la Actividad A3. Asegurar la aplicacién de las mejores préacticas en la
compaifiia

A3. Asegurar la aplicacion de las mejores practicas

Existe en la
Si

situacion actual
Una vez son definidas y adaptadas las mejores practicas a Ecopetrol, existe
un equipo de profesionales (enlaces de negocio) dentro de la Direccion
encargados de la verificaciéon y validacién del cumplimiento de las préacticas
en cada uno de los proyectos. Para esto se exigen una serie de entregables
a lo largo de cada fase del MMGP vy los enlaces califican en una lista de

¢,Coémo se realiza? chequeo la presentacion de los mismos por parte de cada proyecto. Dichos
entregables deben satisfacer los requisitos exigidos en las mejores practicas
establecidas por la Direccion y la puntuacion aceptada en la lista de chequeo
debe ser superior a 90%, de lo contrario el enlace expone los puntos o
actividades en las cuales se requiere mejorar para avanzar en la maduracién

del proyecto.
Analisis DOFA

D1: Debido a la gran cantidad de proyectos desarrollados en Ecopetrol, el
equipo de enlaces en varias ocasiones no puede verificar la calidad de todos
los entregables y la aplicacion total de la mejor practica, quedandose el
aseguramiento tan solo en el cumplimiento de la existencia de los
entregables.
D2: El aseguramiento de la aplicacion de las mejores practicas resulta
complejo dado que en la mayoria de los negocios quienes gestionan los
proyectos son empresas contratistas que varian con el tiempo y se presenta
Debilidades desgaste para los enlaces en la capacitacion y entrenamiento de los mismos
en las mejores précticas.
D3: El aseguramiento de la aplicacion de las mejores practicas varia de
acuerdo a los conceptos de cada enlace y esto dificulta la posible
estandarizacion frente a las areas de proyectos de Ecopetrol.
D4: En muchas ocasiones el negocio no observa el valor agregado de la
verificacion realizada por la Direcciéon en términos de aseguramiento del
cumplimiento de entregables ya que no reciben una asesoria y/o

acompafiamiento més efectivo durante la maduracion del proyecto.

) O1: Se esta reestructurando la Direccion de Gestion de Proyectos y es
Oportunidades ) . o _ T
posible mejorar los procesos y actividades realizados. Organizacionalmente
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se creo la figura de lideres de los enlaces, sin embargo aun no se ha definido
su modelo operativo al interior de la Direccién y su papel frente a los
negocios.

F1: Existe el apoyo de profesionales desarrollando, implementando y
Fortalezas soportando a los enlaces en las mejores practicas establecidas para

Ecopetrol.

Aml: En los negocios se estd contratando externamente el proceso de
aseguramiento de la aplicacion del MMGP y las mejores practicas en sus
Amenazas . L, . . L,
proyectos, evidenciandose con esto una insatisfaccion frente al rol

desempefiado por la Direccion a través de su equipo de enlaces.

Acuerdos

La forma en que se debe desarrollar esta actividad deberia contemplar las siguientes actividades:

o Identificar las mejores practicas que deberia aplicar cada proyecto

e Validar el requerimiento de prestar un servicio especializado al proyecto por parte de la Direccion
e Participar en la aplicacion de la mejor practica a lo largo de cada fase del proyecto

o Medir la efectividad de la aplicacion de las mejores practicas

De igual forma se podria considerar como soluciones generales:

- Los enlaces de negocio actuales se deberian encargar de la maduracién, acompafiamiento y
aseguramiento de los proyectos Especiales y Tipo A solamente, para lograr mayor
profundizacion en los mismos y lograr una verificacion de la calidad de la aplicacion de las
mejores practicas en dichos proyectos.

- Se podria contratar un equipo de profesionales adicionales que se encargarian de los proyectos
ByC

- La Direccion deberia ser la encargada de gestionar las actividades realizadas por las firmas
contratadas en los negocios para el aseguramiento de la aplicacion del MMGP y las mejores
practicas definidas para Ecopetrol.

Tabla 17. Matriz de debate de la Actividad A3

3.5.2 Desagregacion de la Actividad A3

Teniendo en cuenta el andlisis realizado previamente se propone el siguiente sistema de
actividades para el aseguramiento de la aplicacion de mejores practicas en gestion de
proyectos. Para cada una de las actividades propuestas se presenta la forma de llevarla a cabo

( A3.1. Identificar \

mejores practicas a
aplicar en cada
proyecto

en la Direccion.

A3 3 Participaren la A3 5 Medirla
aplicacidn dela mejor efectividad dela
practica en el proyecto mejor practica




Figura 27. HAS definido para la actividad Asegurar la aplicacion de las mejores practicas en la
compaiiia

Actividad A3.1 Identificar mejores practicas a aplicar en cada proyecto

El enlace de negocio debe identificar las mejores practicas que deben ser aplicadas al proyecto
durante cada fase del MMGP, que en su mayoria corresponden a un set existente de préacticas
basicas a aplicar, sin embargo se requiere mayor profundizacion en algunas de ellas de
acuerdo a las particularidades del proyecto.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A3.1.1 Pricrizar las mejores
practicas vs

particularidades del
proyecta

Figura 28. HAS de la Actividad A3.1 Identificar mejores practicas a aplicar en cada proyecto

Partiendo de las mejores préacticas en gestion de

proyectos implementadas a la fecha en ECP y valorando

Priorizar las mejores | las particularidades de cada proyecto se listan y
A3.1.1 practicas vs particularidades | priorizacion las mejores practicas a aplicar y la
del proyecto profundizacién requerida en cada una de las mismas para

lograr los resultados esperados en tiempo, costo, calidad
y alcance del proyecto.

Para cada una de las practicas a aplicar en el proyecto se
requiere identificar los beneficios y resultados que se

- esperan alcanzar con las mismas. Esto sirve para tener
Establecer  beneficios vy . . . .
claridad de la importancia y valor agregado que tiene
resultados esperados con la y L
A3.1.2 L . para la gestion de proyectos en ECP la aplicacion de las
aplicacion de la mejor . o . .
ot mejores practicas, y de igual forma como linea base para

ractica
P la medicion de la efectividad de la aplicacion de la

practica. Para cada una de las practicas se deben

identificar los indicadores a medir posteriormente,

Tabla 18. Descripcion del HAS de la Actividad A3.1

Actividad A3.2 Validar requerimiento de servicio especializado

Una vez se tienen priorizadas las mejores practicas a aplicar en el proyecto, el enlace de
negocio solicitara la prestaciéon del servicio especializado por parte del equipo encargado de
esta actividad en la Direccién para soportar y acompafiar al equipo del proyecto en la
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aplicacion de las mejores practicas. El enlace debe coordinar el tiempo y dedicacion que se
requiere por parte del equipo del proyecto y estara sujeto a la disponibilidad de tiempo del
equipo de servicios especializados. Durante el acompafiamiento al equipo del proyecto se
requiere la participacion del enlace en el desarrollo de todas las actividades asociadas a las

mejores practicas.

Actividad A3.3 Participar en la aplicacién de la mejor(es) practica(s)

La participacion del enlace de negocio en las actividades asociadas a la aplicacion de mejores
practicas, sean estas soportadas por un servicio especializado de la Direccién o realizadas por
parte del equipo del proyecto, es requerida durante todas las fases del modelo para asi
garantizar un acompafiamiento mas efectivo al proyecto por parte de la Direccion de Gestion
de Proyectos. Su participacion le permite ganar conocimiento del proyecto y de esta forma
emitir conceptos argumentados sobre la continuidad del proyecto a lo largo de las fases y la
calidad de cada uno de los entregables resultado de la maduracién del proyecto.

Actividad A3.4 Medir la efectividad de la(s) practica(s) aplicada(s)

Al momento de identificar y priorizar las mejores practicas a aplicar en el proyecto, el equipo del
proyecto en conjunto con el enlace de negocio identificaron y establecieron los beneficios y
resultados esperados. Con la medicion de la efectividad de la aplicacién de estas mejores
précticas se busca validar si se cumplieron los resultados deseados.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

~

A3.4.2 Medir el set de
indicedores

A3.4.1. Validar calidad

de entregables alo
largo de las fases

!

Figura 29. HAS de la Actividad A3.4 Medir la efectividad de la(s) practica(s) aplicada(s)

Al cierre de cada una de las fases del modelo, el enlace
de negocio verifica y valida la calidad de los entregables

exigidos al proyecto y entrega un concepto en el cual se

Validar calidad de L o
da o no continuidad al proyecto a la siguiente fase del
A3.4.1 entregables del proyecto en o » .
modelo. Para dar una calificacion numérica asociada al
cada fase

concepto emitido por el enlace, este cuenta con una

herramienta denominada Lista de Chequeo, la cual varia

de acuerdo al tipo de proyecto y a la fase en la cual se
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esta midiendo. El puntaje global requerido para que un
proyecto sea aprobado por parte de la Direccion es
superior a 90%.

De igual forma en fase 3 se cuenta con las metodologias
para medicion del indice de Definicién del Proyecto, las
cuales son el Project Definition Rate Index (PDRI) para
Front End
Loading (FEL) para proyectos asociados al Upstream.

proyectos asociados al Dowstream y el

Medir el set de indicadores

definidos para cada una de

El enlace de negocio en conjunto con el equipo del

mejora

A3.4.2 ) oo proyecto realiza la medicibn de los indicadores
las mejores practicas ) ) o ]
) establecidos para cada mejor practica aplicada.
aplicadas al proyecto
A partir de los resultados obtenidos con la medicién de
los indicadores, el enlace de negocio realiza un informe
para el proyecto en el que se indiquen los beneficios
Realizar informe de | alcanzados y las acciones correctivas y preventivas que
A3.43 resultados de la aplicacion | deben realizarse para lograr las metas en caso de no
o de las mejores practicas al | haberlas cumplido. Este informe puede estar alineado o
proyecto incluido en el Informe de Medicién del Indice de
Definicion del proyecto, que se realiza para dar cierre a la
fase 3 del proyecto y validar su continuacién a la fase de
ejecucion.
» ) Estas oportunidades de mejora identificadas pueden ser
Identificar oportunidades de .
A3.4.4 tanto para el proyecto en curso como para posteriores

aplicaciones de las mejores practicas en otros proyectos

Tabla 19. Descripcion del HAS de la Actividad A3.4

3.6 ACTIVIDAD A4. PRESTACION DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS

3.6.1

Debate de la Actividad A4 Prestacion de servicios especializados

Existe en la

A4. Prestacién de Servicios Especializados

Si

situacion actual

¢,Coémo se realiza?

Dentro de la Unidad de Aseguramiento y Servicios Especializados existe un

equipo de especialistas en mejores practicas encargados de la prestacion de

servicios especializados en temas como Gestiéon de Riesgos, Estimacion de

Costos, aplicacion de Practicas de Incremento de Valor, Medicion de indices

de Definicion del Proyecto (FEL-PDRI), Programacion y control de proyectos,

entre otros, para los cuales se utlizan metodologias y herramientas
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Anélisis DOFA

Debilidades

Oportunidades

Fortalezas

Amenazas

Acuerdos

particulares disefiadas de acuerdo a las practicas internacionales.

La prestacion de servicios especializados aplica para todos los proyectos del
portafolio de Ecopetrol, sin embargo debido a que es una funcién nueva
dentro de la Direccibn no se cuenta con el equipo de profesionales
requeridos para soportar la totalidad de proyectos del portafolio. Este afio la
prestacion de servicios especializados ha aplicado para proyectos

Especiales y tipo A.

D1: Debido a la gran cantidad de proyectos desarrollados en Ecopetrol, el
equipo de especialistas aun no es el suficiente para ofrecer una prestacién
de servicios especializados para toda la estructura de proyectos de la
organizacion.

D2: Existe resistencia en los negocios debido a que se piensa que los
funcionarios de la Direccion son muy joévenes y no cuentan con la
experiencia requerida para ofrecer un real valor agregado.

D3: No se cuenta con un plan de prestacion de servicios especializados a los

negocios.

O1: Se esta reestructurando la Direccion de Gestion de Proyectos y es
posible mejorar los procesos y actividades realizados. Aln no se ha definido
el modelo operativo al interior de la Direccion para los lideres de servicios
especializados.

02: A futuro se puede garantizar que todas las mejores préacticas asociadas
a la gestion de proyectos se encuentren soportadas por la prestacién de

servicios especializados.

F1: La alta direccion de Ecopetrol soporta y fortalece cada dia la existencia
de la Direccion y por ende exige la aplicacion de las mejores practicas

definidas por la misma.

Am1l: En los negocios se esta contratando externamente el proceso de
aseguramiento de la aplicaciéon del MMGP y las mejores practicas en sus
proyectos, evidenciandose con esto una posible insatisfaccion frente al rol

desempefiado por la Direccion.

La forma en que se debe desarrollar esta actividad deberia contemplar las siguientes actividades:

e Consolidar los requerimientos de prestacion de servicios especializados requeridos para cada

proyecto

e Definir plan de trabajo con las actividades asociadas a la prestacion de servicios especializados a

lo largo de cada fase

e Medir la efectividad de la prestacion de servicios especializados

e Identificacion e implementacion de oportunidades de mejora

De igual forma se podria considerar la siguiente propuesta de mejora:
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- Contar con un contrato outsourcing asociado a la aplicacién de mejores practicas y para cada
practica contar con un especialista directo de Ecopetrol que sea quien lidere el tema al interior de
la organizacion y haga cumplir cada uno de los requerimientos del negocio.

Dentro de cada préactica se contaria con un equipo de profesionales responsables de la
planeacién y ejecucion de la prestacion de los servicios especializados, para el Upstream y el
Dowstream.

Tabla 20. Matriz de debate de la Actividad A4

3.6.2 Desagregacion de la Actividad A4

Teniendo en cuenta el andlisis realizado previamente se propone el siguiente sistema de
actividades para la prestacion de servicios especializados en gestion de proyectos. Para cada
una de las actividades propuestas se presenta la forma de llevarla a cabo en la Direccion.

( N\

A4.1. Consolidar Ad .3 Entregarinformes

requerimientos de
prestacidn de servicios
especializados

asociados a la prestacion
decadaservicio
especializado

Ad.4. Nedirla
efectividad de la
prestacion de servicins

AL.5. Implementar
opartunidades de

mecjora

\ especializados )

Figura 30. HAS definido para la actividad Prestacion de Servicios Especializados

Actividad A4.1 Consolidar requerimientos de prestacion de servicios especializados

Cada uno de los requerimientos de prestacion de servicios especializados, solicitados por los
enlaces de negocio o directamente por el negocio, se deben consolidar para tener control de
los servicios a prestar en cada fase, el nimero de proyectos a los cuales se va a soportar y
estimar los recursos y tiempos requeridos.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A#4.1. 1. Registrar
estadisticas asociadasa la

prestacion de servicios
especlallzados

Figura 31. HAS de la Actividad A4.1 Consolidar requerimientos de prestacion de servicios
especializados

A4.1.1 Registrar estadisticas | El equipo de servicios especializados llevara una base de
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asociadas a la prestacion de | datos donde registre para cada requerimiento recibido,
servicios especializados informacion asociada como: solicitante, proyecto a
soportar, negocio, servicio (s) especializado (s) a prestar,
equipo de funcionarios de DPY involucrados, y se dejan
campos para registrar informacién asociada a los
resultados de la prestacion del servicio (principales

hallazgos, lecciones aprendidas, entre otros).

De acuerdo a la complejidad del proyecto a soportar y el

o servicio especializado a prestar, se deben identificar los
Identificacion de recursos . )
) ) recursos (humanos, tecnoldgicos, infraestructura, entre
A4.1.2 requeridos para la prestacién . .
o o otros) requeridos y de esta forma tener una programacion
de servicios especializados . ) ) . .
clara de tiempos disponibles de cada funcionario del

equipo de servicios especializados de la Direccion.

Tabla 21. Descripcion del HAS de la Actividad A4.1

Actividad A4.2 Definir plan de trabajo asociado a la prestacidon de servicios especializados

El equipo del proyecto debe elaborar el plan de trabajo a seguir para la prestacion de los
servicios especializados a cada uno de los proyectos solicitantes. Este plan de trabajo debe
considerar la identificacion de hitos, desglose de actividades, duraciones y validar el
cumplimiento de las mismas con la disponibilidad de los miembros del equipo.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A4.2 1. Disefiar estrategia
paraimplementacion de

estos servicios

Figura 32. HAS de la Actividad A4.2 Definir plan de trabajo asociado a la prestacion de
servicios especializados

El equipo de especialistas de acuerdo a las principales
necesidades de los negocios, establece una estrategia
Disefiar estrategia para la | para abordar la prestacion de servicios especializados,
A4.2.1 implementacion de estos | definiendo criterios para priorizacion de los servicios,
servicios proyectos mas relevantes a ser soportados y los
mecanismos (técnicas y métodos) a emplear en cada

caso.

L o Con la periodicidad definida se evalla la efectividad de la
Medicion de la efectividad y o ) - )
A4.2.2 ] ) estrategia implementada y se identifican oportunidades
mejora de la estrategia . )
de mejora a implementar

Tabla 22. Descripcion del HAS de la Actividad A4.2
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Actividad A4.3 Entrega de informes asociados a la prestacién de cada servicio

especializado
Una vez se cumple la prestacion de un servicio especializado, el equipo encargado del mismo

se encarga de elaborar un informe donde se presentan las principales actividades realizadas y
los resultados obtenidos.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

~

A4.3.1. Prestar el
servicio especializado

J

Figura 33. HAS de la actividad Entrega de informes asociados a la prestacion de cada servicio
especializado

El equipo de especialistas presta el servicio siguiendo el

Prestar el servicio . ) ) o
A4.3.1 o plan de trabajo establecido, cumpliendo con los términos
especializado .
pactados con el negocio.

El equipo de especialistas debe generar un informe para
cada servicio prestado a un proyecto, en donde se
indiguen actividades realizadas, metodologias o
. ) herramientas  utilizadas y principales resultados
A4.3.2 Elaborar el informe final )
obtenidos.

En este informe se deben detallar igualmente las
actividades claves a seguir y el detalle de los recursos

requeridos.

El equipo de especialistas debe realizar, al final de la
prestacién de un servicio especializado, un taller de
" . lecciones aprendidas en donde se cuente con la
Identificar lecciones L . .
A4.3.3 ) participacion de todos los involucrados y debe dejar
aprendidas . ) . - _
registro de las lecciones identificadas en el mismo para
su posterior andlisis y establecimiento de planes de

accion.

Tabla 23. Descripcion del HAS de la Actividad A4.3
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Actividad A4.4 Medir |a efectividad de la prestacién de servicios especializados

Al finalizar la prestacion de cada servicio especializado se debe realizar la medicion de
indicadores de efectividad. Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

( A4.4.1. Definir \

indicadures a medir
en cada serviclo
especializado

g J

Figura 34. HAS de la Actividad A4.4 Medir la efectividad de la prestacién de servicios
especializados

Para cada uno de los servicios especializados se debe

L | establecer un set de indicadores que permita medir la
Definir indicadores a medir o y o
| efectividad de la prestacion del servicio a un proyecto
Ad.4.1 en cada servicio . o
o particular. Pueden existir indicadores comunes para todos
especializado o )
los servicios y algunos particulares de acuerdo a las

especificaciones de cada tema.

Cada vez que se midan los indicadores se debe registrar
Registrar  estadisticas de | los resultados obtenidos en la misma base de datos

A4.4.2
resultados obtenidos donde se registra la informacion asociada a cada
requerimiento de prestacion de un servicio especializado
Se debe realizar un andlisis de los resultados obtenidos,
) identificando oportunidades de mejora frente a cada
Analizar resultados o o y
A4.4.3 . servicio especializado y en general frente a la gestion de
obtenidos

la prestacion de los servicios por parte del equipo

especialista de la Direccion

Tabla 24. Descripcion del HAS de la Actividad A4.4

Actividad A4.5 Implementar oportunidades de mejora

Como todo en todo ciclo de PHVA, es importante que el equipo de especialistas implemente las
oportunidades de mejora identificadas previamente mediante acciones en el corto, mediano y
largo plazo.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A4.5. 1. Priorizar

oporlunidades de mejora
Identificadas
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Figura 35. HAS de la actividad Implementar oportunidades de mejora

A partir del registro de lecciones aprendidas vy
oportunidades de mejora identificadas en las actividades
previas, el equipo de especialistas debe definir criterios
Priorizar oportunidades de | mediante los cuales se prioricen estas oportunidades y se
Ad5.1 mejora identificadas establezca el plazo en el cual se implementarian. Estos
criterios pueden incluir temas como Impacto para los
clientes, Requerimientos de recursos, Impacto en la

organizacion interna, entre otros

Una vez priorizadas se continta con la definicion de los

» .| planes de trabajo a seguir para implementar las acciones
Definir planes de trabajo ) )
) de corto plazo. Para las acciones de mediano y corto
A4.5.2 para implementar las o
) ) plazo se debe definir claramente el alcance de las
oportunidades de mejora o ) .
actividades a realizar y posteriormente se detalla el plan

de trabajo a seguir.

Tabla 25. Descripcion del HAS de la Actividad A4.5

3.7 ACTIVIDAD A5. ENTRENAMIENTO Y CERTIFICACION EN GESTION DE
PROYECTOS

3.7.1 Debate de la Actividad A5

A5. Entrenamiento y certificacién en gestion de proyectos

Existe en la 3
. e SI
situacion actual

Se cuenta con un profesional de la Direccion, quien es responsable de la
logistica, seguimiento y acompafamiento a los funcionarios de ECP durante
el programa de capacitacion y la obtencién de certificaciones del PMI.
Durante los dos Ultimos afios se estan preparando funcionarios de la
compafiia para obtener las certificaciones Project Management Professional
(PMP) y Certified Associated Project Management (CAPM). A futuro se
piensa incursionar en la certificacion Program Management Professional
(PgMP).

De igual forma este enlace con la Vicepresidencia de Talento Humano se

¢,Coémo se realiza?

encarga de coordinar los instructores internos de acuerdo a las fechas
programadas de oferta y demanda de capacitaciones en mejores practicas
de gestion de proyectos, que son impartidas tanto para funcionarios de ECP
como para contratistas. En entrenamiento interno se cuenta con cursos en

los siguientes tépicos:
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MMGP Basico, MMGP Avanzado, Gestion de Riesgos, Evaluaciones
Financieras de Proyectos de Inversion, Estimacién de Costos, Gestion de
Calidad y Préacticas de Incremento de Valor.

Analisis DOFA

D1: La cobertura de las capacitaciones aun no es suficiente para los
requerimientos de la organizaciéon en gestién de proyectos, ya que no se
encuentran cubiertas todas las areas de conocimiento.

Debilidades D2: Se presenta desgaste en el proceso de capacitacion y entrenamiento en
mejores préacticas de GP debido a que el aseguramiento de la aplicacién de
las mismas resulta complejo dado que en la mayoria de los negocios quienes

gestionan los proyectos son empresas contratistas que varian con el tiempo.

O1: Se esta reestructurando la Direccion de Gestion de Proyectos y es

posible mejorar los procesos y actividades realizados.

0O2: En la DPY se estd adelantando un programa de valoracion de
Oportunidades competencias que permitira establecer un plan de desarrollo de las mismas

en la poblacion objetivo involucrada en gestién de proyectos; para esto se

identificaran programas de capacitacién internas y externas y programas de

certificaciones requeridas.

F1: Se estan mejorando los cursos actuales asi como incorporando nuevos
temas de capacitacion

Fortalezas ) ) ) ) )
F2: Se estan mejorando las competencias de los instructores internos a

través de la asistencia a cursos de Formacion de Formadores

Am1l: Las funciones establecidas para la Universidad Corporativa de
Amenazas
Ecopetrol

Acuerdos

La forma en que se debe desarrollar esta actividad deberia contemplar las siguientes actividades:

e Identificar la poblacidon clave involucrada en gestion de proyectos, el nivel de competencias actual
y el deseado

e Hacer seguimiento al programa de capacitacién de cada una de las personas de la poblacion
objetivo, para identificar acciones de capacitacion mas apropiadas de acuerdo a su cargo y evitar
duplicidad de programas recibidos

e Medir la efectividad de las capacitaciones impartidas por la DPY, actualizando y mejorando los
programas actuales

e Identificar, crear e impartir cursos en las mejores practicas que aun no se encuentran cubiertas

Tabla 26. Matriz de debate de la Actividad A5

3.7.2 Desagregacion de la Actividad A5

Teniendo en cuenta el analisis realizado previamente se propone el siguiente sistema de
actividades para el entrenamiento y certificacion en gestion de proyectos. Para cada una de las

actividades propuestas se presenta la forma de llevarla a cabo en la Direccion.
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Ab.1. Identificar
poblacion objetivo,

nivel de competencias
actualy deseado

A Actualizar, crear
eimpartir nuevos
programas de

A5.3 Medirla

efectividad de las
capacitaciones

capacitaciony
certificadidn

\&

Figura 36. Has definido para la actividad Entrenamiento y Certificacion en Gestion de
Proyectos

Actividad A5.1 |dentificar la poblacién objetivo, nivel de competencias actual y deseado
La Direccion de Gestion de Proyectos, como PMO de ECP, requiere consolidar la informacion

de cada una de las personas involucradas en gestion de proyectos, sus cargos, perfiles y
niveles de competencia actuales y deseados, para definir con mayor certeza el programa de
capacitaciones y certificaciones requeridas por la organizacion.
Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A5.1.1. Consolidar

estadisticos de capacitacidn

Figura 37. HAS de la actividad Identificar la poblacién objetivo, nivel de competencias actual y
deseado

El lider del tema de entrenamiento y certificacién en DPY,
llevara un archivo donde se consoliden las estadisticas
) . asociadas a: poblacion objetivo, nivel de competencias
Consolidar estadisticos de .
A5.1.1 o actual y deseado para cada perfil, programas de
capacitacion T o o
capacitacion recibidos y propuesta de capacitaciones y
certificaciones que deberia tener para cerrar las brechas

en formacion.

Para cada uno de los perfiles involucrados en gestion de

Definir planes de | proyectos se requiere establecer el programa mas
A5.1.2 capacitacion y certificacion | adecuado de capacitaciones internas, externas y
requeridos certificaciones a obtener para lograr un mejor desempefio

en sus actividades laborales.

Tabla 27. Descripcion del HAS de la Actividad A5.1

Actividad A5.2 Realizar seguimiento al programa de capacitaciones
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La Direccion de Gestion de Proyectos, realiza seguimiento al cumplimiento del plan de
capacitaciones, establecido para el cierre de brechas de competencias, identifica mejoras en
los procesos de divulgacion de las capacitaciones y define planes de capacitacion y
certificacion requeridos en la organizacion.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A5.2.1. Consolidar

estadisticos de capacitacidn

Figura 38. HAS de la actividad Realizar seguimiento al programa de capacitaciones

El lider del tema de entrenamiento y certificacién en DPY,
llevard un archivo donde se consoliden las estadisticas
) o asociadas a: poblacion objetivo, nivel de competencias
Consolidar estadisticos de .
A5.2.1 L actual y deseado para cada perfil, programas de
capacitacion T o o
capacitacion recibidos y propuesta de capacitaciones y
certificaciones que deberia tener para cerrar las brechas

en formacion.

Para cada uno de los perfiles involucrados en gestiéon de

Definir planes de | proyectos se requiere establecer el programa mas
A5.2.2 capacitacion y certificacion | adecuado de capacitaciones internas, externas y
requeridos certificaciones a obtener para lograr un mejor desempefio

en sus actividades laborales.

Tabla 28. Descripcion del HAS de la Actividad A5.2

Actividad A5.3 Medir |la efectividad de las capacitaciones

La Direccion de Gestion de Proyectos requiere medir la efectividad de las capacitaciones
impartidas dentro del programa de entrenamiento con el objetivo de identificar acciones de
fortalecimiento y profundizacion para los cursos que lo requieran e incorporar cursos
adicionales en caso de ser necesarios en el proceso de cierre de brechas de competencias en
la poblacion objetivo involucrada en la gestion de proyectos.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

N5.3.1. Establecer sistema
demétricas parala

medicion de |a efectividad

Figura 39. HAS de la actividad Medir la efectividad de las capacitaciones
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El lider del tema de entrenamiento y certificacién en DPY,
establecerd un sistema de métricas para medir la
efectividad de las capacitaciones impartidas en el
) cumplimiento del objetivo propio de cada curso y del
Establecer  sistema  de . ] B
. L programa de cierre de brechas competencias en gestién
métricas para la medicion
A5.3.1 o de proyectos.
de la efectividad
Si es necesario se debe establecer métricas de aplicacién
general y métricas particulares para cada curso. Esto
podria implementarse a través de una evaluacién pre y

post a cada capacitacion impartida.

Las oportunidades de mejora identificadas a partir de la
medicién y andlisis de la efectividad de las capacitaciones
) seran incorporadas a través de un plan de fortalecimiento
Incorporar oportunidades de L »
A5.3.2 L » y profundizacion de los cursos actuales y la creacion de
mejora identificadas o ) )
cursos adicionales requeridos por los asistentes para
mejorar sus competencias de acuerdo al pefrfil

desempefiado.

Tabla 29. Descripcion del HAS de la Actividad A5.3

Actividad A5.4 Actualizar, crear e impartir _nuevos programas de capacitaciéon vy

certificacion

La Direccion de Gestion de Proyectos a través del monitoreo sistematico de la industria y de las
tendencias en entrenamiento y certificacion, llevara a cabo la actualizacion y profundizacion de
los cursos existentes, y la creacién de nuevos cursos que permitan cumplir el objetivo de llevar
al nivel deseado las competencias de la poblacién objetivo involucrada en la gestion de
proyectos.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

AS5.4. 1. Identificar y

priorizar fuentes de consulta

Figura 40. HAS de la actividad Actualizar, crear e impartir nuevos programas de capacitacion y
certificacion

Identificar y priorizar fuentes | identifica y prioriza las fuentes a consultar dentro del

El lider del tema de entrenamiento y certificacién en DPY,

A5.4.1 de consulta monitoreo de la industria y de las tendencias en

entrenamiento y certificacion en gestion de proyectos.

Desarrolla un sistema en el que registre la priorizacion de
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cada fuente, la periodicidad con la cual se revisara la
informacién en cada fuente, el é&rea o tdpico de
capacitacion analizado, la programacién de cursos

ofrecidos, entre otros.

Establecer

A5.4.2 entrenamiento y certificacion

a desarrollar

A partir de la informacién analizada, se disefa el
programa de entrenamiento y certificacion que se
el programa de | ) L )
implementard en la organizacion. Este programa incluye
la actualizacién de los cursos de capacitacion interna, la
programacién de las capacitaciones externas y el plan de

certificaciones a obtener en la organizacion.

Tabla 30. Descripcion del HAS de la Actividad A5.4

3.8 ACTIVIDAD A6. SEGUIMIENTO Y CONTROL CORPORATIVO A LA GESTION

DE PROYECTOS

3.8.1 Debate de la Actividad A6

A6. Seguimiento y control corporativo a la gestion de proyectos

Existe en la

situacion actual

¢Como se realiza?

Si

Los profesionales de la Unidad de Evaluacién y Seguimiento son los
responsables de definir procedimientos, indicadores, reportes e informes de
seguimiento y control para medir el desempefio de los proyectos de inversion

de Ecopetrol.

En cada una de las areas de proyectos de los negocios y las areas de
soporte involucradas en la gestion de proyectos se cuenta con profesionales
de seguimiento y control, encargados de la consolidacion y reporte de
informacion de acuerdo a los requerimientos de la organizacion, y a los

lineamientos establecidos por la Direcciéon de Gestion de Proyectos.

Actualmente como lineamiento emitido por parte de la Direccion se esta
haciendo el reporte mensual de algunos indicadores de valor ganado,
reunidos en un indice denominado Indicador Conjunto de Proyectos:

IEC: indice de Ejecucién de Costos. Es el indicador de eficiencia de costos
mas usado y hace parte de las métricas de valor ganado utilizadas en el
seguimiento a proyectos. El rango 6ptimo para este indicador esta entre 0.9
-11

IEP: indice de Ejecucién de Programa. Hace parte de las métricas utilizadas

en el analisis de valor ganado aplicadas al seguimiento de la ejecucion de los
proyectos. El rango éptimo para este indicador esté entre 0.9 — 1.1.

81




Andlisis DOFA

Debilidades

Oportunidades

Fortalezas

Amenazas

Acuerdos

Plan de Hitos: Corresponde a la linea base de hitos o eventos claves de
maduracién y ejecucién de cada proyecto. Dentro de la gestion de proyectos
se hace seguimiento a este plan midiendo la oportunidad con la que se

cumplen los hitos programados.

indice de Causacion: Se entiende por causacion aquellos costos o gastos
que se causan cuando se recibe un bien o servicio por ejecucion de las
obras o servicios contratados.

Mide el cumplimiento de la ejecucion de la causacion, respecto a lo
planeado. Este indicador permite realizar seguimiento a la linea base de

causacion de los proyectos.

Aunque los reportes actualmente solicitados por la organizacién tienen una
periodicidad mensual, al interior de cada negocio se hace seguimiento al
desemperio de los proyectos de acuerdo a las necesidades del mismo y las
particularidades de cada proyecto en planeacion y ejecucion (diario,

semanal, quincenal, mensual).

D1: Debido a que el Indicador Conjunto tiene como metodologia de medicion
el cumplimiento de los 4 indicadores a la vez o de lo contrario se encuentra
en rojo, ha sido dificil lograr la aceptacion del mismo por parte de la

organizacion.

D2: No se ha demostrado la efectividad en la mejora de la gestion de
proyectos gracias al seguimiento y control que se ha mantenido durante
estos dos Ultimos afios. Esto debido a que las medidas que se implementan
como resultado del seguimiento realizado son en su mayoria correctivas mas

que preventivas.

O1: La organizacion esta dispuesta a proponer e implementar acciones de
mejora que repercutan en beneficios y valor agregado para la gestion de sus
proyectos, y es importante aprovechar la recepcién y disposicion de las

personas involucradas.

F1: Durante estos dos Ultimos afios se ha logrado posicionar la Direccion
frente a la alta direccion, mediante el reporte y seguimiento mensual a la
gestién de proyectos, y es clave elevar el nivel de seguimiento a un proceso
proactivo y sistemético.

Am1: El nivel de insatisfaccion actual por parte de los lideres de gestion de
proyectos de los negocios frente al proceso de seguimiento y control
establecido por la Direccién, y especificamente al método de medicion
establecido para el Indicador Conjunto de Proyectos.

La forma en que se debe desarrollar esta actividad deberia contemplar las siguientes actividades:
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o  Definir el proceso de seguimiento y control requerido en la organizacion,

e Especificar el modelo de comunicaciones, roles y responsabilidades involucrados, tipos de
reporte, periodicidad, memorias de célculo asociadas a los indicadores, entre otros.

e Elaborar los reportes adaptados para los diferentes niveles de involucrados en la gestion de
proyectos de la compafiia

e Identificar e implementar AC/AP y de mejora para asegurar el adecuado desempefio de los
proyectos

Tabla 31. Matriz de debate de la Actividad A6

3.8.2 Desagregacion de la Actividad A6

Teniendo en cuenta el andlisis realizado previamente se propone el siguiente sistema de
actividades para el seguimiento y control corporativo de la gestién de proyectos. Para cada una
de las actividades propuestas se presenta la forma de llevarla a cabo en la Direccién.

- _

AB6.1. Definir el
proceso de
seguimientn y control
carporativo

AB6.3. Disefiar sislerna
de indicadores (medio
¥ deresultado)

no.4. dDOrNd
reportes de acuerdo a
cada nivcl
(estratégico, tactico y

\ operativo) J

Figura 41. HAS definido para la actividad Seguimiento y Control corporativo a la Gestion de
Proyectos

AB.5. Identificar e
implementar AC/AP y
de mejora a la gestion

delos proyectos

Actividad A6.1 Definir el proceso de seguimiento y control corporativo

El proceso de seguimiento y control corporativo, debe ser definido por la DPY como PMO
centralizada en ECP y debe ser alineado con la estructura y procesos de las areas de gestion
de proyectos en los negocios y de las areas responsables por los resultados de los proyectos,
para que se garantice el flujo de la informacion, la claridad en las fuentes a emplear y la
unicidad de los datos.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A6.1. 1. Definir

macroactividades del
proceso

~

A6.1.3 Elaborar
documentacion soporte

para el proceso




Figura 42. HAS de la Actividad A6.1 Definir el proceso de seguimiento y control corporativo

El equipo de profesionales de la Unidad de evaluacion y
seguimiento, en conjunto con los lideres de seguimiento y
control de cada uno de los negocios, identifica vy
caracteriza las macroactividades a ser desarrolladas
durante el proceso de seguimiento y control, basandose
en:

Requerimientos de la alta direccién

Clasificacion y priorizacién de proyectos

Las actividades del proceso deben contemplar entre

Definir macroactividades del | otras:

A6.1.1 proceso e Definir la muestra de proyectos a los cuales se hara
seguimiento y control

e Consolidar lineas base (tiempo, costo, causacién
presupuestal) de cada uno de los proyectos

e Consolidar informacion de desempefio de cada uno
de los proyectos (segun periodicidad definida)

e Elaborar informe de seguimiento y control corporativo

e Realizar andlisis de los resultados y establecer
acciones de mejora

Cada una de estas actividades debe ser caracterizada

tanto al interior de la Direcciobn como en cada una de las

areas de gestion de proyectos en los negocios.

Para cada una de las macrcoactividades definidas se
debe establecer cudles son las entradas claves y los

resultados o salidas de la misma.

Definir entradas, puntos de | De igual forma se deben definir los puntos de control
£G12 control, salidas de cada | requeridos en cada una de las macroactividades,
- macroactividad y recursos | asociando qué se controla y por quién debe ser

requeridos controlado.

Para todas las macroactividades o el proceso en general,
se deben identificar los recursos humanos, tecnolégicos y

organizacionales requeridos para su desarrollo.

) El proceso debe ser documentado en los niveles
Elaborar la documentacion . )
A6.1.3 requeridos, partiendo desde manuales y llegando hasta
soporte para el proceso ] ] )
instructivos (en caso de ser necesario). Esta
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documentacion debe ser resultado del consenso
alcanzado por las partes involucradas en el proceso, y
debe ser clara y concisa para evitar que se convierta en
un proceso poco agil lleno de tramitologia.

Tabla 32. Descripcion del HAS de la Actividad A6.1

Actividad A6.2 Elaborar el modelo _de comunicaciones asociado al proceso de

seguimiento y control

La elaboracion del modelo de comunicaciones asociado a este proceso, permite tener claridad
de los roles y responsabilidades en cada una de las areas, sus limites y sus atribuciones para
de esta forma entregar a la organizacion la informacion requerida oportunamente y con la
calidad exigida.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

Af.7. 1. Identificar roles y

sus actividades realizadas

en cada una delas dreas de
gestién de proyectos

] ra
formacicn alo largo del
proceso

Figura 43. HAS de la Actividad Elaborar el modelo de comunicaciones asociado al proceso de
seguimiento y control

El equipo de profesionales de la Unidad de evaluacion y

seguimiento, en conjunto con los lideres de seguimiento y
control de cada uno de los negocios, identifica y

- caracteriza los roles desempefiados en cada una de las
Identificar los roles y sus | | . y i
o ) areas (DPY, areas de gestion de proyectos y areas
actividades realizadas en
) responsables por los proyectos en cada uno de los
A6.2.1 cada una de las areas de . o
5 negocios) durante el proceso de seguimiento y control.
gestion de proyectos

Para cada uno de los roles se deben detallar las
actividades realizadas y sus niveles de responsabilidad

en la entrega, reporte o consulta de la informacién
asociada al proceso de seguimiento y control.

Definir roles claves y sus | Con el levantamiento de roles en cada una de las &reas
7622 funciones dentro del proceso | involucradas, en consenso con los lideres de seguimiento
- corporativo y control en cada uno de los negocios, se definen los

roles claves dentro del proceso y se hace una
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caracterizacién de sus funciones, responsabilidades y

requerimientos de capacitacion.

Para facilidad de comunicacion entre los involucrados se
debe elaborar una matriz RACI donde se asocie a cada
rol su perfil (Responsable, Accountable, Consulted e

Indformed).

Asociado al proceso se debe elaborar un flujo de
informacion, en el cual se detallen los datos o
Elaborar el flujo de | documentos generados, asi como los roles encargados
A6.2.3 informacion a lo largo del | tanto de su generacién como de su consulta.

proceso Este flujo de informacién debe detallar la periodicidad, la
fuente empleada y los puntos de control o aprobacién
requeridos.

Tabla 33. Descripcion del HAS de la Actividad A6.2

Actividad A6.3 Disefiar el sistema de indicadores
Este sistema debe contemplar indicadores de medio y de resultado, para lograr tomar acciones

preventivas que surtan efectos y mejoras en los resultados finales de los proyectos, asi como
acciones correctivas una vez se han identificado desviaciones entre la linea base planeada y el

avance real.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

~

A6.3. 1. Identificar
indicadores medidos en la
industria

A6.3.3 Disefiar la familia de
indicaderes a medir

Figura 44. HAS de la actividad Disefiar el sistema de indicadores

El equipo de profesionales de la Unidad de evaluacion y
seguimiento, en conjunto con los lideres de seguimiento y
- o control de cada uno de los negocios, deben identificar los
Identificar indicadores | = ) ) ) L
indicadores medidos en la industria, los de aplicacion

A6.3.1 medidos en la industria ) .
general y los particulares de acuerdo al tipo de proyecto.

Para desarrollar esta actividad se emplear el

benchmarking como mecanismo para identificar los

86



indicadores utilizados en empresas de la industria para
hacer seguimiento y control a la gestion de los proyectos,
de igual forma se puede emplear informacién
suministrada por empresas socias de ECP 'y
publicaciones realizadas por las empresas a través de

internet, congresos, revistas entre otras.

Otro insumo fundamental para el disefio vy
establecimiento del sistema de indicadores son los
requerimientos de la organizacién, respecto a los temas
de relevancia a los cuales hacer seguimiento en todas las
Identificar requerimientos de | instancias y que permitan y faciliten el proceso de toma

A6.3.2 la organizacion de decisiones a nivel de la alta direccion.

Estos requerimientos deben ser cruzados con los
indicadores medidos a nivel mundial y finalmente
establecer el sistema més indicado para la situacion de
ECP.

El disefio de la familia de indicadores debe contemplar la
elaboracion de la hoja de vida de cada indicador y el
arbol de indicadores donde se reflejen las interrelaciones
y dependencias entre los mismos, y su valor para cada
uno de los niveles en la organizacién: estratégico, tactico
L N y operativo.

Disefiar la familia de
A6.3.3 o )
indicadores a medir . )
Es importante que una vez se tenga elaborado el sistema
de indicadores este sea validado, comprendido y
aprobado por todos los involucrados en la organizacién
para de este forma facilitar su implementacién y obtener
informacién de valor agregado para la organizacion en

todos los niveles (estratégico, tactico y operativo).

Tabla 34. Descripcion del HAS de la actividad A6.3

Actividad A6.4 Elaborar reportes de acuerdo a cada nivel (estratéqgico, tctico y operativo)
La claridad en la informacion que se debe suministrar a cada nivel para facilitar el proceso de
toma de decisiones requiere contar con reportes claros y concisos, que tengan el soporte de la
informacién consignada en cualquier momento que sea solicitada.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A6.4.1. Discfio delos

reportes para cada nivel
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Figura 45. HAS de la actividad Elaborar reportes de acuerdo a cada nivel (estratégico, tactico
y operativo)

El disefio de los reportes debe contemplar los elementos
corporativos comunes e igualmente se deben
particularizar algunos puntos de acuerdo a las

L necesidades de cada negocio.
Disefiar los reportes para

A6.4.1 cada nivel ) . y
El reporte debe consolidar toda la informacién relevante

de la gestion de proyectos, incorporando informacion que
requieran otras areas de soporte para su gestion, y debe
existir claridad en las fuentes de informacién y

responsables de los datos suministrados.

Para lograr la implementacion de los reportes disefiados

a nivel corporativo, cada proyecto debe consignarlo
Implementar los reportes en ) y
o dentro del sistema de gestion documental como un
A6.4.2 la organizacion
elemento clave a almacenar (asi como el DSD de cada

fase), y con el cual responder a una auditoria interna y/o
externa.

Tabla 35. Descripcion del HAS de la actividad A6.4

Actividad A6.5 Identificar e implementar AC/AP y de mejora a la gestiéon de los proyectos

El equipo de la Unidad de Evaluacion y Seguimiento a partir de los resultados obtenidos sobre
la gestion de los proyectos en los diferentes negocios, realiza un andlisis y plantea un plan de
acciones preventivas y correctivas, que permitan mejorar el desempefio de los proyectos y se
obtenga la rentabilidad deseada delo portafolio de inversiones de ECP.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A6.5. 1. Identificar causas
raiz de los problemas
presentados

‘seguimientoa lo
resultados obtenidos con
las acciones

implementadas

Figura 46. HAS de la actividad Identificar e implementar AC/AP y de mejora a la gestion de los
proyectos

Identificar causas raiz de los | El equipo de profesionales de la Unidad de evaluacion y

problemas presentados seguimiento, en conjunto con los lideres de seguimiento y
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control de cada uno de los negocios, deben identificar los
indicadores medidos en la industria, los de aplicacion
general y los particulares de acuerdo al tipo de proyecto.

Para desarrollar esta actividad se emplear el
benchmarking como mecanismo para identificar los
indicadores utilizados en empresas de la industria para
hacer seguimiento y control a la gestién de los proyectos,
de igual forma se puede emplear informacién
suministrada por empresas socias de ECP y
publicaciones realizadas por las empresas a través de

internet, congresos, revistas entre otras.

Elaborar e implementar un

Como resultado del seguimiento y control periédico a la
gestién de los proyectos se establecen planes detallados
con las acciones a implementar para mejorar el

acciones implementadas

A6.5.2 ) desempefio de los proyectos. El plan de mejora debe
plan de mejora (AC/AP) i
tener detallado las fechas, responsables y areas
involucradas en la implementacién de las acciones
definidas.
) o Verificar, con la periodicidad requerida, la efectividad de
Realizar seguimiento a los ) ) o
) las acciones implementadas para tomar decisiones frente
A6.5.3 resultados obtenidos con las

a continuar con el enfoque propuesto o modificarlo y

plantear nuevas acciones.

Tabla 36. Descripcion del HAS de la actividad A6.5

3.9 ACTIVIDAD A7. MONITOREO DEL ENTORNO EN GESTION DE PROYECTOS

Mediante esta actividad se busca estar actualizado en el conocimiento de tendencias y mejores

practicas desarrolladas a nivel mundial en el tema de Gestion de Proyectos para

implementarlas al sistema de proyectos de ECP.

3.9.1 Debate de la Actividad A7

A7. Monitoreo del entorno en Gestion de Proyectos

Existe en la

Esté& en acuerdo y disefio por parte de la Unidad de Metodologia y Mejora

situacion actual

Se lleva a cabo puntualmente en la elaboracion del diagnéstico de las

¢Como se realiza?

Iniciativas Estratégicas (en algunos casos)

Andlisis DOFA

D1: La Direccion de Proyectos requiere monitorear continuamente las

Debilidades

tendencias de la industria en Gestion de Proyectos para identificar mejores
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practicas a implementar en ECP

D2: No existe una persona dentro de la Direccion dedicada a este tema y por
tanto los esfuerzos realizados por algunos funcionarios son aislados y poco
divulgados.

. O1: Existen amplias fuentes de informacion relacionada con Gestion de
Oportunidades ) .
Proyectos a nivel mundial

Fortalezas F1: ‘
Am1l: Los negocios dentro de sus funciones llevan a cabo el monitoreo de
Amenazas » »
temas especificos de Gestién de Proyectos

Acuerdos ‘

La forma en que se debe desarrollar esta actividad deberia contemplar las siguientes actividades:

e Disefiar el proceso de monitoreo a seguir en la Direccién

e Identificar y seleccionar metodologias para realizar el monitoreo del entorno

e Realizar andlisis de sinergias existentes entre las Iniciativas Estratégicas al interior de la
Direccion y de los Negocios

Tabla 37. Matriz de debate de la Actividad A7

3.9.2 Desagregacion de la Actividad A7

Teniendo en cuenta el andlisis realizado previamente se propone el siguiente sistema de
actividades para realizar el monitoreo del entorno en gestion de proyectos. Para cada una de
las actividades propuestas se presenta la forma de llevarla a cabo en la Direccion.

A7.1. Disefiarel proceso de
manitoren del entorno en

GP

Figura 47. HAS definido para la actividad Monitoreo del entorno en Gestion de Proyectos

Actividad A7.1 Disefar el proceso de Monitoreo del entorno

La Unidad de Metodologia y Mejora es la encargada de monitorear el entorno para identificar
mejores practicas, tendencias, cambios que puedan ser implementados en el sistema de
Gestidn de Proyectos de ECP a través de iniciativas estratégicas que impacten la sostenibilidad
de la Direccién y sus funciones, y la mejora en la implementacion de practicas propias de
Gestion de Proyectos en las 9 areas de conocimiento definidas por el PMI.
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Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

( A7.1. 1. ldentificar

entradas claves al proceso
(fuentes de informacidn,
resultados de
investipaciones, etc)

N

A7.1.41dentificar
resultados claves divulgar

eimplementar

Figura 48. HAS de la actividad Disefiar el proceso de Monitoreo del entorno

A7.1.3 Identificar rales y
repsonsabilidades de los
involucrados

El equipo de profesionales de la Unidad de Metodologia y

Mejora encargados del area de Mejores Practicas, debe

identificar las entradas claves al proceso de monitoreo del

entorno en GP. Estas pueden ser entre otras:

e Fuentes Internas de Informaciéon: comprenden las
lecciones aprendidas de la implementacion de
mejores préacticas en los diferentes negocios al igual

Identificar entradas claves al que resultados de estudios realizados en temas
AT proceso especificos de GP al interior de las areas de gestién
de proyectos

e Fuentes Externas de informacién: esta fuentes
pueden ser articulos, resultados de investigaciones a
nivel mundial, bases de datos, avances realizados
por instituciones de GP reconocidas a nivel mundial,
publicaciones, mejores practicas implementadas por
empresas socias de ECP, entre otras

Las actividades propuestas a desarrollar dentro del

proceso de monitoreo del entorno en GP son:

e Identificar temas claves de interés para la
organizacion

e Identificar y priorizar las fuentes y medios de
informacion a consultar

A7.1.2 Definir actividades a realizar

e Consolidar informacion recopilada en las diferentes
fuentes

e Analizar el impacto de la informacién en los temas en
implementacion y las sinergias entre las iniciativas

e Comunicar hallazgos encontrados a los interesados

e Tomar decisiones

A7.1.3 Identificar roles y | Se deben identificar los roles y responsabilidades de los
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responsabilidades de los | involucrados tanto al interior de la Direccién como en las
involucrados areas de proyectos de los negocios, para responder a sus
necesidades y contar con su apoyo en los temas sobre

los cuales tengan injerencia.

Los resultados del monitoreo deben ser evaluados en

- términos de impacto y viabilidad en el corto, mediano o
Identificar resultados claves o )
A7.1.4 . largo plazo, para de esta forma definir acciones a
a implementar ) ) o )
implementar para mejorar el posicionamiento y

sostenibilidad de la GP en ECP

Tabla 38. Descripcion del HAS de la actividad A7.1

Actividad A7.2 Identificar v seleccionar metodologias a emplear

Existen diferentes metodologias para monitorear el entorno, por lo tanto se requiere identificar
las que permitan obtener un impacto positivo en el sistema de gestion de proyectos de ECP en
el corto y mediano plazo, ya que existen varias iniciativas de mejores practicas en

implementacion cuyos resultados se desean sean de reconocimiento a nivel mundial.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A7.2. 1. Identificar las

metodologias existentes

Figura 49. HAS de la actividad Identificar y seleccionar metodologias a emplear

El equipo de profesionales de la Unidad de Metodologia y
Mejora encargado del area de Mejores Practicas, debe
identificar las metodologias existentes para monitorear el
entorno. Estas pueden ser entre otras:

e Benchmarking: técnica utilizada para medir
productos, servicios y practicas contra competidores
i 3 y/lo compafiias reconocidas como lideres en la
Identificar las metodologias i i
A7.2.1 . industria.
existentes ) ) N ) ) »
e Inteligencia Competitiva: acciones sistematicas y
coordinadas de busqueda, tratamiento, analisis y
difusion de toda informacién atili para una
organizacion en el proceso de toma de decisiones
estratégicas. Integra los resultados de la Vigilancia
Competitiva, la Vigilancia Comercial, la Vigilancia

Técnica y la Vigilancia del entorno.
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Prospectiva: permite observar a largo plazo el futuro
de la ciencia, la tecnologia, la economia y la
sociedad con el proposito de identificar las
tecnologias  emergentes que  probablemente
produzcan los mayores beneficios econémicos o
sociales. En este caso se estudiaria en particular el
futuro de la Gestion de Proyectos

Redes de Investigacion en GP: afiliacion a
membresias, grupos de investigacion, participacion

en investigaciones, congresos, entre otros

Evaluar
A7.2.2

y priorizar las | e

metodologias a aplicar .

La evaluacion y priorizacion de las metodologias debe

estar dada de acuerdo a:

Facilidad de implementacion
Recursos destinados al tema
Tiempo en el cual se esperan los resultados

Impacto en la toma de decisiones estratégicas

Tabla 39. Descripcion del HAS de la actividad A7.2

3.10 ACTIVIDAD A8. IMPLEMENTAR LA ESTRATEGIA DE MEJORA CONTINUA

La Direccion de Gestién de Proyectos como lider funcional del macroproceso de gestion de

proyectos en ECP, es la encargada de establecer una estrategia de mejora continua que

incluya las siguientes acciones sistematicas: la consolidacion de necesidades de las areas de

proyectos, la identificacion de mejores practicas a implementar, el analisis de sinergias entre

las iniciativas estratégicas y entre las areas de gestion de proyectos, la consolidacién de

lecciones aprendidas en las areas de proyectos de los negocios y la incorporacion de mejoras

en los diferentes niveles.

3.10.1 Debate de la Actividad A8

Existe en la

situacion actual

¢Coémo se realiza?

A8. Implementar la estrategia de mejora continua

Esta en definicion e implementacion por parte de la Unidad de Metodologia y

Mejora

Actualmente los esfuerzos de mejora continua se dan en forma

independiente tanto en la Direccién como en cada una de las areas de

proyectos de los negocios.

La Direccion cuenta con un plan de iniciativas estratégicas, realiza reuniones

de alineacion entre iniciativas, incorpora lecciones aprendidas (consolidadas

solo con la vista interna), pero se desconoce que acciones de mejora

sistematica se realizan en los negocios.
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Anélisis DOFA

D1: Se realizan esfuerzos aislados de mejora continua en GP

Debilidades D2: No se cuenta con una vista integral de mejora continua en GP a nivel de
ECP

) O1: El posicionamiento de la Direccion como PMO centralizada de ECP

Oportunidades ) » 3 .
frente a la alta direccion y las areas de proyectos de los negocios

Fortalezas F1: La vista integral que tiene la Direccion sobre gestion de proyectos
Aml: En cada una de las areas de proyectos estan desarrollando planes de
mejora particulares a las necesidades de su negocio y se pueden estar

Amenazas . )
dando reprocesos y desgaste de recursos en temas que se podrian trabajar
de forma sinérgica.

Acuerdos

La estrategia de mejora continua debe contemplar las acciones que impactan las funciones de una
PMO, las AC/AP al proceso de gestion de proyectos y las practicas a implementar para mejorar el

desempefio de los proyectos.

La forma en que se debe desarrollar esta actividad deberia contemplar las siguientes actividades:

e Consolidar las necesidades de las areas de proyectos (relacionadas con sus funciones y con el
desempenio de los proyectos en el negocio)

e Identificar y priorizar mejores préacticas a implementar

e Analizar las sinergias entre las iniciativas estratégicas y entre las areas de gestion de proyectos

e Consolidar las lecciones aprendidas en las areas de proyectos de los negocios (tanto en los
temas de funciones de gestion de proyectos como en el desempefio de los proyectos)

e Incorporar acciones de mejora en los diferentes niveles (por area de gestién de proyectos y en
cada nivel de la organizacion: estratégico, tactico y operativo)

Tabla 40. Matriz de debate de la Actividad A8

3.10.2 Desagregacion de la Actividad A8

Teniendo en cuenta el andlisis realizado previamente se propone el siguiente sistema de
actividades para implementar la estrategia de mejora continua en gestion de proyectos. Para
cada una de las actividades propuestas se presenta la forma de llevarla a cabo en la Direccion.

A8.1. Consolidar

necesidades de las AB.3 Analizar sinergias
dreasde proyectos

AB8.4 Consolidar AB.5 Incorporar
lecciones aprendidas acciones de mejora
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Figura 50. HAS definido para la actividad Implementar la estrategia de mejora continua en
Gestion de Proyectos

Actividad A8.1 Consolidar las necesidades de las areas de proyectos

Las necesidades de las areas de proyectos deben ser consolidadas por la Direccién, mediante
el establecimiento de un escenario conjunto sistematico donde se escuchen los requerimientos
de cada negocio y se propongan acciones a implementar.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

AB.1.1. Agruparlas

necesidades

Figura 51. HAS de la actividad Consolidar las necesidades de las areas de proyectos

Las necesidades y requerimientos de los negocios
pueden ser identificados durante la implementaciéon de
mejores practicas, al acompafiamiento en la maduracion
de sus proyectos y como resultado de la planeacién
estratégica en cada negocio.

La Direccion de Proyectos debe establecer un escenario
comin donde se expongan Yy escuchen los
A8.1.1 Agrupar las necesidades requerimientos de todos los negocios, y de esta forma se
tenga una vista integral a nivel empresa que permita dar

soluciones efectivas.

Las necesidades expuestas se pueden agrupar de
acuerdo a las funciones de cada una de las Unidades de
la Direccion, por &rea de conocimiento que impacten y/o
por iniciativa estratégica, para posteriormente realizar los

diferentes andlisis de las mismas.

Se debe analizar:

e La existencia de necesidades comunes entre los
diferentes negocios

e Los requerimientos que pueden ser solucionados en

A8.1.2 Analizar las necesidades el corto plazo a través de la implementacion de las
diferentes iniciativas

e Los requerimientos que deben ser incorporados a
través de la implementacion de nuevas iniciativas de

mejores practicas
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Y se deben identificar las acciones a tomar y los

responsables de las mismas tanto en la Direccibn como

en los negocios.

Tabla 41. Descripcion del HAS de la actividad A8.1

Actividad A8.2 Identificar v priorizar mejores practicas a implementar

Dentro de la estrategia de mejora continua se deben identificar las mejores préacticas a
implementar, las cuales deben ser priorizadas tomando en cuenta las necesidades de los
negocios, los recursos disponibles y el impacto en la mejora tanto del desempefio de los
proyectos como de las funciones transversales de gestién de proyectos.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A8.2. 1. Desarrollar el
programa demejores

practicas a implementar

Figura 52. HAS de la actividad Identificar y priorizar mejores préacticas a implementar

La Direccion debe establecer el programa de mejores
Desarrollar el programa de | practicas a implementar, definiendo el plazo,
A8.2.1 mejores practicas a | responsables, alcance y recursos requeridos de los
implementar negocios, de las &reas soporte para gestion de proyectos

y de las Unidades de la Direccion.

La evaluacién y priorizacién de las iniciativas debe
realizarse en conjunto con los lideres de las areas de
proyectos de los negocios para conocer los recursos
disponibles, y asi dar respuesta a los requerimientos
expuestos por cada uno de ellos.

Evaluar 'y priorizar las o o
A8.2.2 Se deben establecer criterios claros para la priorizacion

iniciativas estratégicas

como:

e Disponibilidad de recursos

e Impacto en el posicionamiento y sostenibilidad de la
gestién de proyectos en la industria

e Impacto en la solucibn de requerimientos o

necesidades comunes en los negocios

Tabla 42. Descripcion del HAS de la actividad A8.2

Actividad A8.3 Analizar sinergias
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El andlisis de sinergias se debe hacer identificando insumos y resultados comunes o
interdependientes entre las iniciativas estratégicas propuestas, para de esta forma establecer
acciones que permitan obtener una mayor efectividad en la implementacion de las mismas. De
igual forma se deben analizar sinergias existentes entre negocios, es decir mejores practicas o
ideas exitosas desarrolladas en un negocio que puedan ser implementadas como acciones de
mejora en otro. Este andlisis de sinergias puede darse tomando como insumos las
conversaciones sostenidas en el escenario conjunto con los lideres de proyectos de los
negocios, los talleres de lecciones aprendidas, los reportes de avance de cada una de las
iniciativas en implementacion, los resultados de las evaluaciones ex post, entre otros. Los
resultados del andlisis deben comunicarse a los involucrados para la implementacion de las

acciones de mejora identificadas.

Actividad A8.4 Consaolidar lecciones aprendidas
El lider de cada iniciativa estratégica en desarrollo identifica lecciones aprendidas que puedan

ser aplicadas en otras iniciativas y a partir de las cuales se identifiquen oportunidades de
mejora.
Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

A8.4. 1. ldentificar

lecciones aprendidas

Figura 53. HAS de la actividad Consolidar lecciones aprendidas

[ La identificacién de las lecciones aprendidas se puede |
llevar a cabo realizando talleres con el grupo extendido
participante en el desarrollo de la iniciativa. Para esto se
Identificar lecciones | puede abordar el tema de acuerdo a las fases del Modelo
AB.4.1 aprendidas de Aseguramiento del Conocimiento (Acuerdo, Disefio,
Desarrollo, Instalacion, Implementacion y Sostenibilidad),
analizando que estuvo bien y qué estuvo mal en cada

una de las mismas.

Estas lecciones aprendidas se ingresan al portal de

i ) conocimiento destinado para tal fin y al interior de la
Consolidar y divulgar las ) » ) i o
A8.4.2 ) ) Direccion, se comunican a los lideres de otras iniciativas
lecciones aprendidas )
para que sean consultadas y aplicadas en el desarrollo

de su trabajo.

Tabla 43. Descripcion del HAS de la actividad A8.4

Actividad A8.5 Incorporar acciones de mejora
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Durante el desarrollo de cada una de las iniciativas, se pueden identificar oportunidades de
mejora que permitan alcanzar el desempefio deseado en la implementacién de las mejores
practicas. Estas oportunidades de mejora deben ser consolidadas, priorizadas e
implementadas de acuerdo a un plan de acciones propuesto.

Esta actividad se realizaria siguiendo el sistema de actividades:

AB.5. 1. Identificar

oportunidadesde
mejora

Figura 54. HAS de la actividad Incorporar acciones de mejora

La identificacion de oportunidades de mejora es la parte
del proceso de mejora continua que evidencia la
busqueda de excelencia y de ser mejores cada dia, y que
aplica en diversos contextos. Particularmente en el
Identificar oportunidades de | desarrollo de iniciativas, a través de los diferentes
AB5.1 mejora escenarios gque se tienen para divulgacién y andlisis de
resultados y avances, los participantes identifican
sinergias, acciones correctivas, preventivas y de mejora
gue permitan obtener excelentes resultados en la

implementacion de las mejores practicas en ECP.

Para la implementacion de estas oportunidades de
mejora, puede requerirse la actualizacién del plan de
trabajo de la iniciativa o la creacién de un nuevo plan de
Disefiar plan de acciones a acciones, donde se detallen las actividades a desarrollar,
A852 implementar los responsables y plazos de las mismas.

El lider de la iniciativa debe hacer seguimiento y control
de la implementacién de estas acciones, en forma

simultanea con el reporte de avance del plan total.

Tabla 44. Descripcion del HAS de la actividad A8.5
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4 DEFINIENDO EL SISTEMA QUE SIRVE: DEFINIENDO EL APOYO DE
TECNOLOGIA DE INFORMACION A LAS ACTIVIDADES DE LA DIRECCION DE
GESTION DE PROYECTOS

Este capitulo se enfoca en definir el “sistema que sirve”, para lograr esto se debe tener en
cuenta que la relevancia de la informacion del sistema que es servido definira cuales datos son
relevantes y como estos necesitan ser procesados. Como plantea Checkland (1990), una vez
se ha definido el sistema pertinente, se puede preguntar acerca de cada actividad en el
modelo: ¢qué informacion se requiere para poder llevar a cabo esta actividad? y ¢qué
informaciéon proporciona para que se puedan llevar a cabo las otras actividades? Las
respuestas a estas preguntas indicaran el flujo de informacion de la organizacién. Una vez se
identifigue la informacion que la organizacidon necesita para cumplir sus actividades con
proposito, y cudl es el comportamiento de esta, se procede a definir las necesidades de

informacién que se generan.

Las necesidades de informacién son aquellas situaciones que incorporan la captacion,
tratamiento y/o distribucion de informacion. Estas guian la definicion del sistema que sirve. Una
vez se defina la guia del sistema que sirve, es decir las estrategias de informacion, se define
una propuesta de portafolio de proyectos, el cual se debera implementar en la organizacion

para lograr apoyar el HAS concertado con los miembros.

En la primera parte del capitulo se presentan las actividades propuestas para realizar
planeacion de Sl que se llevaron a cabo en esta etapa de la investigacion, posteriormente se

presenta el sistema que sirve expresado en un portafolio de proyectos informaticos.

4.1 ACTIVIDADES PROPUESTAS PARA REALIZAR PLANEACION DEL SISTEMA
QUE SIRVE

A continuacion se describen las actividades propuestas para planear el sistema que sirve.

4.1.1 Identificar oportunidades y/o necesidades de informacion

Esta actividad pretende identificar la informacion que se genera y se transmite de una actividad
a otra en el HAS concertado para la Direccién de Gestion de Proyectos. Esta actividad se
desarrolla mediante un debate estructurado y puede llevarse a cabo a la vez que se

seleccionan las actividades pertinentes para la organizacion.

4.1.2 Definir estrategias de informacién

A partir de la identificacion de las oportunidades y/o necesidades de informacion, se definen las
estrategias que se tendran en cuenta para la definicion de los proyectos que conforman el

Sistema que Sirve.
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4.1.3 Definir portafolio de proyectos

La propuesta del sistema que sirve esta estructura en la definicion de un portafolio de
proyectos cuya implementacion soportara a la Direccion de Gestion de Proyectos en la
realizacién de sus actividades.

A continuacién se presenta el trabajo realizado en cada una de las actividades propuestas.

4.2 IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES Y/O NECESIDADES DE
INFORMACION

La identificacion de oportunidades y/o necesidades de informacion se realiz6 en el mismo
espacio del debate que permitié la concertaciéon del HAS para la organizacion, analizando cada
actividad seleccionada, tomando en cuenta los comentarios y los acuerdos planteados e
indagando las entradas de datos que requeria, las salidas de datos que generaba, el manejo
que le daban a estos, los recursos empleados, los roles que involucra la situacion, y la

existencia de soportes de tecnologia de informacion.

A continuacion se presentan las oportunidades y/o necesidades de informacion identificadas

para actividad del sistema pertinente acordado.

Actividad Oportunidad y/o necesidad

ONL1: Explotar los beneficios de las Tecnologias de Informacién
ONZ2: Disponer de mecanismos de comunicacion y divulgacion
efectivos

Para todas las actividades ON3: Contar con herramientas que soporten la gestion de la
Direccion

ON4: Soportar el flujo de trabajo y las actividades asociadas a

las funciones de la Direccion

ON5: Explotar los beneficios de las bases de datos,

Al. Establecer y difundir publicaciones periddicas en linea y afiliaciones a instituciones

lineamientos en gestién de reconocidas a nivel mundial en gestiéon de proyectos

proyectos ONG6: Disponer de mecanismos para divulgacion y consulta de
documentos

ON7: Contar con herramientas que soporten la gestion de

) o actividades relacionadas con la implementacion y sostenibilidad
A2. Implementar mejores practicas . o
y de mejores practicas
en gestion de proyectos ) . o
ONS8: Proveer de herramientas que faciliten el seguimiento y

control de la gestion de la Direccion

L ONB9: Disponer de herramientas que faciliten el seguimiento,
A3. Asegurar la aplicacion de las y L . )
. o . control y evaluacion de la aplicacion efectiva de las mejores
mejores practicas en la compafiia o
practicas
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. o ON10: Proveer de herramientas que faciliten el seguimiento,
A4. Prestacion de servicios y o y
o control y evaluacion de la efectividad en la prestacion de
especializados o o
servicios especializados

) L ON11: Disponer de herramientas que faciliten el seguimiento,
A5. Entrenamiento y certificacion en B o »
y control y evaluacion del programa de capacitacion en gestion de
Gestion de Proyectos
proyectos

o ON12: Disponer de herramientas que faciliten el seguimiento y
AB. Seguimiento y control y 3 3
. » control de la gestion de los proyectos a través de las areas de
corporativo a la gestion de o ) o
conocimiento asi como del cumplimiento de las fases de
proyectos 5
maduracion

) ON13: Contar con afiliaciones a bases de datos y publicaciones
A7. Monitoreo del entorno en o
» especializadas
Gestion de Proyectos ) .
ONZ14: Disponer de una red con alta velocidad

A8. Implementar la estrategia de ON15: Contar con una herramienta para registro, consulta y

mejora continua seguimiento a las iniciativas estratégicas desarrolladas por DPY

Tabla 45. Oportunidades y/o necesidades de informacion identificadas

4.3 FORMULACION DE ESTRATEGIAS DE INFORMACION

Con base en las oportunidades y/o necesidades de informacion identificadas, se procede a
definir las estrategias de informacion que soportan dichas oportunidades.

Una vez definidas las estrategias de informacion, se procede a definir los proyectos
informaticos que implementan dichas estrategias y tienen como fin apoyar a la organizacion en
la realizacion efectiva de sus actividades.

ESTRATEGIAS OPORTUNIDAD Y/O NECESIDAD QUE SOPORTA

E1: Realizar el levantamiento de los ON3: Contar con herramientas que soporten la gestion de la

flujos de informacién de las actividades
propias de la Direccién y de las
actividades de interrelacion con sus
clientes y otras areas soporte

Direccién
ON4: Soportar el flujo de trabajo y las actividades asociadas
a las funciones de la Direccién

E2: Disefar e implementar una
solucion informatica para seguimiento y
control de las iniciativas estratégicas
desarrolladas en la DPY

ON15: Contar con una herramienta para registro, consulta y
seguimiento a las iniciativas estratégicas desarrolladas por
DPY

ON10: Proveer de herramientas que faciliten el seguimiento,
control y evaluacion de la efectividad en la prestacion de
servicios especializados

E3: Desarrollar una solucién que
permita tener la trazabilidad de la
formacién de los funcionarios en
gestion de proyectos y el desarrollo de
Sus competencias

faciliten el
programa de

ON11: Disponer de herramientas que
seguimiento, control y evaluacion del
capacitacion en gestion de proyectos

E4: Disefiar un sistema para monitoreo
del entorno en gestion de proyectos

ON5: Explotar los beneficios de las bases de datos,

publicaciones periédicas en linea y afiliaciones a
instituciones reconocidas a nivel mundial en gestiéon de
proyectos

ON13: Contar con afiliaciones a bases de datos y
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publicaciones especializadas

ON7: Contar con herramientas que soporten la gestién de
actividades relacionadas con la implementacion vy
E5: Disefiar e implementar una sostenibilidad de mejores practicas

herramienta que facilite el seguimiento | ON12: Disponer de herramientas que faciliten el seguimiento
y control de la gestion de los proyectos
a través de las areas de conocimiento y
las fases de maduracion de conocimiento asi como del cumplimiento de las fases de

y control de la gestion de los proyectos a través de las areas

maduracién

ON1: Explotar los beneficios de las Tecnologias de
Informacion

ON2: Disponer de mecanismos de comunicacion y
E6: Fortalecer los elementos de

comunicacion internos: Intranet y divulgacion efectivos
Comunidad de practica ONB6: Disponer de mecanismos para divulgacién y consulta

de documentos

Tabla 46. Estrategias de Informacién que soportan las Oportunidades de Informacion

4.4 PROPUESTA DEL SISTEMA QUE SIRVE: PORTAFOLIO DE PROYECTOS
INFORMATICOS

A continuacién se presenta la propuesta del sistema que sirve, la cual se estructura en un
portafolio de proyectos informaticos, el cual estd compuesto por un grupo de proyectos
orientados a apoyar y a fortalecer a la organizacién en la realizacion de las actividades

concertadas en el HAS y a su vez implementan las estrategias de informacion formuladas.

4.4.1 Proyecto 1. Levantamiento de flujos de informacién

Levantamiento de flujos de informacién

Identificar los flujos de informacién existentes al interior de la Direccién y entre esta
Objetivo y sus clientes y otras areas de soporte para la gestion de proyectos en ECP

= Levantamiento de los flujos de informacién entre las unidades de la Direccién
desarrollando un analisis funcional

= Levantamiento de los flujos de informacién (con clientes y areas soporte)
siguiendo el esquema de las areas de conocimiento o las fases de maduracion
de un proyecto

Alcance = Elaboracion del modelo de datos asociada a las actividades de gestién de
proyectos en ECP

= Elaboracién de un modelo de comunicaciones con roles y responsabilidades
claros para todos los involucrados

= Disefio de reportes asociados al flujo de informacion deseado en ECP

El levantamiento de flujos de informacion permitira a la Direccion, identificar
reprocesos, duplicidad de fuentes de informacion, errores en la captura y
Beneficios publicacion de datos relevantes, requerimientos de tecnologia en algunos puntos del
proceso y capacitacion a los funcionarios involucrados.
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Tabla 47. Descripcion del Proyecto 1: Levantamiento de flujos de informacion

4.4.2 Proyecto 2. Solucion para seguimiento y control de las iniciativas estratégicas

Solucién para seguimiento y control de las iniciativas estratégicas

Contar con una herramienta que facilite el registro y consulta de las actividades
Objetivo relacionadas con el disefio e implementacion de las iniciativas estratégicas lideradas
por la Direccién

El disefio de esta solucién debe garantizar:

1. Carga Inicial
a. Datos de la ficha técnica. La carga inicial varia de acuerdo a la
informacion con la que cuente cada funcionario de la Direccién. Lo
importante es que la informacién se va consolidando a medida que se
avanza en el desarrollo de la iniciativa

2. Carga Dinamica
a. Reporte de Hitos, avance, lineamientos — entregables y documentos.
Esta informacién se actualiza durante el desarrollo de la iniciativa, al
avanzar a través de las etapas del modelo de aseguramiento del
conocimiento establecido en ECP
b. Resultados de la Iniciativa y Efectividad de la Iniciativa. Esta
informacion se tiene luego de la etapa de implementacion, asi que se
Alcance dejaria inactiva hasta cuando el usuario seleccione Implementacién en el
campo ETAPA ACTUAL
c. Formato de identificacion de hallazgos. Este formato contiene campos
que deben ser diligenciados por cada uno de los funcionarios de la
Direccién, que lideren iniciativas estratégicas, y campos para ser
diligenciados por el responsable del seguimiento a estos hallazgos.

3. Reportes

Los reportes deben permitir la visualizacion e impresion del:

Total de iniciativas vs priorizacién vs duracién vs presupuesto

Total de iniciativas vs hitos cumplidos e hitos pendientes

Total de iniciativas vs entregables vs documentos

Mejoras ldentificadas Vs Andlisis de Mejoras identificadas Vs Acciones a
seguir Vs Seguimiento

e. Ficha técnica de cada una de las iniciativas en desarrollo e implementacion

aoop

Esta solucién facilitara el seguimiento a la gestion de la Direccion, y la trazabilidad
de la informacién asociada a las iniciativas estratégicas desde su registro hasta la

Beneficios medicion de su efectividad y la implementacion de acciones de mejora identificadas.

Tabla 48. Descripcion del Proyecto 2: Solucién para seguimiento y control de las iniciativas
estratégicas

4.4.3 Proyecto 3. Solucion para seguimiento y control de la formacién en gestion de
proyectos

Solucién para seguimiento y control de la formacién en gestidn de proyectos

Centralizar la informacién asociada a la formacion de los funcionarios en gestion de
proyectos con el fin de identificar brechas en el desarrollo de sus competencias y
Objetivo mejoras a los programas de acuerdo a las necesidades y requerimientos
expresados por los usuarios.

El alcance de esta solucién cubre los siguientes puntos:

1. Desarrollo de una base de datos con la informacién de todos los
funcionarios involucrados en la GP. Esta base de datos debe ser facilmente
actualizable para incorporar o retirar funcionaros en la medida en gque sus roles

Alcance
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en la organizacién se modifiquen. El formato de registro de la informacién de
cada funcionario debe cubrir todos los campos asociados a: Informacion
personal, Informacion Laboral, Proyectos en los cuales ha participado y el rol
ejercido en los mismos, Estudios realizados y Cursos tomados

2. Registro de programas de formacion tomados y la evaluacién de los mismos

3. Mddulo de Consultas a través de diferentes filtros y/o vistas

4. Reporte de informacion para analisis estadistico de datos

A través de esta solucion se contara con informacion relevante insumo para el
desarrollo de iniciativas estratégicas como: Conformacién de Equipos, Valoracion y
Beneficios desarrollo de competencias de la poblacién involucrada en gestién de proyectos y
Desarrollo e implementacion del plan de carrera en gestion de proyectos para ECP.

Tabla 49. Descripcion del Proyecto 3: Solucién para seguimiento y control de la formacion
de gestion de proyectos

4.4.4 Proyecto 4. Disefio de un sistema para monitoreo del entorno en gestion de
proyectos

Disefio de un sistema para monitoreo del entorno en gestidon de proyectos

Contar con el sistema requerido para llevar a cabo el monitoreo sistematico del
Objetivo entorno en gestion de proyectos

Este sistema debe cubrir los siguientes aspectos minimos:

e Disefio del Proceso para desarrollar el monitoreo sistematico, involucrando
tanto los clientes como las otras areas de soporte para Gestion de Proyectos.
Este proceso debe cubrir el detalle de actividades macro como:

o Identificacion de necesidades de informacién y/o temas de interés
o Consulta de fuentes

0 Andlisis de informacion

o Identificacion de acciones a implementar en la organizacion

o Divulgacion y socializacion

e Priorizacion de fuentes de informacion. De ser necesario llevar a cabo la
afiliacion a instituciones reconocidas a nivel mundial, la adquisicién de bases de
datos y la afiliacion a publicaciones periédicas

e Consolidacion y analisis de la informacion obtenida del entorno

Caracteristicas

El sistema de informacion para monitoreo del entorno en gestion de proyectos
permitird a la Direccién, contar con informacion estratégica para disefiar e
Beneficios implementar mejores practicas en ECP y estar en constante actualizacién de sus
funciones de acuerdo a las tendencias de la industria en gestion de proyectos.

Tabla 50. Descripcion del Proyecto 4: Disefio de un sistema para monitoreo del entorno en
gestion de proyectos

4.4.5 Proyecto 5. Solucion para seguimiento y control de la gestion de proyectos —
conocido en laindustria a nivel mundial como un Project Managament
Information System, PMIS

Solucién para seguimiento y control de la gestién de proyectos o PMIS

Disefiar una solucién que facilite la trazabilidad, almacenamiento y monitoreo
continuo de los flujos de informacion asociados a la gestion de proyectos, a lo largo
de la planeacion y ejecucién de los proyectos segun las fases del MMGP vy el
avance en el desarrollo de las actividades requeridas en la gestién de cada una de
las areas de conocimiento del PMI

Objetivo

Esta solucibn o sistema de informacién debe cumplir con las siguientes

I funcionalidades (entre otras):
Caracteristicas

1. Visualizacién del avance e informacién de un proyecto a lo largo de las
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fases del MMGP (Fase 1 a Fase 5) y la elaboracién progresiva de las
actividades de cada una de las areas de conocimiento (Integracién, Alcance,
Tiempo, Costo, Recurso Humano, Calidad, Comunicaciones, Riesgos Yy
Adquisiciones )

2. Proceso de toma de decisiones en linea soportada en informacion real y
actualizada de un proyecto

3. Implementacion de acciones preventivas y correctivas en la planeacion y
ejecucion de los proyectos oportunamente

4. Respuesta a las solicitudes de entes internos y externos referente a la
gestion de proyectos de ECP

5. Facilitar el flujo de informaciéon y comunicaciones en linea entre los
diferentes involucrados tanto al interior de Ecopetrol como con las empresas del
Grupo Empresarial

Con el disefio e implementacién de esta solucion la Direccion centralizara la gestién
de la informacién asociada a la gestion de proyectos de ECP, y podra entregar
reportes a todos los niveles con la oportunidad requerida, soportada por datos
Unicos y reales de cada uno de los proyectos, con vistas de informacién clave para
cada uno de los niveles: estratégico, tactico y operativo.

Beneficios

Tabla 51. Descripcion del Proyecto 5: Solucién para seguimiento y control de la gestion de
proyectos

4.4.6 Proyecto 6. Fortalecimiento de los mecanismos internos de comunicacion

Fortalecimiento de los mecanismos internos de comunicacién

Mejorar la utilizacion de los mecanismos internos de comunicacion con los cuales
cuenta la Direccion para la divulgaciéon y consulta de informacién relevante en

Objetivo gestion de proyectos.

1. Mejorade laIntranet
e Mejorar la informacién en las publicaciones existentes
e Incorporar nuevas categorias de acuerdo a las necesidades de la
organizacion
e Impactar a la organizacién con noticias relevantes y actualizadas

2. Mejorade la Comunidad de Practica
e Fortalecer la participacion de los miembros de la comunidad a través de la
mejora en las soluciones informaticas disponibles: foros de discusion,
alertas, divulgacion de informacién de interés segun las necesidades de
cada usuario
e Demostrar el valor agregado que tiene la comunidad en el desempefio de
las funciones de los miembros

Caracteristicas

Con el fortalecimiento de estos mecanismos de comunicacion se mejorara la
interacciéon de la Direccion con clientes y areas de soporte, y se garantizara la

Beneficios o . ;
gestion de conocimiento entre los involucrados

Tabla 52. Descripcion del Proyecto 6: Fortalecimiento de los mecanismos internos de
comunicacién
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5 CASOS DE ESTUDIO: PROPUESTAS DE APLICACION PRACTICA DEL
ENFOQUE DE LA ECOLOGIA DE LA INFORMACION

Los casos de estudio propuestos presentan un esquema practico para el andlisis de la
aplicacion del enfoque de la Ecologia y se encuentran enmarcados en dos perspectivas: el
andlisis de la gestion de la informacion en una PMO vy la identificacion de acciones de mejora
en la gestién de proyectos siguiendo el desarrollo de los elementos claves del entorno de la

informacion.

Facilitara, a las comunidades estudiantil y cientifica, la comprensién del concepto tedrico y la
construccion colectiva de soluciones précticas, resultado de la aplicacion del enfoque de la
Ecologia de la Informacion en temas estratégicos de las organizaciones como la Gestion de

Proyectos.

5.1 ENFOQUE DE LA ECOLOGIA DE LA INFORMACION APLICADO A LA
GESTION DE LA INFORMACION EN UNA OFICINA DE GESTION DE
PROYECTOS (PROJECT MANAGEMENT OFFICE, PMO)

Resaltando la gestién de proyectos como un elemento estratégico y diferenciador en el
desempefio competitivo para las compafiias en la actualidad, la PMO se debe considerar como
una unidad estratégica para quien la gestion de informacién tanto al interior de su estructura
organizacional como con sus clientes y areas afines es un elemento clave para su crecimiento,
posicionamiento y sostenibilidad. El esquema de gestion de la informacién puede ser particular
segln las necesidades y requerimientos de la industria dentro de la cual se esté desarrollando
el analisis, sin embargo el caso presentado a continuacion presentan un enfoque genérico para
el estudio de la Ecologia de la Informacién en una PMO.

A continuacion se detallan los elementos del Entorno de la Informacion, que comprenden la

Estrategia, la Politica, el Comportamiento y la Cultura, el Personal, los Procesos y la

Arquitectura de la Informacién, asociados con la gestion de la informacién en una PMO.

5.1.1 Estrategia de Informacion

El propésito clave con la gestion de la informacion en la PMO es concebir la informacion y el
conocimiento como activos estratégicos, claves para trabajar en el fortalecimiento de las
competencias organizacionales de la empresa y obtener resultados eficientes durante el

proceso de gestion de proyectos.
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Como primer paso en la definicion de la estrategia de la informacién a seguir en la Oficina de
Proyectos, se plantea la siguiente clasificacion de informaciéon gestionada en el desarrollo de

SUS pProcesos:

o Informacion Interna: Es la informacién que se maneja al interior de la direccién, como
resultado de los diversos procesos que se llevan a cabo.

o Informacion Externa: Toda aquella informacién que se gestiona con las demas areas de
negocio y del corporativo al interior de la compafiia.

o Informacion del Entorno: Informacion que se recibe o consulta a través de diferentes
fuentes del entorno como son: Benchmark, estudios de mercados, indicadores de la
industria, publicaciones, bases de datos, informacion de competidores, resultados de

consultorias contratadas por la empresa, entre otras.

La estrategia basica es lograr que se comparta en forma oportuna la informacion interna entre
todos los miembros de la oficina, y a su vez llevar un control y seguimiento a la informacién
externa generada y transmitida. Se pretende de esta forma que la gestiéon de informacion en la
PMO sea uno de los aspectos claves para lograr el crecimiento sostenible y el fortalecimiento

de la gestion de proyectos en toda la compaiiia.

Con miras al logro de estos objetivos se propone conformar un equipo de Gestion de

Tecnologias e Informacion que cumpla las siguientes funciones:

Formular, aplicar y actualizar la estrategia de informacion de la Oficina

b. Disefar el sistema de gestion de la informacion para la Oficina

c. Definir y establecer las directrices que guien el proceso de gestién de la informacion
(generacién, difusion, trazabilidad, analisis y almacenamiento) en la direccién de proyectos
y las interfaces con cada uno de los negocios y areas del corporativo.

d. Liderar el proceso de mejora del indice de Aprovechamiento de la Informacion de gestion
de proyectos a nivel transversal

e. Liderar el proceso de levantamiento de flujos de informacion y la formalizacion y
actualizacion del mapa tecnoldgico de las herramientas que soporta la gestion de proyectos

f. Brindar soporte funcional a los negocios en cuanto a la utilizacion y formulacion de
programas de capacitacion en cada una de las herramientas que soportan la gestion de
proyectos

g. Crear mecanismos de integracion entre las unidades organizacionales de la Oficina, en la

cual se comparta, transfiera y gestione el conocimiento en gestion de proyectos

De igual forma se plantea la consolidacion de una base de datos con la informacion recopilada

por cada uno de los funcionarios de la PMO a lo largo de sus afios de trabajo. Esta informacion
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abarca los tres tipos mencionados arriba (interna, externa y del entorno). La informacion de

esta base de datos debe estar agrupada por criterios como:

e Asociacion a mejores practicas y/o areas de conocimiento de la gestién de proyectos
e Relacion con cada una de las unidades (Metodologia y Mejora, Aseguramiento y Servicios
Especializados y Evaluacion y Seguimiento)

¢ Elementos claves del direccionamiento estratégico (por tipo de iniciativa a implementar)

Esto permitira a los ejecutivos contar con informacién histérica de gran relevancia para
soportar el disefio e implementacion de iniciativas de mejora al proceso de gestion de
proyectos. Se debe asegurar su disponibilidad a todos los funcionarios de la Direccion quienes

haran uso de la informacién seguin sus requerimientos.

Es importante sefalar que esta base de datos, una vez se tenga consolidada puede ser
utilizada para gestionar el conocimiento a través de la comunidad de practica en gestion de
proyectos de la empresa y ser enriguecida con informacion que pueden agregar los lideres de
gestién de proyectos de cada uno de los negocios.

5.1.2 Politicade Informacion

La politica de informacion que seguira la PMO sera una en la cual el aseguramiento del
conocimiento sea la clave principal, y se permita un manejo de informacion descentralizada de
la informacion en cada una de sus unidades y se centralice solo la informacién considerada

clave para la Oficina.

Se manejara una politica particular en cada uno de los siguientes procesos:
o0 Control de flujos de informacion,
o Divulgacion de informacion y

o Conservacion de informacion

Esta politica estad enfocada en el crecimiento y desarrollo de las personas que trabajan en la

direccién y en facilitar el cumplimiento de sus labores de manera eficiente.

Politica sobre flujos de informacién

Flujos de Informacion Internos:

En cuanto a los flujos de informacién interna se plantea una politica en la cual todos los
miembros de la direccion compartan la informacién, trabajen en forma sinérgica y colaborativa,
de tal forma que los procesos fluyan de manera agil y sus resultados sean efectivos. Para esto

se plantean los siguientes elementos de la politica:
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El equipo encargado de la gestién de tecnologia e informacion en la direccion, liderara el
proceso de formalizacién de las diversas herramientas tecnolégicas que soportan la gestion
de proyectos en la compaiiia, logrando que todos los miembros de la direccién adquieran el
conocimiento necesario en la utilizacién de dichas tecnologias y lo puedan aplicar a diario
en el cumplimiento de sus funciones. Para tal fin se disefiaran las guias practicas de cada
una de las herramientas que soportan la gestién de proyectos y se establecera el plan de
capacitacion a seguir para dar a conocer su funcionamiento y el procedimiento de uso de
las mismas. De igual forma con el fortalecimiento y actualizacion de la pagina de la
direccién en intranet en la cual los usuarios encuentren toda la informacion necesaria para
realizar la maduracién de proyectos se facilitar4 este proceso, se tendra un cubrimiento
mayor de las directrices planteadas por la direcciéon y se brindara una mayor divulgacion

del Modelo de Maduracion y Gestion de Proyectos.

El equipo de enlaces de negocio, se comunicaran en forma efectiva, con el objetivo de
intercambiar conocimiento, lecciones aprendidas sobre la gestion de sus respectivos
proyectos, plantear nuevas acciones de mejora hacia los procesos de la direccion en lo
concerniente al soporte en la maduracién de proyectos de los negocios y aplicar ese nuevo
conocimiento en su labor de apoyo a los negocios. Para este fin destinaran media jornada
laboral a la semana para discutir los proyectos que seleccionen como mas representativos
para realizar el respectivo andlisis y estructurar las lecciones aprendidas de cada uno de
los mismos. Con esta informacion realizar4 un informe mensual en el que se muestre el
andlisis realizado a los procesos, las lecciones aprendidas y las ideas de mejora que
consideren se deben llevar a cabo para el mejor desarrollo de sus funciones de
acompafiamiento en la maduracién de proyectos. Posteriormente estableceran los planes
de accioén para llevar a cabo la incorporacién de estas acciones de mejora, correctivas o

preventivas durante la maduracion y ejecucion de proyectos.

El equipo de trabajo encargado de las funciones transversales de seguimiento y control de
la gestién de proyectos, cumplira una labor esencial dentro de la gestion de la informacion,
ya que este proceso es clave y cubre el soporte que se presta a todos los negocios en el
proceso de maduracion de proyectos, y a su vez es el encargado de mostrar los reportes e
informes de avance y hacer el analisis de los mismos para establecer acciones de mejora
correctivas y preventivas. Para esto se debe llevar a cabo un informe mensual del avance
de todos los proyectos en maduracion, en los dos aspectos: inversion de los recursos y
cumplimiento de cronogramas. El informe debe presentar las estadisticas respectivas, el
andlisis de la informacion consolidada y el plan de accion para incorporar las propuestas de

mejora identificadas para alcanzar el avance deseado.
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Durante cualquier flujo de informacion mencionado se debe definir responsable, entregables y
tiempos para la entrega de la informacién respectiva. Para esto se elaborara una matriz de
comunicaciones y se disefiaran los reportes tipo que seran entregados a cada uno de los

involucrados.

Flujos de Informacion Externos:
En relacién a los flujos de informacién externa generada en la comunicacion entre la direccién y
cada uno de los negocios y areas del corporativo, se plantean los siguientes elementos de la

politica:

e Una vez definidos los acuerdos de soporte con cada uno de los interesados, se debe
hacer un seguimiento al cumplimiento de las actividades propuestas y tener claras las

fechas y entregables a desarrollar en cumplimiento de dicho acuerdo.

e Se debe generar un plan de comunicaciones con cada uno de los negocios y areas del
corporativo para tener claro los roles y responsabilidades de cada persona en el

proceso de intercambio de comunicaciones.

Flujos de Informacion del Entorno:

En el proceso de creacion, actualizacion o mejora de los lineamientos para la gestién de
proyectos emitidos por la PMO, se tiene establecido la consulta de informacion del entorno. Sin
embargo, es importante como politica tener una clasificacion de la informacion a consultar,
identificando y priorizando las fuentes de informacién claves, siguiendo procedimientos claros
frente al modelo para los procesos de administracion de la informacién: formular el problema, la
identificar las necesidades de informacion, localizar/capturar la informacion adecuada,
analizar/interpretar, manipularla/presentarla, distribuirla, almacenarla y desecharla y finalmente

usarla.

De igual forma la informacion externa consolidada por las diferentes unidades sera compartida

y empleada en forma sinérgica y colaborativa entre todos los miembros de la direccion.

Politica sobre la divulgacién de informacion

La informacion gestionada en la PMO debe ser de libre acceso al interior de la compafiia, para
todos aquellos interesados en su divulgacion. Se busca con esto brindar informacién con las

siguientes caracteristicas claves: disponibilidad, transparencia y confiabilidad.

El elemento principal del enfoque utilizado por la PMO para mantener la transparencia y
divulgacion de la informacion consiste en la preparacion de un conjunto normalizado de
documentos que sigan el curso de la programacion y los proyectos. Cada uno de los

funcionarios lideres del apoyo en la maduracion de proyectos en cada negocio debe llevar un
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informe trimestral en el que registre el seguimiento y control realizado a los proyectos bajo su
aprobacién, consignando las ideas relevantes expuestas frente a cada proyecto, los
compromisos adquiridos, los principales hallazgos encontrados en la revision de los proyectos,
para de esta forma garantizar informacién actualizada y que pueda ser consultable por

cualquier persona interesada en un momento dado.

De igual forma, la informacién de gestion de la PMO se publicard en la pagina web de la

oficina, actualizandola segun la frecuencia requerida.

Politica sobre la conservacion de la informacién

En la direccion de gestion de proyectos se conservara, en formato impreso y magnético, la

siguiente informacion relacionada con el apoyo brindado en la maduracion de proyectos de los

diferentes negocios:

e El informe trimestral generado por cada uno de los lideres de la PMO que acompafan la
maduracion de proyectos en los negocios.

e El acta o los documentos soporte firmados por el representante del negocio y por el
funcionario de la PMO que acompafia el proceso de maduracién de proyectos en los
negocios.

¢ Los informes y reportes del area de seguimiento y control de la gestién de proyectos

En formato digital se organizarad y conservara:

o Toda la informacion recibida de los proyectos en maduracién, creando un directorio raiz y
carpetas en los niveles que sean necesarios

o Copia en el servidor y en CD de toda la documentacion referente al MMGP y a las
directrices emitidas por la PMO.

o Informes de gestion de la PMO

Asi mismo se conservara toda la documentacion exigida por el area de archivo de la compafiia.

5.1.3 Comportamiento y Cultura de la Informacién

Algunos de los comportamientos y cultura que se debe fortalecer en la Direccién comprenden

los siguientes elementos:

¢ Disposicion e interés por la gestién de la informacion de todos los miembros de la PMO

e Participacion en la formulacion de mejoras al proceso de gestion de la informacion interna 'y
externa generada en la PMO

e Participacion en el disefio de estrategias para la mejora del indice de Aprovechamiento de

la Informacion, INAI
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Deseo de compartir y transmitir el conocimiento adquirido a lo largo de su experiencia en la
gestion de proyectos

Utilizacion de las diferentes herramientas tecnolégicas que soportan la gestion de
proyectos en la compafiia

Utilizacion de la informacion para lograr un proceso de toma de decisiones confiable y

oportuno

5.1.4 Personal de la Informacién

Ademas de la participacion de todos los funcionarios de la PMO en las diferentes actividades

de la gestion de la informacion, como se menciona previamente se estructurara un equipo de

Gestién de Tecnologias, el cual debera cumplir con las siguientes funciones:

Alinear la estrategia tecnologica de la compafila con las necesidades de soporte
tecnoldgico para las areas de gestion de proyectos y las tecnologias ofertadas por el
mercado.

Liderar el proceso de formulacion estratégica del esquema de instalacion, sostenibilidad y
mejora continua del soporte tecnoldgico Optimo para la gestion de proyectos en la
compafiia

Definir y establecer directrices que guien el proceso de gestion de informacion en la PMO y
las interfaces con cada uno de los negocios (clientes o usuarios) y areas afines

Liderar el proceso de mejora del indice de Aprovechamiento de la Informacion relacionada
con gestion de proyectos

Ser el soporte funcional para los negocios en cuanto a la utilizacion y formulacion de
programas de capacitacion en cada una de las herramientas que soportan la gestion de
proyectos

Garantiza la fiabilidad, la coherencia y la evolucion del sistema de informacion sobre el plan

técnico y funcional.

5.1.5 Procesos de la Informacién

Los procesos de informaciéon que se deben desarrollar al interior de la PMO comprenden los

siguientes:

a.
b.

Formulacion de directrices sobre la gestién de la informacion

Seguimiento y actualizacion de la informacién presentada por las diferentes herramientas
gue soportan la Gestion de Proyectos

Revisién y control sisteméatico de la informacién colgada en la pagina interactiva de la PMO
Elaboracién de informes de gestién de avance en las acciones de mejora propuestas al
proceso de maduraciéon de proyectos soportada en la gestion de la informacién y el

conocimiento
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Para esto la PMO debe liderar la definicion y adopcién de un proceso de administracion de
Tecnologias de Informacion, Tl, como soporte al macroproceso de Gestion de Proyectos en la

compaifiia.

El disefio del proceso debe cubrir los siguientes temas:

a. Andlisis del nivel de utilizacién de la Tl actual

e Levantamiento detallado de los flujos de informacion asociados al macroproceso de

Gestién de Proyectos

e Levantamiento y analisis del soporte tecnolégico actual del macorproceso

(cubrimiento)

e Disefio, elaboracion y actualizacion del mapa de herramientas tecnoldgicas que

soportan el macroproceso.
e Andlisis del cubrimiento del proceso con cada una de las herramientas.
¢ Identificacion e implementacion de acciones de mejora

e Sostenibilidad del soporte tecnolégico.

b. Incorporacion de Tl para areas del proceso no cubiertas.

e Monitoreo de Tecnologias de Informacién (TI) (proveedores, nuevas aplicaciones,

benchmarking, visitas a compafiias, andlisis de estudios comparativos, entre otros)
e Seleccion de alternativas de Tl

e Gestion de proyectos de implementacion de nuevas herramientas.

c. Acompafamiento continuo alos usuarios de los diferentes negocios:

¢ Disefio del plan de capacitaciones y acompafiamiento periddico a los lideres del

tema tecnoldgico en cada uno de los negocios.
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5.1.6 Arquitectura de la Informacién

El modelo en el cual se estructura la informacion interna y externa de la PMO, esta plasmado en la siguiente propuesta de mapa de informacion:

UNIDAD DE METODOLOGIA Y
MEJORA

UNIDAD DE ASEGURAMIENTO Y
SERVICIOS ESPECIALIZADOS

UNIDAD DE EVALUACION Y
SEGUIMIENTO

Reporte de avance del cumplimiento
del TBG definido para la Unidad

Reporte de avance del cumplimiento
del TBG definido para la Unidad

Reporte de avance del cumplimiento
del TBG definido para la Unidad

Informe de acciones de mejora,

correctivas y preventivas

Reporte de cumplimiento de los

Acuerdos de Servicio establecidos

Reporte de cumplimiento de los

Acuerdos de Servicio establecidos

(Semanal, Quincenal,

Mensual)

de Proyectos establecidos

(gestibn HSE, gestién inmobiliaria,
gestién de compras y contratacién)

INTERNA
identificadas con los clientes con los clientes
Informe de la efectividad de la Informe de avance de la
implementacién de las mejores implementacién de mejores
préacticas préacticas
Informe final con la | Informe de la oferta de capacitacion | Informe del cumplimiento del plan de | Informe mensual de resultados para
estructuracion del portafolio | interna, nacional e internacional en maduracion de los proyectos en el Comité de Proyectos (consolidado
de proyectos de cada negocio | gestion de proyectos cada negocio por cada negocio)
Informes de avance de costo | Informes de avance de los | Informe de requerimientos
EXTERNA y tiempo de los proyectos | Programas de Mejora de la Gestion | asociados a las é&reas soporte | Informes de controles de cambio en

los proyectos

Informes con requerimientos y
necesidades puntuales de los

negocios frente a la gestién

Informe de resultado de las
evaluaciones ex post realizadas a los

proyectos terminados
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de proyectos

ENTORNO

Informes de resultados de
proyectos desarrollados en la

industria

Informacién de mejores practicas
publicadas a nivel internacional
(libros, ponencias, memorias de

congresos, articulos, entre otros)

Informacion de mejores practicas
(relacionadas con los servicios
especializados) publicadas a nivel
internacional (libros, ponencias,
memorias de congresos, articulos,

entre otros)

Informes de establecimiento de
indicadores para medir la gestion de

proyectos a nivel internacional

Informes de tendencias y
proyecciones de variables de
interés (precio del crudo,
indices, precio de la accion,

entre otros)

Informe de programas de
capacitacion (cursos, seminarios,
congresos, certificaciones) a nivel
nacional, internacional e interna en

la companiia

Informe de resultados de
Benchmarking realizados con la

Industria

Informes de avances en

energias alternativas

Informes de gestion de las
empresas que conforman el

Grupo Empresarial
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5.1.7 Andlisis del caso de estudio

A continuacién se presentan los cuestionamientos a emplear durante el analisis del caso de

estudio. El objetivo es emplear el caso como una actividad a desarrollar durante las clases,

mediante talleres grupales o como una actividad extra cuyo entregable seria la presentacion de

un informe semestral desarrollado mediante la construccion en equipos de trabajo.

Repensar los elementos claves del entorno de la Ecologia de la Informacion expuestos,
para una PMO cuya gestion se enmarque en uno de los siguientes sectores: Energético,
Académico y Salud

Proponer elementos clave que puedan ser incorporados y que puedan enriquecer la
propuesta metodoldgica y conceptual del autor del Enfoque de la Ecologia de la

Informacion

5.1.8 Consideraciones generales para la utilizacion de este Caso de Estudio:

Durante la aplicacién del caso de estudio, como instrumento practico para la construccién

colectiva de conocimiento y aprendizaje, se requiere garantizar los siguientes elementos

claves:

Profundizacion por parte del estudiante en la lectura y analisis del marco teérico y
conceptual del Enfoque de la Ecologia de la Informacion
Seleccion del sector por parte del estudiante. Del sector se requiere analizar las
particularidades de la gestion de proyectos y posteriormente construir colectivamente la
propuesta de los elementos del entorno de la informacién
Analisis conjunto, entre el Docente y los estudiantes, de las propuestas generadas por los

diferentes equipos de trabajo
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5.2 ANALISIS Y PROPUESTA DE MEJORA DE LA APLICACION DE LA ECOLOGIA
DE LA INFORMACION EN LA GESTION DE PROYECTOS DE TI

En la planeacién y ejecucion de proyectos de TI, liderados por la PMO de una companiia, con el
objetivo de entregar a las areas encargadas de la gestion de proyectos de la cadena de valor y
organizacionales, se presentan situaciones complejas en las que intervienen tres elementos
claves: las personas, los procesos y la tecnologia; todos ellos enmarcados dentro de una
estrategia de cambio que impacte la cultura organizacional.

A continuacién se expone la situacion presentada durante la ejecucién del proyecto:
Implementacion de una soluciéon para soportar el seguimiento y control de la gestion de

proyectos en una compaifiia del Sector Energético.

La gestion de proyectos ha sido un proceso clave desarrollado desde la fundacion de la
compaiiia, reestructurado a lo largo de los afios de acuerdo a las necesidades de crecimiento y
consolidacion de la compafia y que en los Ultimos afios se ha convertido en un elemento
diferenciador frente a la competencia y la globalizacion. Las personas involucradas en la
gestién de proyectos van desde funcionarios de las areas técnicas hasta de las administrativas,
y los tipos de proyectos involucran temas propios de las unidades de negocio de la compafiia,
asi como de investigacion y desarrollo, y administrativos u organizacionales. Las principales
dificultades que afrontaban en relacién con el seguimiento y control de la gestion de sus
proyectos son las siguientes:

e La gerencia de proyectos en la mayoria de las unidades de la compafiia es una actividad
desarrollada por terceros, especificamente la ejecucion de los proyectos, y en algunos
casos complejos, se tienen tercerizadas las etapas de planeacion y ejecucion.

e La asignacion de personal directo de la compafiia en muchos casos no cubre roles claves
asociados a la gestion de proyectos, implicando pérdida de conocimiento y reproceso en la
capacitacion de nuevos contratistas cada vez que estos cambian

e Se cuenta con una serie amplia de soluciones de tecnologia que soportan las diferentes
areas de conocimiento de la gestion de proyectos (Integracion, Alcance, Costo, Tiempo,
Recurso Humano, Comunicaciones, Calidad, Riesgos y Adquisiciones). Dichas soluciones
en muchas ocasiones no cuentan con flujos de informacion automatizados entre ellas,
generando reproceso para los usuarios de las mismas

¢ No se cuenta con flujos de informacién y datos asociados a la gestion de proyectos claros y
controlados, que permitan entregar informacion en linea tanto a los equipos de proyectos
para su gestibn como a la alta direccion para la toma de decisiones oportuna y

fundamentada en informacion de calidad
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e La PMO de la organizacién esta siendo cuestionada por su enfoque hacia el reporte de
informacién, més que hacia el soporte efectivo a las areas que gestionan proyectos en la
compafiia en la aplicacion de mejores practicas que permitan obtener mejor resultados del

desempefio de los proyectos

Partiendo de un primer analisis general, la PMO decide implementar una solucién de Tl que
permitiera consolidar la informacion relacionada con los avances en tiempo y costo de los
diferentes proyectos de la compafiia. La implementacién de esta solucidon alcanzaria los

siguientes beneficios:

e Contar con una Unica vista donde se consolidara la informacién de avance en ejecucion
fisica y de costos de todos los proyectos

e Garantizar la unicidad de los datos e informacion asociada a la gestion de proyectos

e Visualizar reportes de cumplimiento de los diferentes indicadores de desempefio medidos a
los proyectos

e Facilitar el flujo de trabajo tanto de los equipos de trabajo como de los tomadores de

decisién

Sin embargo, se presentaron las siguientes dificultades durante la implementacién de la

solucion:

e Reaccion adversa al cambio por parte de los funcionarios involucrados en la gestion de
proyectos de la compafiia

e La implementacion de la solucién no garantiza la unicidad y el valor de la informacion
consignada, debido a que el proceso de gestion de proyectos no fue mejorado previamente
como insumo clave para la instalacion de la solucion

¢ Requerimiento de nuevas funcionalidades no estimadas previamente

e Insatisfaccion de los usuarios frente al valor agregado de la nueva solucién

5.2.1 Andlisis del caso de estudio

A continuacion se presentan los cuestionamientos a emplear durante el andlisis del caso de
estudio. El objetivo es emplear el caso como una actividad a desarrollar durante las clases,
mediante talleres grupales o como una actividad extra cuyo entregable seria la presentacion de

un informe semestral desarrollado mediante la construccion en equipos de trabajo.

¢ Identificar las principales fallas del desarrollo de este proyecto frente a cada uno de los
elementos claves del entorno de la informacion, del Enfoque la Ecologia de la Informacion:
Estrategia, Politica, Comportamiento y Cultura, Personal, Procesos y Arquitectura de la

Informacion

120



Proponer una descripcién de los elementos del entorno de la informacion a utilizar durante

la planeacion y ejecucion de proyectos similares
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CONCLUSIONES: APRENDIZAJE ALCANZADO COMO RESULTADO DEL
DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

El objetivo de este epilogo es presentar la sintesis del aprendizaje adquirido y las
competencias profesionales fortalecidas como resultado del desarrollo de esta investigacion,
evidenciando la aplicacion préactica de las metodologias y conceptos estudiados, los cuales
fueron utilizados como instrumento para la mejora continua en la Direccion de Gestion de
Proyectos.

Partiendo de la disposicion y compromiso por parte de las Directivas de la organizacion para
aplicar acciones clave de mejora, se propuso el desarrollo de esta investigacion enmarcada en
los enfoques de la Metodologia de Sistemas Blandos y de la Ecologia de la Informacién, como
instrumentos para abordar el andlisis de la situacion actual y realizar la propuesta de un modelo
para la gerencia de la informacion en la PMO de Ecopetrol, la Direccion de Gestion de

Proyectos.

Como resultado de la aplicacién del ciclo de investigacion accion, propuesto por Peter
Checkland, en una primera etapa se realizd el andlisis de la situacion en cuatro enfoques:
funcional, social, politico, tecnoldgico y cultural. El logro del diagnostico interno (el cual abarco
el andlisis tanto con funcionarios de la Direccion como de las areas cliente) realizado se
evidencia en hallazgos relevantes identificados en términos de los elementos clave de un
sistema de gestion de proyectos: proceso, talento humano y tecnologia. Como conclusion clave
se encuentra la claridad que tiene la organizacion sobre las dificultades actuales y su

disposicidn a encontrar e implementar acciones de cambio cultural y organizacional.

Aprovechando este compromiso de la organizacion, se presentd el enfoque metodoldgico a
emplear durante el desarrollo de la investigacion, y la respuesta fue de total escucha y apertura
frente a los temas, solicitando como elemento fundamental, el lograr acciones préacticas que
permitan evidenciar el avance y mejora de la organizacién como resultado de la aplicaciéon de

estos enfoques y conceptos.

Uno de los elementos claves de construcciéon colectiva con los miembros de la Direccién, fue la
definicion del sistema que es servido y el sistema que sirve, cuya estructura siguio el
concepto de Sistema de Actividad Humana (HAS), propuesto por Checkland, el cual refleja las
actividades claves que son y deben ser desarrolladas por la PMO. A partir del debate y
enriquecimiento colectivo del HAS propuesto, se elaboré como propuesta de sistema servido el

siguiente:
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Al. kstablecery A3. Asegurar la
difundir aplicacion de las AL, Prestar Servicios
lineamientos en mejores practicas en Especializados
gestidn de proyectos |a compafniia

(|
Seguimiento y
control carporativo a
la gestidn de
proyectos

AS. Realizar
Entrenamientoy
certificacion en
Gestidn de Proyectos

A8. Implementar la estrategia de mejora
continua

Figura 55. HAS concertado para la definicion raiz

Como resultado de la construccion del sistema que sirve, se identificaron las necesidades de
informacién de la organizacion, se definieron las estrategias de informacion a emplear y la
propuesta del portafolio de proyectos a desarrollar para soportar la mejora de la gerencia de la
informacién en la PMO. Se plantearon seis estrategias de informacion y seis proyectos clave a
ejecutar en el corto y mediano plazo: (1) Levantamiento de Flujos de informacién asociada a la
gestion de proyectos, (2) desarrollo e implementaciéon de una solucién para seguimiento y
control de las iniciativas estratégicas, (3) desarrollo e implementacién de una solucién para
seguimiento y control de la informacion de gestién de proyectos, (4) disefio de un sistema para
monitoreo del entorno en gestion de proyectos, (5) desarrollo e implementacién de una solucion
para seguimiento y control de la gestion de proyectos y un proyecto para el (6) fortalecimiento

de los mecanismos internos de comunicacion.

Finalmente, como elemento de apoyo tanto para el Grupo de Investigacion STI, como para la
comunidad en general, se disefiaron dos casos de estudio que fortalecen el conocimiento y
aprendizaje en la aplicacion préactica del Enfoque de la Ecologia de la Informacion, y permiten
evidenciar los resultados de aplicar en forma préactica este enfoque en el desarrollo de modelos
para la gerencia de la informacion en una PMO. Estos casos de estudio son bastantes sencillo
pero claves para ayudar a la comunidad en la aplicacion de enfoques diferentes para abordar el

estudio de la gerencia de la informacion en diferentes organizaciones.

Para dar cierre a este epilogo, es clave mencionar el cambio y fortalecimiento logrado en el
perfil profesional del investigador, gracias a la aplicacion de estos enfoques, he crecido en la
organizacion y he encaminado mi desarrollo profesional hacia el tema de la gerencia de la
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informacién en la gestion de proyectos, y ha sido un proceso de enriquecimiento conceptual

como de proyeccién hacia la organizacién y hacia el futuro.

De igual forma, es importante resaltar que como resultado de la aplicacion de las conceptos
propuestos por esta investigacion y el analisis comparativo con las empresas lideres en la
industria de Oil&Gas, la Direccion de Gestién de Proyectos esta desarrollando un proyecto
estratégico para el Disefio e implementacion de un Sistema de Informaciéon para la Gestién de
Proyectos (PMIS por sus siglas en inglés), el cual busca solucionar varias problematicas
relacionadas basicamente con la gerencia de la informacion de proyectos a nivel de ECP, asi
como la optimizacion de procesos y del soporte tecnoldgico que apoyo a los mismos. Este
proyecto se pretende desarrollar desde el dltimo trimestre del afio 2009, partiendo en su etapa
inicial con el levantamiento y optimizacion de los flujos de trabajo, informaciéon y datos
asociados a la gestion de proyectos, continuando en el afio 2010 con el disefio conceptual,
béasico y detallado del sistema de informacion para gestion de proyectos y culminando durante

el afio 2011 con la implementacion y sostenibilidad del sistema en todo ECP.
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