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Resumen

En la actualidad existen innumerables y diferentes metodologias para la evaluacion de proyectos pequefios;
sin embargo, la valoracion y la seleccion de los mismos es compleja si se consideran sus propias necesidades
y las de la empresa. Por ello, en este estudio se pretende establecer una metodologia estandarizada de
evaluacién de proyectos pequefios (menores de un millén de doélares americanos) que agrupe, desde el punto
de vista estratégico, los intereses de la compafiia Oleoducto Central S. A. (OCENSA) y las buenas practicas
de la industria petrolera. Este formato incluye la informacion necesaria y relevante para que los diferentes
niveles de la organizacion que generan y gestionan dichos proyectos puedan determinar su implementacion de
manera agil y sencilla. El objetivo de esta nueva metodologia es garantizar la optimizacion de decisiones por
el equipo directivo respecto a factores tales como su valor agregado a la compafiia y su alineacidn con los
objetivos y metas estratégicas de OCENSA, para que, ademas, le permitan a la empresa materializar su misién
y su visidn. En otras palabras, este trabajo busca dotar a OCENSA de una herramienta que le permita mejorar
su toma de decisiones de inversién para pequefios proyectos que no sean manejados a través de la Project
Management Office (PMO) y de conformidad con la utilizacion del modelo de maduracion de proyectos de
OCENSA.

De acuerdo con los resultados obtenidos durante la puesta en marcha de dicha metodologia, se encontr6é que
durante la evaluacion es necesario puntualizar en los objetivos y la planeacion de pequefios proyectos y en la
forma en que dichos objetivos se enmarcan en los objetivos estratégicos y requerimientos reales de OCENSA.
También es necesario detallar como evaluar parametros estratégicos para la compafiia, como la proteccion y
la integridad de las personas, el cuidado del medio ambiente, el impacto y la inclusién de los intereses de las
comunidades y los diferentes grupos de interés.

Palabras clave: evaluacion de proyectos, alineacién estratégica, evaluacion de intangibles, Oleoducto Central
S. A. (OCENSA)

Abstract

Currently, the number of methods for evaluation of small-scale projects is overwhelming, however, the
assessment and selection of such projects is still complex, considering the unique challenges and needs of
both the company and the project. This study focuses in establishing a standardized method for evaluating
small-scale projects i.e. with a maximum value of one million dollars. This format gathers all relevant and
necessary information in order to give the project decision makers a tool to determine the implementation of
small-scale projects easier and more expeditiously. Thus, the aim of this new method is ensuring the
optimization of decision making by OCENSA s board of directors, considering factors of the project such as
added value and the compliance with the company’s objectives. Therefore, it is expected to be a mean to
materialize OCENSA’s mission and vision. Thereby, this work is intended as a tool for OCENSA that leads t0
the improvement of decision making for investment in small-scale projects that would not be managed
through the Project Management Olffice (PMO), and in compliance with the OCENSA’s project maturity
model.

The results suggest that the implementation of this methodology for small-scale projects evaluation require
emphasis in the objectives and work plan. It is also important to make emphasis in the way this small
projects fit with OCENSA’’s strategy and real requirements. Moreover, it is also essential to establish how to
evaluate parameters that deem strategic for the company as personnel and environment safety, impact and
inclusion of the community and other stakeholders.

Key words: Project evaluation, strategic alignment, valuation of intangibles, OCENSA
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Introduccion

Una de las actividades mas complejas en las empresas es la toma de decisiones para
definir las areas o los nuevos proyectos de inversion. El principal parametro general por
considerar en la seleccion de respectiva seria la su alineacion de dicha inversion con los
objetivos estratégicos de la empresa para garantizar su vigencia, la sostenibilidad y la

supervivencia en el tiempo de la compafiia.

Al igual que en muchas organizaciones empresariales en la actualidad, OCENSA
mantiene centrados sus esfuerzos en la busqueda de la eficiencia, competitividad, vigencia
y productividad empresarial. Sin embargo, para lograrlo es de gran importancia innovar y
optimizar; y para ello, es de significativa trascendencia definir las areas de inversiéon y

gestion de los recursos para una variedad de nuevos proyectos en diferentes escalas.

En el caso especifico de OCENSA, los grandes proyectos han sido gestionados
mediante el modelo de maduracion y gestion de proyectos de la organizacion (MMGP
OCSA). Sin embargo, para la evaluacién de los proyectos pequefios ha prevalecido un
criterio cualitativo sin la aplicacién especifica de un modelo definido que incluya un juicio
externo al area de interés que presenta cada uno de ellos. Ademas, deberan considerarse la
eficiencia, la capacidad, la pertinencia y la calidad de los entregables de los mismos. Como
consecuencia de lo anterior, hasta la fecha los proyectos pequefios en OCENSA suman
varios millones de délares, aungue sin definir una metodologia de priorizacion, seleccion y

toma de decisiones para dichas inversiones.
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Es importante resaltar que los proyectos pequefios deben poseer una alineacion con los
objetivos estratégicos de la compafiia que permita una distribucion adecuada del
presupuesto, el cual, dependiendo del estado del mercado petrolero, puede ser un recurso
limitado. Asi, el propoésito principal del presente trabajo es establecer un modelo de
evaluacion para las mencionadas actividades que asegure el cumplimiento de las premisas

enunciadas.

A través de la metodologia de investigacion descriptiva se hizo un diagnostico sobre la
metodologia de evaluacion, seguimiento y control de los proyectos pequefios de inversion,
con el objetivo de identificar las brechas o necesidades que tiene el equipo directivo para la
toma de decisiones y con el objetivo de generar un modelo de sustentacion de ellos en
OCENSA que garantice su alineacion con la estrategia y la informacion requerida para la
toma de decisiones de inversion y que también le permita a la organizacion solucionar el
problema de cémo distribuir de manera Gptima sus recursos entre el conjunto de
alternativas propuestas a lo largo del tiempo y de planificar y definir cuales proyectos
deben ser seleccionados y ejecutados en un determinado periodo (Fernandez Bustillo,

2014).

En la mayoria de las empresas, los elementos que intervienen en el proceso de
seleccién de proyectos no tienen grandes complejidades por sus dimensiones (presupuesto,
namero de proyectos candidatos, periodo, etc.) y los directivos de las organizaciones toman
las decisiones acerca de cudles proyectos seleccionar de manera intuitiva o con base en
modelos sencillos. Sin embargo, los requerimientos de competitividad y busqueda de

recursos obligan a la optimizacién de los mismos y, por lo tanto, hoy en dia se busca que
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los proyectos potenciales que se aprueben respondan a las necesidades crecientes de las
empresas y que estén alineados con la estrategia (Fernandez Bustillo, 2014). En este
sentido, el presente trabajo busca la adaptacion de un modelo de evaluacion de proyectos

que sea aplicable a los pequefios proyectos de inversion en OCENSA.
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1. Situacion en estudio

Con el objetivo de mantener su competitividad en el mercado y para apuntarle al futuro
del transporte de hidrocarburos, OCENSA esta desarrollando un proyecto de expansion que
busca incrementar su capacidad de transporte del oleoducto en 135.000 barriles por dia para
atender requerimientos futuros de transporte y capturar los volimenes que se mueven en la
actualidad por carrotanques con el fin de minimizar los riesgos de transporte y de optimizar
los beneficios de los productores; el referido proyecto se ha gestionado segun el modelo de

maduracion de proyectos de la compafiia.

Para definir la situacion en estudio, que se fundamenta, en esencia, en la definicion de
un modelo de evaluacion de los pequefios proyectos en OCENSA, se haré un recorrido por
lo que es la organizacién, su composicion, sus objetivos y sus metas estratégicas y se

visualizard como se gestionan los proyectos.

1.1 Descripcion de OCENSA

OCENSA es una compafiia colombiana, de economia mixta fundada el 14 de
diciembre de 1994 con capital nacional y extranjero con el objetivo de transportar el crudo
descubierto en los afios noventa en los campos de Cusiana y Cupiagua hacia el puerto de
exportacion en Covefias, Colombia (Ramirez y Sanchez, 2012). En la figura 1 se observa el

trazado de OCENSA y los departamentos que recorre su infraestructura.
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LA GUAJIRA

Figura 1. Trazado del oleoducto de OCENSA

Fuente: Ramirez y Sanchez (2012, p. 27)

Su creacion inicial se constituyd con accionistas de operadoras importantes de
oleoductos multinacionales privados. En sus inicios se incluyeron las actividades de disefio,
construccidn, operacion, mantenimiento, administracion y explotacion comercial de un
sistema de oleoducto de uso publico para el transporte de petroleo crudo, para lo cual se
acogieron las mejores practicas de los operadores norteamericanos (Estados Unidos y
Canada), para buscar siempre la preservacion de la vida, la conservacion del medio
ambiente y el respeto de la poblacion y de las comunidades circundantes al desarrollo de

sus actividades (Ramirez y Sanchez, 2012).
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1.1.1. Descripcion del sistema e infraestructura, bases, estaciones y terminal

El oleoducto central esta constituido por 836 km de tuberia bajo tierra cuyos diametros
nominales oscilan entre 16, 30 y 36 pulgadas. Ademas, bajo el agua se encuentran 12 km de
tuberia de 42 pulgadas de didmetro nominal. Su trayecto incluye 45 municipios en seis
departamentos colombianos y para garantizar su funcionamiento existen seis estaciones de
bombeo que proporcionan la potencia y la energia hidraulica al petréleo crudo proveniente
de los campos de Cusiana y Cupiagua; ademas, para recorrer las montafias de nuestra

geografia hay una estacién reductora de presion (Ramirez y Sanchez, 2012).

Su punto final esta en el terminal maritimo de Covefias, en el que se dispone de una
unidad para cargue de buque tanques de transporte de crudo cuyas capacidades van de 360
mil barriles hasta dos millones de barriles de petréleo crudo, que se carga a los buque

tanques a través de mangueras marinas.

1.1.2 Estructura organizacional

La estructura ejecutiva de OCENSA esté disefiada segin un modelo implementado en
2013 que busca optimizar su competitividad y su proyeccion en el mercado nacional de los
hidrocarburos como miembro del grupo empresarial de ECOPETROL. En la figura 2 se
presenta dicho modelo, que posee seis componentes organizacionales, enmarcados o
alineados con sus procesos basicos y que le permiten desarrollar una estrategia de manera

eficiente. Como se observa, la estructura es relativamente plana en comparacion con otras
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organizaciones del sector, lo cual mejora la asignacion de roles y responsabilidades y un

adecuado flujo de sus procesos.

Presidencia

Direccién de
Auditoria

Profesional de
Gestion

Vicepresidencia
de Operaciones

Asistente
Gestion de Viajes

a Direccién Direccién Direccién Direccion Direccién de
Secretaria . R - oy -
General Estrategia 'y Organizacion y Transporte y Técnicay de Responsabilidad
Finanzas Talento Activos Proyectos Integral

Figura 2. Estructura ejecutiva de OCENSA

Fuente: Informacion interna de OCENSA (2015)

En la organizacion se tiene establecida la Direccidon de Responsabilidad Integral, que

tiene a su cargo las areas de salud ocupacional, seguridad industrial, medio ambiente,
responsabilidad social empresarial y seguridad fisica del personal y la infraestructura.
Para esta direccion, la proteccion de la vida y la integridad de las personas, la
conservacion del medio ambiente y la relacion con las comunidades y el entorno hacen
parte de sus prioridades.

La Direccion Técnica y de Proyectos es la encargada de la gestion de los procesos de

ingenieria, proyectos, abastecimiento y tecnologia. Se cataloga como un area de

servicio que permite la continuidad de los procesos de operacion y mantenimiento;
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contribuye a la eficiencia operacional y al desarrollo de la compafia a través del
mejoramiento de procesos, herramientas, infraestructura y crecimiento organizacional
mediante la gestion de nuevos proyectos, la mayoria de ellos de gran envergadura
(Ramirez y Sanchez, 2012).

La Direccién_de Transporte y Activos agrupa todo el ndcleo del negocio. La

programacion y el control del transporte de crudo, la gestion de activos, la integridad
del oleoducto, la operacion y el mantenimiento de todas las facilidades e infraestructura.
En el desarrollo de sus actividades surgen iniciativas e ideas para mejorar los procesos,
incrementar u optimizar la capacidad del oleoducto, aumentar la confiabilidad de los
activos, mejorar las condiciones de seguridad de los trabajadores, monitorear o
controlar las amenazas de integridad de las facilidades y otras actividades que se
pueden catalogar como proyectos, pero que por diferentes razones no son asumidas por
la Direccion de Soporte Técnico (Ramirez y Sanchez, 2012).

La Direccién de Organizacién y Talento es la encargada de gestionar el talento

humano, con el fin de garantizar que la organizacion cuente con personal motivado, en
la cantidad adecuada y con las competencias necesarias en cada puesto de trabajo, asi
como los diferentes esquemas de compensacion, beneficios y retencion para los
empleados.

La Direccién de Estrategia y Finanzas lidera los cambios en el modelo de negocio y

es la encargada del manejo y la administracion de los recursos financieros de la
organizacion, asi como de la basqueda de recursos externos en la banca y los
inversionistas; de igual manera, ejerce como el control y guia la optimizacion de dichos

recursos con el objeto garantizar el crecimiento y la sostenibilidad de la empresa en el
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tiempo y el cumplimiento de la legislacion y la regulacion contable para una empresa de
economia mixta.

e Por altimo, la_Secretaria General es la encargada del manejo del area legal de la

compafiia en todas las areas de relacionamiento con los diferentes grupos de interés, que
incluyen accionistas e inversionistas, clientes, estado y entes reguladores, empleados,

contratistas, comunidad, otros operadores y la sociedad civil.

1.1.3 Objetivos e indicadores corporativos

En la figura 3 se presenta el mapa estratégico de OCENSA hasta el afio 2023. En él se
plasman los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas, que daran origen a los
indicadores corporativos que permitiran evaluar la gestion de la compafiia para la
presentacion de resultados ante la junta directiva. Dichos indicadores seran el punto de
partida principal para que cada una de las areas de la compafiia genere sus estrategias para
la materializacion y la ejecucion de los objetivos; en este sentido, su seleccion y la
planeacion de actividades deben apuntar al cumplimiento de las metas, con apoyo en las

iniciativas estratégicas de eficiencia, crecimiento y capacidades.

Todas las actividades que desarrolla la compafiia durante cada periodo han de buscar el
cumplimiento de los objetivos y las metas, lo que aplica tanto para las actividades rutinarias
de operacion y mantenimiento como para los diferentes proyectos e iniciativas de cada una

de las dependencias, con los cuales se propende por la materializacion de la estrategia.
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Figura 3. Mapa estratégico 2014-2023

Fuente: Informacion interna de OCENSA (2015)

1.2 Modelo de maduracion de proyectos de OCENSA

OCENSA desarroll6 y plasmé una metodologia propia para gestionar los proyectos y la
definié en su manual MMGP OCSA; con esta herramienta se cre6 una metodologia
corporativa para la gestion de proyectos que retne los principales lineamientos
caracteristicos, la normatividad y las mejores préacticas al respecto, pero con un enfoque
hacia la realidad y las necesidades de la compafiia y su entorno cambiante (Patifio, 2012).

Dicho modelo se presenta en el marco tedrico de la investigacion con el objetivo de
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conocer como la metodologia le agrega valor a la compafiia y se alinea con los objetivos

estratégicos.

El MMGP OCSA ha sido una herramienta que ha permitido desarrollar e implementar
los nuevos proyectos y su adaptacion al entorno cambiante en forma mas répida y eficiente.
Su aplicacién posibilita materializar, de manera sistematica, progresiva y estructurada,
mediante las mejores précticas, alineadas con la estructura corporativa y el grupo

empresarial, los proyectos que desarrolla de acuerdo con la misma.

1.3 Planteamiento del problema

Segun Vera (2010), en el contexto politico se ha identificado un incremento en la
actividad exploratoria, incentivada por el gobierno, con el objetivo de identificar nuevos e
importantes hallazgos que permitan mantener el abastecimiento de hidrocarburos y sus
derivados en el pais, para lo cual ha desarrollado una politica integral que incluye, entre
otras actividades, el establecimiento de acuerdos con la industria, la reorganizacion
institucional, la extension de contratos de asociacion, las exenciones arancelarias, la

agilizacion de las licencias ambientales, etc.

Para no depender Unicamente de la empresa privada también se estd desarrollando un
proceso de diversificacion de ECOPETROL en el mejoramiento de las refinerias, la
ampliacion de los sistemas de transporte, el procesamiento de los crudos pesados, la
produccion y utilizacion de los biocombustibles, la exploracion y nuevos proyectos en

produccion y la internacionalizacion de la compaiiia (Vera, 2010). Dicha diversificacion
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incluye también la generacion de filiales como Cenit Transporte y Logistica de
Hidrocarburos (CENIT), que naci6 para atender los requerimientos de transporte vy
almacenamiento de crudo y refinados. De igual manera, se destinan inversiones a través de
contratos de asociacion y participacion con las empresas petroleras que trabajan en el pais y

el exterior.

OCENSA tuvo una transicion de puerto de exportacion privado a publico, con el
objetivo de atender a todos los productores que ingresen al sistema del oleoducto. De esta
forma, como unico oleoducto de uso publico del pais, OCENSA ha sido el resultado de las
politicas de direccionamiento e inversion de sus accionistas para los proyectos de expansion
e incremento de su capacidad de transporte, de tal forma que sea posible captar nuevos
volimenes de hidrocarburos del pais. Por lo tanto, OCENSA tuvo una transicion de puerto

de exportacién privado a publico.

En este contexto, y en linea con el nuevo modelo de negocio implementado desde el
afio 2013, OCENSA pas6 de ser un centro de costos (los costos y gastos de cada ejercicio
se distribuian entre los accionistas) a uno de beneficios (la empresa debe generar valor para
sus accionistas). Debido a la crisis de la industria del petroleo por la caida de los precios, se
comenzd a gestar en la organizacion el area de proyectos que busca, a través de la PMO
(Project Management Office), materializar la estrategia de la compafiia y atraer los nuevos
volimenes que resulten de la implementacion de la politica estatal; sin embargo, al
sobrevenir la crisis de los precios del petréleo, muchos de los proyectos de inversién
contemplados en su portafolio deben pasar a una nueva revision para garantizar el retorno

de las inversiones; en este nuevo escenario, se requiere concentrar los recursos que
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comienzan a estar limitados y se debe garantizar que las alternativas de inversion estén en

concordancia con la estrategia y sean, a su vez, viables desde el punto de vista econémico.

Sin embargo existen algunos proyectos pequefios de inversion, conocidos también en
OCENSA como las actividades no rutinarias, que quedan fuera del portafolio de proyectos
y de la gestién de la PMO pero que pueden, en suma, representar un monto significativo del
presupuesto, cuya gestion estd en cabeza de las areas funcionales de la empresa y cuya
aprobacién y validacion no cuenta con una metodologia estandarizada que permita
establecer que estén alineados con la estrategia de la compafiia y que se ajusten al modelo

de negocio definido por ella.

La presente investigacion se limita a definir una metodologia para el tratamiento del
problema en sus etapas de planeacion y sustentacion y no incluye la ejecucion ni la puesta
en operacion de los proyectos, pero si entrega los lineamientos que han de tenerse en cuenta

para dichas fases durante la sustentacion y la evaluacion del proyecto.

1.4 Justificacion

Muchas de las ideas innovadoras o creativas que se generan por parte de los
funcionarios de la organizacion pueden traer beneficios a la misma, puesto que son de
pequefia envergadura y se pueden plantear como proyectos. Sin embargo, se pueden
disolver porque no se tiene una metodologia clara y objetiva que permita demostrar sus
beneficios para la compariia en términos de la relacion entre costo y beneficio; de igual

manera, dicha metodologia también debe servir para validar que tales iniciativas estén
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alineadas con los objetivos y las metas corporativas y con la estrategia de la compafiia,
aunque dentro de sus beneficios se identifiqguen aspectos intangibles o dificiles de
cuantificar. Ademas, los proyectos pequefios se pueden truncar al someterlos al modelo de
maduracion de proyectos de la compariia, porque la demanda de recursos de personal,
tiempo y dinero requerido para el analisis encarecen el proyecto y, en algunos casos, el
valor de la evaluacion puede ser mas costoso que el del proyecto inicial, o se pierde la
ventana de oportunidad para su implementacién en razén de las diferentes etapas que se

debe cumplir de acuerdo con el MMGP OCSA.

Esta situacién puede ser similar en otras organizaciones y, por lo tanto, lo que se ha
desarrollado a través de las diferentes investigaciones ha consistido en adaptaciones de
algunos modelos de evaluacion de proyectos a los requerimientos de cada organizacion

(Fernandez Bustillo, 2014).

De modo adicional a la alineacion estratégica de los pequefios proyectos, la
metodologia por implementar también debe ser de facil aplicacion para todos los niveles de
la compafiia, con inclusion de los operativos y técnicos, y ha de y suministrar al personal
directivo la informacién necesaria para la toma de decisiones al tener en cuenta que es el
que, en ultima instancia, autoriza las inversiones en los diferentes proyectos. La

metodologia debe enfocarse en las etapas de planeacion.
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2. Objetivo general y especificos

2.1 Objetivo general

Realizar un diagnoéstico de los procesos que se llevan a cabo en OCENSA para la
clasificacion, la seleccion y la evaluacion de los pequefios proyectos con el fin de elaborar
un modelo de evaluacién de los mismos aplicable a las actividades no rutinarias o pequefios
proyectos que se ejecutan en la organizacion, con el fin de garantizar objetividad y

alineacion estratégica con los objetivos y las metas corporativas.

2.2 Objetivos especificos

e Diagnosticar el modelo de evaluacion y seleccion de los pequefios proyectos que se
generan en OCENSA antes de ser aprobados por el Comité de Direccion de
Proyectos.

e Adaptar y disefiar los procedimientos y formatos para la evaluacién de pequefios
proyectos para OCENSA, que permita, en forma simplificada, mejorar la
preparacion y la evaluacion para la toma de decisiones de inversion.

o Definir el proceso de validacion o valoracién para el tratamiento de los pequefios

proyectos para asegurar la alineacion con los objetivos estratégicos corporativos.
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3. Marco de referencia y conceptual

En general, para la industria minero-energética la sustentabilidad empresarial es muy
relevante y tiene como objetivo principal “adoptar estrategias de negocio para satisfacer las
necesidades de la empresa y sus interesados, mientras se protege y mantiene a los recursos
naturales que seran necesarios en el futuro y se favorece el desarrollo de la sociedad”
(Castafieda, citado en Zulueta-Torres, Asencio-Garcia, Leyva-Cisneros y Montero-Pefia,
2013, p. 4). “Aquella empresa que se haga sustentable tendra futuro. La que no, estara en

un serio riesgo” (Zulueta-Torres et al., 2013, p. 4).

OCENSA, con el cambio de modelo de negocio, al convertirse en un centro de
beneficio, debié cambiar su direccionamiento estratégico y generar un nuevo plan que le
permitiera el logro de los objetivos y metas corporativas, plasmado en su mapa estratégico
e incluye, entre sus principales objetivos, la satisfaccion de sus grupos de interés; es asi
como se disefiaron estrategias para maximizar el valor de manera sostenida para los
accionistas y para convertirse en la plataforma de transporte por oleoducto mas importante
del pais, manteniendo los mejores estandares de operacion eficiente, confiable y segura. De
igual manera busco ser reconocida por el desempefio socialmente responsable en el ambito
de su accion, consolidar la gestion del capital humano en forma competitiva y capitalizar el

conocimiento para propiciar la innovacion.

De acuerdo con el Project Management Institute (PMI, 2013), en su guia de los
fundamentos para la preparacion de proyectos se establece que los proyectos son la

principal herramienta que utilizan las organizaciones para alcanzar los objetivos definidos
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en su plan estratégico y por lo general los proyectos se autorizan como resultado de una de
las siguientes consideraciones estratégicas: demanda del mercado, oportunidad estratégica o
necesidad del negocio, necesidad social, consideraciones ambientales, solicitud de un
cliente, avance tecnoldgico o requisito legal. En esta linea, si las organizaciones requieren
materializar su estrategia, deben asegurarse de que estén en linea con su mapa estratégico y
que estén cumpliendo los objetivos de satisfaccion de sus clientes internos y externos, es

decir, de sus grupos de interés.

3.1 Definiciones de proyectos

En la actualidad, OCENSA ha definido como actividades no rutinarias o proyectos
pequefio aquellos cuyas inversiones son inferiores a un millon de délares americanos (US$
1.000.000); en este orden de ideas, la metodologia de evaluacion que se desea aplicar a las
actividades que estén dentro dicho presupuesto, con el objetivo de que la sustentacion y la
aprobacién que se den ante el comité de proyectos, que autorizara o no su ejecucioén para el

respectivo periodo presupuestal.

Con el objetivo de familiarizarse con los proyectos, se recorreran las definiciones de
diferentes autores, de tal forma que se tengan las herramientas suficientes para poder

conocer lo que se quiere evaluar.

El término de proyecto se ha utilizado por diferentes autores y entre las definiciones se
encuentran, entre otras, las siguientes: “la combinacion de recursos humanos y no humanos
reunidos en una organizacion temporal para conseguir un propdésito determinado” (Heredia,

citado en Rodriguez-Clavijo, Berenguer-Hungaro, Cabeza-Pullés, Gomez-Luna, Silveira-
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Pérez y Caballero-Bordeloy, 2012, p. 25); “conjunto de actividades intelectuales ordenadas
y estructuradas que conducen a una resolucion, a lo que hay que sumar la descripcion de la
solucién y como se llega a ella o se hace realidad” (Gomez, citado en Rodriguez-Clavijo et
al.,, 2012, p. 29), y “empresa planificada que consiste en un conjunto de actividades
interrelacionadas y coordinadas; la razon de este, es alcanzar objetivos especificos dentro
de los limites que imponen un presupuesto y un lapso de tiempo, previamente definidos”

(Parodi, citado en Rodriguez et al., 2012, p. 13).

Segun Miranda y Medina (2008, p. 59), “un proyecto es una propuesta de gestion de
recursos tanto tangibles (dinero, infraestructura, equipamiento y otros) como intangibles
(conocimientos, relaciones, talentos), para alcanzar un cambio previamente definido en un
contexto especifico”. Se busca la implementacién del enfoque de procesos para gestionar
los proyectos, porque permite identificar con mayor claridad los componentes del proyecto
y los resultados de su implementacion. Miranda y Medina (2008, p. 59) definen el proceso
de acuerdo con la norma ISO 9000, 2004 en los siguientes términos: “secuencia de
actividades interrelacionadas entre si cuyo producto crea un valor intrinseco para su
usuario, utiliza recursos y se gestiona con el fin de que las entradas sean transformadas en
salidas”; en este esquema de procesos se definen las entradas (materiales, dinero, equipos,
informacion, talento, relaciones, conocimientos, etc.) y las salidas (productos, procesos,
métodos, procedimientos, etc.), que son transformadas por los operadores de cambio que

para el presente caso son las actividades que transforman dichas entradas en salidas.

Segun Miranda y Medina (2008, p. 59), “un proyecto se puede definir como un macro

proceso en el que determinados recursos (entradas) son puestos a disposicion para
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desarrollar actividades (operadores de cambio) que permitan un cambio deseado o resultado
(salida)”. Al ser un macroproceso, cuando se trata de descomponer el proyecto en sus
procesos constitutivos se puede encontrar una interrelacion entre sus componentes, porque
las salidas de un proceso se convierten en las entradas del siguiente, con lo que establece

una relacion de dependencia entre las etapas.

Al analizar las anteriores definiciones se puede destacar que entre ellas existe un
elemento coman que estd asociado con el hecho de que todo proyecto se realiza con un
objetivo determinado: la busqueda de la solucion a un problema, que se concreta en
actividades, realizadas con unos recursos destinados a la solucion en un periodo

determinado (Rodriguez-Clavijo et al., 2012).

En resumen, la mayoria de los autores definen los proyectos como un conjunto de
actividades interrelacionadas y coordinadas que se realizan de manera entrelazada para
alcanzar un objetivo, pero que estd sujeto al cumplimiento en un periodo y segln
presupuesto definidos con anterioridad. De igual manera, otros autores del area
investigativa lo definen como la obtencion de unos resultados esperados a partir de un
conjunto de datos y antecedentes que deben ser recopilados, creados y analizados en forma

sistematica.

Muchas de las definiciones se deben a que cada uno de los investigadores y autores las
aplica a cada una de sus especialidades, si se tiene en cuenta que lo habitual es relacionar
los proyectos con una idea, una intencion o un deseo para hacer algo, para solucionar un
problema o para satisfacer una necesidad humana, y que se materializa a través de un

disefio, un bosquejo 0 un esquema de manera metddica y ordenada y mediante la utilizacion
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de unos recursos que son limitados, tanto en forma como en presupuesto y en un

determinado tiempo.

Pero asi como hay multiples definiciones originadas en diversos autores, también hay
consenso entre muchos de ellos en el sentido de que la mayoria de los proyectos estan
asociados con inversiones de recursos y que, como se ha dicho en el &mbito de los
proyectos, al ser limitados los recursos se deben invertir de manera inteligente, es decir, de
acuerdo con un plan bien estructurado y evaluado que indique cada una de las etapas o
actividades por seguir y en cuales periodos, lo que hace regresar a la definicién de
proyecto, puesto que, como es natural, cualquier inversionista querra invertir sus recursos
en el proyecto que le entregue la mayor rentabilidad econémica y social y que satisfaga su

necesidad de manera segura, rentable y eficiente.

Sin embargo, para el caso se acudira a la definicion del manual de gestidn de proyectos
del Oleoducto Central S. A. (Patifio, 2012, p. 10), al tener en cuenta que es la organizacién

para la que se elaborara un nuevo modelo de evaluacion de proyectos:

Proyecto: Es aquel esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear o modificar un
producto, servicio o resultado Unico, el cual posee una elaboracion progresiva y que no

puede ser conseguido a través de la operacién continua y normal de la organizacion.

3.2 Los proyectos y el proceso de toma de decisiones

De acuerdo con Nurfiez Estrada (2002), la toma de decisiones en las organizaciones se

ha construido con base en el planteamiento ideoldgico que las mismas hacen de manera
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racional y lo que se busca a través de dicha metodologia es la maximizacion de las
operaciones, los productos o los servicios; muchas veces la racionalidad se trata de
garantizar a través de la gestion por procesos, en el sentido en que la misma esta buscando
el mejoramiento continuo a través del ciclo PHVA (planear, hacer, verificar, actuar), en el
que cada uno de los miembros o las areas de la organizacion realiza su gestion, dentro de un
marco de metas comunes. Para maximizar las operaciones y mantenerse vigente en un
entorno competitivo, para las decisiones al interior de OCENSA se ha adoptado la gestion
por procesos, con su esquema de mejoramiento continuo, y para la toma de decisiones se ha
fomentado en su cultura la busqueda del consenso del equipo directivo, teniendo en cuenta

que, al ser una organizacion relativamente pequefia, se facilita dicho proceso.

La aplicacién del mejoramiento continuo a los procesos de evaluacion de proyectos les
permite a las organizaciones madurarlos (descritos de manera consistente, definidos,
documentados, chequeados de manera incesante y evaluados y utilizados en forma
constructiva) y contribuyen a mejorar la productividad, la satisfaccion sus clientes internos
y externos, y, ademas, a la optimizacién de costos (Molina Villalobos, Rodriguez Baryolo y

Ramirez Lujan, 2010).

De acuerdo con Zulueta-Torres et al., (2013, p. 10), “la toma de decisiones se
considera como el acto creador de la eleccion a partir de un conjunto de decisiones
posibles, en el cual los factores cuantitativos se combinan con las capacidades heuristicas
de los hombres que toman las decisiones”; es decir, se aplican las capacidades que tienen

los seres humanos para resolver problemas y en este proceso, al analizar todas las
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posibilidades y al tener como referencia la misién y la vision de las organizaciones, se

espera que los equipos directivos tomen las mejores decisiones.

Segun Miranda Miranda (1996), a la hora de tomar decisiones para un empresario
privado o empresa el proceso de la seleccion de la mejor alternativa a partir de varias
propuestas debe ser un proceso simple porque la mayoria de las veces las organizaciones
tienen definidos con claridad sus objetivos que, en esencia, estan ligados con la obtencion
del mayor rendimiento para los recursos que estan destinando al proyecto; por el contrario,
en algunos proyectos de tipo social, liderados por el gobierno o por cualquier otra
organizacion comunitaria, se debe tomar la mejor alternativa para decidir en cudles
proyectos se invierten los recursos; sin embargo, en este tipo de proyectos alguna decision
politico-econdmica puede favorecer algunas variables, pero también puede generar efectos
desfavorables en una comunidad y conducir a mayores desequilibrios que los que esta

intentando corregir.

Teniendo en cuenta que dentro de su plan estratégico la responsabilidad social y el
cuidado de la seguridad de las personas y el medio ambiente estan definidos como
principios rectores del actuar de OCENSA, en repetidas ocasiones la organizacion se ve
enfrentada a la toma de decisiones destinadas a impactar en sentido positivo en dichos
aspectos 0 a mitigar los impactos que otros proyectos en evaluacién o ejecucién puedan

ocasionar en los mismos.

En casos como los mencionados la metodologia de evaluacién de proyectos debe
basarse, por un lado, en la evaluacion financiera, que busca la mejor forma de invertir los

recursos limitados que se tienen para el proyecto y, por otro, en la evaluacion social, que
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trata de medir de alguna forma, y a través de un examen jerarquizado, las consecuencias
favorables o desfavorables que se generan en una comunidad como consecuencia de la
realizacion de dicho proyecto que, en algun momento, se pueden considerar como

intangibles (Miranda Miranda, 1996).

También ocurre algo similar en el caso de organizaciones para las que, de modo
adicional a los beneficios economicos o la rentabilidad de sus inversiones, los indicadores
de la proteccion del medio ambiente, la conservacion de la vida y la integridad de las
personas Y el desarrollo sostenible, y en armonia con sus grupos de interés, juegan un papel
preponderante para la toma de decisiones; se pueden aplicar los modelos de evaluacién de
proyectos mixtos, de tal manera que se pueda incluir en la toma de decisiones la
jerarquizacion o valoracion cualitativa de sus indicadores estratégicos para respaldar dicho

proceso acerca de sus proyectos de inversion.

Entre los modelos mixtos también se puede considerar el de las opciones reales; el
término fue establecido por Myers en 1977, citado en Calle Ferndndez y Tamayo
Bustamante (2009), para hacer referencia a la aplicacién de la valoracion de bienes no
financieros llevada al analisis de la inversién en activos reales que incluyen componentes
tales como la flexibilidad, la inversion en investigacion y desarrollo y la expansion de

plantas de manufactura, entre otros.

3.3 Metodologias de evaluacion y gestion de proyectos

Uno de los principales retos que enfrenta la gestion de proyectos, tanto en el pais como

en el resto del mundo, consiste en la generacion y la aplicacion de metodologias de

36



evaluacion que permitan determinar indicadores de eficacia, eficiencia, pertinencia e
impacto, de manera adicional a los utilizados por tradicion y que posibilitan analizar los
diferentes escenarios en los que se desarrollan en la actualidad (Rodriguez-Clavijo et al.,

2012).

No obstante, los indicadores de eficacia, eficiencia, pertinencia e impacto son
complejos de evaluar cuando las organizaciones tienen, entre sus objetivos y metas
corporativos, intereses disimiles por parte de los diferentes grupos de interés que requieren
impactar; como, por ejemplo, la generacion de valor para los accionistas, el
relacionamiento con las comunidades y el cuidado del medio ambiente, entre otros; por ello
se requiere recurrir a la metodologia cualitativa que, segin Rodriguez-Clavijo et al. (2012,
p. 2), “ayudo a definir las variables de relacion entre la evaluacion de proyectos y la gestion

de conocimientos, para asi explicar su interdependencia e interrelacion”.

Existen diferentes metodologias para la evaluacidn de proyectos de inversion. Algunas
estan basadas en las medidas monetarias, y, por lo tanto, los costos y los beneficios se
miden también en los mismos términos y los proyectos se evaltan en forma individual. En
algunas otras ocasiones, las metodologias de evaluacion de proyectos estdn basadas en
medidas no monetarias; por lo tanto, se requiere que los beneficios se expresan en unidades
intangibles como satisfaccion, riesgo, calidad, salud, aprendizaje y percepcion, entre otros;
para estos casos los proyectos se evalian en forma comparativa (Herndndez Madrigal y

Ramirez Flores, 2013).

La evolucion de la gestion de proyectos es un proceso que ha permitido, a lo largo de

los afios, asumir un enfoque estructural a lo largo del ciclo de vida del proyecto, que se

37



conforma a partir de diferentes fases o etapas, cuya clasificacion y alcances varian de
acuerdo con los diferentes autores y organizaciones que trabajan sobre el tema, pero, en
esencia, estan interrelacionadas y son interdependientes para el logro de los objetivos del

proyecto; un ejemplo de las mismas se presenta en la tabla 1.

Tabla 1. Tabla comparativa de la denominacion de las fases del ciclo del proyecto

Banco Mundial Unién Europea Cruz Roja AECI
Identificacién Programacion Analisis  de la | Identificacién
Identificacion realidad
Preparacion Instruccion Programacion Formulacion
Apreciacion Financiacion Negociacién
Seleccion
Ejecucion Ejecucion Ejecucion Ejecucion
Seguimiento Seguimiento
Evaluacion intermedia
Evaluacion Evaluacion final del | Evaluacion Evaluacién final del
proyecto. Evaluacion proyecto.
ex post Evaluacion ex post

Nota: Agencia espafiola de cooperacidn internacional (AECI)

Fuente: Rodriguez-Clavijo et al. (2012, p. 75)
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De acuerdo con Rodriguez-Clavijo et al. (2012, p. 77), “se concibe la evaluacion de un
proyecto como un proceso de indagacion y valoracion continua acerca de la planificacion,
la ejecucion y los resultados del mismo, con el fin de alimentar su gestion integral”. Resulta
claro que la evaluacion de proyectos debe cumplir un perfil integrador y participativo
asociado con tres momentos fundamentales; ex ante, durante y una vez terminado el
proyecto, involucrando todos los actores que intervienen en su desarrollo. “Las ensefianzas
generadas deben convertirse en herramienta estratégica para la toma de decisiones y para
una mejor planificacion, organizacién, direccion y evaluacion de nuevas propuestas”
(Rodriguez-Clavijo et al., 2012, p. 77). Para el caso especifico del presente trabajo se
enfatizard en la etapa de planificacion, teniendo en cuenta que los pequefios proyectos o
actividades no rutinarias se desarrollan en el horizonte de un afio y la sustentacion y
presentacion al equipo directivo es el momento de la toma de decisiones sobre su

cancelacion, reevaluacién o aprobacion para iniciar su ejecucion.

De acuerdo con Rodriguez-Clavijo et al., (2012, p. 6), la evaluacion de proyectos “es
un proceso imparcial, creible, atil, productivo, eficiente y de retroalimentacion para los
actores involucrados™; entre las principales caracteristicas que tiene el mismo se destacan la
inclusion de todos los involucrados y la generacion de datos de referencia; ademas, se basa
en sistemas de gestion fundamentados en informes que trascienden los marcos del proyecto
y en muchos casos se convierten en informacion estratégica de la organizacion (Vera,

citado en Rodriguez-Clavijo et al., 2012).

Para el grupo de expertos en evaluacion de programas de asistencia internacional de la

Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémico / Comité de Asistencia para el
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Desarrollo (OCDE/CAD), la evaluacion de proyectos es una funcion que consiste en hacer
una apreciacion sistematica y objetiva del proyecto en curso o terminado mediante el
analisis de su concepcion, de su realizacion y de los resultados: “Se trata de determinar la
pertinencia de los objetivos con su grado de realizacion, la eficiencia en cuanto al
desarrollo, la eficacia, el impacto y la viabilidad” (OCDE, citado en Rodriguez-Clavijo et

al., 2012, p. 7).

En linea con la diversidad de los proyectos, existen también diferentes modelos de
evaluacion de los mismos; muchos de ellos se aplican en las diferentes ramas de la ciencia
y buscan satisfacer diversas necesidades humanas; para el caso de los proyectos de
inversion, existen varios modelos cuantitativos de evaluacion, cuyos principales
indicadores estan relacionados con los beneficios econdmicos; algunos proyectos, sobre
todo los sociales, se evalian mediante modelos cualitativos y existen otros proyectos que se
evallan por medio de modelos mixtos en los que, en forma adicional al beneficio
econdmico, se tienen en cuenta otras variables no cuantificables relacionadas, entre otras
posibilidades, con el bienestar de las personas, la seguridad, los indicadores estratégicos,

los indices de satisfaccion, etc.

Ahora bien, teniendo en cuenta el ambiente competitivo en el que se desarrollan las
empresas hoy en dia, y en linea con los resultados financieros que deben dar todas ellas
para garantizar su supervivencia, no se pueden dejar de lado los indicadores financieros,
gue son, en esencia, cuantitativos, entre los que se destacan, en lo primordial, los

siguientes:
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El valor presente neto (VPN), que en lo fundamental consiste en hallar el valor
monetario que resulta después de restar la suma de los flujos descontados de la
inversion inicial. El VPN “representa la equivalencia presente de los ingresos netos
futuros y presentes de un proyecto” (Mokate, Cuervo de Forero y Vallejo Gonzélez,
2004, p. 138). Es una de las técnicas financieras més utilizadas por su sencilla
aplicacion y porque con ella y los ingresos previstos se puede visualizar con
claridad si los mismos son mayores que los egresos, tomando como referencia el
valor del dinero en el tiempo. En otras palabras, el VPN “es la suma algebraica de
ingresos y egresos, medida en dinero de hoy, es decir en el momento cero” (Prieto
Herrera, 2006, p. 143). Para el célculo del VPN y la definicion de la viabilidad del
proyecto se debe disponer con anticipacion de la tasa de interés con la que se
realizara el analisis a fin de tomar la decision de aceptar o rechazar el proyecto, a
partir del hecho de que dicha tasa de interés es inversamente proporcional al VPN;
por lo tanto, a mayor tasa de interés, el VPN disminuye. La mejor decision de
inversion corresponde a un VPN mayor que cero y en el caso que sea igual a cero es
indiferente invertir en el proyecto o abstenerse de hacerlo porque el dinero dedicado
estaria rindiendo lo mismo que si se invirtiera en otra actividad a la tasa usada como
referencia.

La tasa interna de retorno (TIR), que “se define como la tasa de descuento
intertemporal a la cual los ingresos netos del proyecto apenas cubren los costos de
inversion” (Mokate, Cuervo de Forero y Vallejo Gonzalez 2004, p. 145). En otras

palabras, a través de este método se busca encontrar la tasa de interés para la cual el
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proyecto arroje un VPN igual a cero, lo que quiere decir que el proyecto sea apenas
aceptable porque no se estaria perdiendo dinero; de acuerdo con esta metodologia,
los mejores proyectos para invertir son los que tienen una tasa de oportunidad
inferior a la TIR, porque asi el VPN sera mayor. Entiéndase la tasa de oportunidad
como la que el inversionista puede obtener en el mercado financiero sin mayores
esfuerzos, es decir, aplica como una tasa de mercado para captacion de inversiones.
La relacion beneficio costo (B/C). Esta metodologia se utiliza sobre todo para
evaluar proyectos que reciben financiacion a través de organismos de ayuda
multilateral y en lo primordial para proyectos del sector publico; sin embargo, no es
excluyente para los proyectos privados y los demés que busquen la solucién a los
diferentes problemas de la humanidad. El calculo de la relacion entre beneficio y
costo en esencia consiste en la determinacién del VPN de los ingresos, que se
dividen entre el de los egresos de un proyecto; las decisiones de inversion serdn mas
favorables o atractivas en el caso que esta relacion sea superior a uno y los
proyectos en los que B/C sea igual a uno se consideran como indiferentes, porque
tal resultado refleja que los ingresos son iguales a los egresos en el tiempo.

Periodo de recuperacion de la inversion; se basa en la identificacion de la
cantidad de tiempo que se requiere para recuperar la inversién, sin tener en cuenta
los intereses; en otras palabras, consiste en definir en cuanto tiempo se recuperara la
inversion inicial a partir del recibo de los ingresos futuros del proyecto que se tienen

estimados.
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El costo anual equivalente (CAE). Segun Prieto Herrera (2006), este método es
muy usado cuando se tienen varias alternativas de inversion con diferentes periodos
de vida util, pero que estén satisfaciendo la necesidad identificada con antelacion y
que dio origen a proyecto; “consiste en reducir las cifras a valores uniformes y
equivalentes periddicos en el tiempo. Sirve para evaluar proyectos con diferente
duracion a través del minimo comun multiplo” (Prieto Herrera, 2006, p. 148). Lo
que permite este método es poder estimar el costo anual equivalente de cada
alternativa evaluada; este valor tiene en cuenta el valor del dinero en el tiempo, el
costo de oportunidad, la inversion, los costos de operacion, la vida dtil y el valor de
salvamento. Las decisiones de inversion evaluadas segun esta metodologia serian
las que presenten el menos CAE, siempre y cuando el factor determinante para la
toma de decisiones sea el indicador economico.

El flujo de caja descontado; tiene como objetivo respaldar la toma de decisiones
sobre invertir 0 no en un proyecto determinado; se ha usado por los directores como
herramienta de gestion porque determina si el proyecto en evaluacion generara valor
0 evitara pérdidas econdémicas para la organizacion (Mardones Alarcon, Vasquez
Salazar y Andalaft Chacur, 2008).

Existen otros indicadores financieros para la evaluacion de proyectos, basados sobre
todo en la definicion de unos indicadores econémicos obtenidos a través de las
matematicas financieras y teniendo en cuenta el valor del dinero en el tiempo; sobre
ellos no se profundizara en el presente trabajo, pero si presentaran sus definiciones

basicas. Con estos indicadores se sustenta la decisién de continuar o no con la
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ejecucion de los proyectos; entre los indicadores financieros mas conocidos y
utilizados en los modelos cuantitativos para la evaluacion de proyectos, se destacan
la razon de liquidez, que en esencia es la capacidad que tienen las organizaciones
para saldar sus obligaciones de corto plazo en la medida que se vencen; la razon
circulante o razon corriente, que representa el nimero de veces que el activo
corriente podria cubrir el pasivo corriente; la prueba &cida es similar a la razon
corriente, pero en su calculo se excluyen los inventarios, 1o que quiere decir que se
evalla el nimero de veces que el activo corriente més liquido cubre el pasivo de
corto plazo; se toman en cuenta los Gltimos en razon de que por lo general los
fondos para la financiacion de los proyectos provienen del endeudamiento.

Aunque existen y se pueden obtener otros indicadores que no tienen en cuenta el
valor del dinero en el tiempo, algunos de ellos entregan una informacion que
permite a los gestores de los proyectos identificar puntos fuertes y débiles, asi como
las tendencias de los estados financieros, para la oportuna toma de decisiones

(Prieto Herrera, 2006).

En muchos proyectos es dificil cuantificar las consecuencias que pueden ocasionar y

que se reflejan como impactos ambientales; de igual manera, en el proceso de evaluacion

de impactos juegan un papel preponderante factores como la percepcion, la intuicion, la

experiencia y otros que por lo general son cualidades no valorables de un problema, pero

que deben ser tenidos en cuenta en su evaluacion; asi mismo, es comun que los proyectos

afecten no solo las variables que se quieren intervenir, Sino que trae consecuencias

adicionales, muchas de ellas no deseadas o inesperadas, como resultado de las complejas
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interacciones sociales (Contreras y Pacheco, citado en Grajales-Quintero, Serrano Moya y
Hahn Von-H, 2013); estas situaciones son en particular comunes en los proyectos minero-
energéticos, en razon de que se esta tratando con recursos no renovables y porque sus
procesos de extraccion y beneficio mantienen complejas interacciones con los diferentes

grupos de interés.

Para evaluar dicho tipo de proyectos se requiere la utilizacién de técnicas de
evaluacion que contemplen diferentes aspectos, es decir, que permiten trabajar con varios
criterios a la vez, con el fin de atribuir la importancia relativa a cada criterio para evaluar
entre las diferentes alternativas de proyecto, con independencia de la naturaleza de los
factores que estan implicitos en cada proyecto (Pacheco y Contreras, citado en Grajales-

Quintero et al., 2013).

Ahora bien, para evaluar los diferentes aspectos o criterios relacionados con la
responsabilidad social, el medio ambiente o tantos otros aspectos dificiles de evaluar, es
necesario obtener los indicadores que permitan determinar de una forma cuantitativa o
cualitativa cada uno de ellos; es asi como Winchester (1996), citado por Pedone (2000, p.
2) propone, como se muestra en la tabla 2, las principales caracteristicas de las “mediciones
cuantitativas, son pequefias a partir de muestreos aleatorios de una muestra amplia”, en
tanto que las entrevistas cualitativas entregan informacion que fundamentada en muestreos
dirigidos en muestras pequefias. “Los métodos cuantitativos muestran posiciones
verdaderas a partir de leyes cientificas basadas en escenarios experimentales cuantitativos;

mientras que los métodos cualitativos presentan perspectivas idealistas a partir de patrones
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culturales y buscan el conocimiento con base en escenarios naturales cualitativos” (Duglio,

citado en Grajales-Quintero et al., 2013, p. 6).

Tabla 2. Diferencias entre metodologias cuantitativas y cualitativas

Métodos cualitativos

Métodos cuantitativos

Datos cualitativos
Escenarios naturales
Busqueda de conocimiento
Rechazo a la ciencia natural
Aproximaciones inductivas
Identificacién de patrones culturales

Perspectiva idealista

Datos cuantitativos
Escenarios experimentales
Identificacion de comportamiento
Adopcion de la ciencia natural
Aproximaciones deductivas
Consecucion de leyes cientificas

Perspectiva realista

Entrevistas cualitativas

Mediciones cuantitativas

Muestra de tamafio pequefio
Entrevistas extensas

Muestreos no aleatorios

Muestra de tamafio amplio
Mediciones pequefias

Muestreo aleatorio

Fuente: Winchester (1996), (citado por Pedone, 2000, p. 2)

La combinacién de métodos de evaluacion en un mismo proyecto tiene ventajas en
razon de que ayuda a minimizar los riesgos de obtener postulados erréneos a partir de la

generacion de datos cuantitativos y cualitativos. “Los hallazgos cuantitativos permiten
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obtener conclusiones generales a partir de premisas particulares y los cualitativos ofrecen la
posibilidad de recoger informacion a partir de los hechos y del ambito en que se presentan
éstos” (Grajales-Quintero et al., 2013, p. 7). Para el caso especifico de OCENSA se
encontré que los trabajos de evaluacion de los diferentes criterios en los que se incluyen
aspectos o problemas ambientales y sociales y se combinan las dimensiones de evaluacion
econdmica, ecoldgica y social les permiten a las instancias de toma de decisiones obtener
una vision integral de los proyectos.

De igual manera, el actual panorama econdmico mundial genera que las decisiones
financieras se sustenten en escenarios cambiantes y de gran incertidumbre, por lo que los
proyectos y las operaciones por lo general reciben diferentes impactos y, en consecuencia,
se distorsionan los flujos de dinero proyectados por los métodos tradicionales de evaluacién
financiera; esta situacion ha permitido el desarrollo de una metodologia de evaluacién de
proyectos que, a diferencia del método tradicional de flujo descontado, incluye la
incertidumbre del escenario econémico y les entrega a los directivos «la flexibilidad
suficiente como para poder intervenir en su desarrollo con posterioridad a su puesta en
marcha. Este método se conoce como “Método de Valoracion por Opciones Reales”».

(Mardones Alarcon et al., 2008, p. 3).

De acuerdo con Calle Fernandez y Tamayo Bustamante (2009), en las opciones reales
se parte de la premisa de que los proyectos pueden asemejarse a las opciones financieras
pero que se aplican en situaciones en las que no de necesidad el proyecto tiene que
realizarse de inmediato y sus beneficios pueden hacerse evidentes mas adelante o por partes

(crecimiento contingente). “En otras palabras, el enfoque de las opciones reales es la

47



extension de la Teoria de Opciones Financieras a opciones en activos reales (no
financieros) que permiten modificar un proyecto con la intencidon de incrementar su valor”

(Calle Fernandez y Tamayo Bustamante, 2009, p. 3).

Segun indica Mota Aragon (2005, p. 3), “la metodologia de opciones reales estima el
valor de las inversiones estratégicas utilizando un Valor Presente Neto (VPN) modificado”,
que consiste en obtener los flujos de efectivo esperados del proyecto, que se descuentan a
una tasa libre de riesgo y contemplan el valor que se puede generar con las decisiones
futuras, con el objetivo de determinar y tomar decisiones sobre continuar, suspender, cerrar
de modo temporal, extender, posponer o contraer los proyectos de inversion cuando las
condiciones que se estan proyectando no corresponden a las expectativas de la empresa o

existe demasiada incertidumbre en el ambiente de negocios.

Como se menciono en apartados anteriores, las diferentes necesidades humanas y su
busqueda de satisfacciones dan origen a maltiples proyectos y metodologias de evaluacion,
en las que el aspecto econémico deja de ser el parametro mas importante. Un caso muy
especifico pueden ser los proyectos que busquen solucionar los problemas de salud; en
situaciones como éstas, los investigadores suelen recurrir a evaluaciones para sus proyectos
que tengan en cuenta algunos beneficios intangibles, como puede ser la relacion entre costo
y efectividad del tratamiento; los indices por evaluar en estos casos estarian ligados a la
calidad del tratamiento, la satisfaccion, el riesgo, la salud, el aprendizaje y la percepcion

(Hernandez Madrigal y Ramirez Flores, 2013).

La complejidad de dichos modelos radica en que, al igual que para todos los proyectos,

los recursos suelen ser escasos o limitados y se requiere demostrar que el desarrollo o la
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ejecucion de los mismos aportan contribuciones medibles que mejoran la salud de la
poblacion y que las mediciones de los resultados obtenidos reflejen los beneficios del
proyecto. Es como si se tratara de enmarcar algunos indicadores econémicos a un proyecto
de salud; es mostrar las relaciones entre costo y beneficio, “que se pueden cuantificar desde
una perspectiva de capital humano (midiendo el valor de la salud reducida como la pérdida
de ganancias de los individuos afectados)”, y entre costo y efectividad, que busca medir
“los beneficios intangibles, como por ejemplo, los afios de vida ajustados de calidad
ganados”; en otras palabras “compara el costo de una actividad , llamada intervencién, con
los beneficios en salud conocidos o esperados” (Hernandez Madrigal y Ramirez Flores,

2013, p. 11). Un esquema de este modelo de evaluacion se puede observar en la figura 4.

- =
Anaiisis o,
rrr— costo-beneficio del costo (CCA)
valuacion \ -~ . d
econdmica de
proyectos de salud . = Analisis de
S— minimizacion de
tAn?"St'_S o costos (CMA)
costo-efectivida oy D
. »

Analisis de
costo-utilidad

Analisis de costo

de la enfermedad
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Figura 4. Métodos de evaluacidén econdmica en proyectos sociales enfocados a la salud

Fuente: Herndndez Madrigal y Ramirez Flores (2013, p. 124)
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De acuerdo con Hansen (1978), a la hora de evaluar proyectos sociales para los paises
en desarrollo el beneficio economico no es lo més relevante; se deben tener en cuenta otros
factores como las desigualdades en la distribucién del ingreso, la eficiencia y la justicia
social, la satisfaccion de las necesidades basicas, el logro de la autosuficiencia y, en
general, muchas otras variables que no son tomadas en consideracion por las metodologias
de evaluacion econdémica de proyectos. Para tener en cuenta todas estas variables se deben
definir modelos cualitativos que las incorporen para que, a través de unas valoraciones
adoptadas por las diferentes organizaciones de acuerdo con sus necesidades, ayuden a
tomar las mejores decisiones de la relacion entre costo y beneficio, pero no desde el punto

de vista econémico sino social, de acuerdo con los resultados de sus valoraciones.

Cuando se requiere evaluar proyectos que toman en consideracion variables que no se
pueden expresar en términos cuantitativos, como, por ejemplo, los objetivos ambientales y
sociales, se debe recurrir a métodos de evaluacion cualitativos, como es el caso de la
evaluacion multicriterio, que consiste, en lo fundamental, en evaluar desde el punto de vista
racional, ojala con soporte de expertos en los diferentes temas, un conjunto de alternativas
factibles. Lo primero que se debe hacer es separar el problema en los elementos que lo
componen y después se construye un modelo jerarquico que en esencia se conforma por
tres niveles con los cuales se califican cada uno de los elementos del problema con el grupo
de expertos, porque es ideal que el modelo sea participativo para la toma de decisiones

(Grajales-Quintero et al., 2013).

Se puede considerar que la evaluacion multicriterio tiene en cuenta factores de tipo

cualitativo y cuantitativo, pero se hace énfasis en que el resultado final para la seleccion de
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la mejor alternativa, aunque es un numero, no refleja un beneficio econémico, sino la
jerarquizacion y el ordenamiento de las prioridades por parte del equipo evaluador

(Grajales-Quintero et al., 2013).

El planteamiento de estos autores es consistente con las necesidades de evaluacion de
los pequefios proyectos o actividades no rutinarias en OCENSA, si se tiene en cuenta que
entre su estrategia y sus objetivos y metas corporativas se estan incluyendo aspectos
sociales, ambientales, de relacionamiento con el entorno y de sostenibilidad, entre otros,
cuyos beneficios son dificiles de cuantificar y visualizar pero que deben ser categorizados

de acuerdo con las prioridades y las expectativas de la compariia planteadas en el proyecto.

Para el caso del presente trabajo se utilizaron como referencia tres metodologias de
gestion y evaluacion de proyectos; en primer lugar, el MMGP OCSA, al tener en cuenta
que estd concebido a partir de las mejores practicas de industria, que la compafiia ha
decidido adoptar y con las que estd familiarizado el equipo directivo que toma las
decisiones de inversion, aspectos que facilitaran la implementacién de otra metodologia de

evaluacion que esté en la misma linea.

También se trabajé, en segundo lugar, con la quinta edicion de la guia de los
fundamentos para la direccion de proyectos del PMI (Guia de Pmbok; PMI, 2013), al tener
en cuenta que es un estandar de reconocimiento mundial para la direccién de proyectos, que
considera tal actividad como una profesion que puede facilitar el éxito de los proyectos

mediante la aplicacion de conocimientos, habilidades, procesos, herramientas y técnicas.

El manual para la preparacion de estudios de viabilidad industrial de la Organizacion

de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial, ONUDI (Behrens y Hawranek, 1994),
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que fue diseflado como un instrumento para mejorar la calidad de los proyectos de
inversion y contribuir a la normalizacion de estudios de viabilidad industrial para los paises
en desarrollo, por lo que fue la tercera herramienta o referencia utilizada para la elaboracién

del trabajo.

3.3.1 Modelo de maduracion y gestion de proyectos de OCENSA (MMGP OCSA)

ElI MMGP OCSA se estructuré con base en las practicas y estandares con los que las
empresas de clase mundial se caracterizan por liderar y ejecutar sus proyectos, incluidas las
empresas del grupo empresarial de Ecopetrol. En este contexto se entiende por clase
mundial la capacidad empresarial de una compafila para poder hacer frente a la

competitividad mundial de hoy en dia y la de un futuro inmediato (Patifio, 2012).

Las mejores practicas de la industria en materia de gestion de proyectos que acoge el

MMGP OCSA estan asociadas, entre otros, con los siguientes documentos:

International Competence Baseline (ICB) de la International Project
Management Association (IPMA).

e Body of Knowledge (BOK) de la Association for Project Management (APM).
e OPM 3 IPA de Independent Project Analysis Inc.

e Lineamientos de la casa matriz Empresa Colombiana de PetréleosS. A.

(ECOPETROL S. A.).

Algunas de las caracteristicas por las cuales este tipo de empresas son reconocidas en

la gestién de proyectos son las siguientes:
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e Poseen una estrategia de negocios bien definida que incluye e integra el desarrollo
armonico de los proyectos.

e Emplean un proceso de trabajo normalizado para ejecutar los proyectos, basado en
unas “mejores practicas”.

e Miden continuamente contra sus competidores la calidad de su proceso de gestion

de proyectos para identificar areas de mejora (Patifio, 2012, p. 4).

En OCENSA, cuando se habla de un proyecto se establecen unas preguntas basicas que
se listan en la tabla 3 y que buscan definir y delimitar el alcance y caracteristicas del
mismo, asi como el establecimiento inicial de los recursos que demandara para su

ejecucion.
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Tabla 3. Preguntas para la definicion de un proyecto

PREGUNTA RESULTADO
CUAL es el problema, necesidad | Identificar si la solucion genera
0 requerimiento crecimiento, rentabilidad 0
sostenibilidad y si la alternativa
seleccionada de solucion es la
mejor
QUE se quiere hacer Naturaleza  del  proyecto vy
clasificacion
POR QUE se quiere hacer Origen y fundamentacion
PARA QUE | se quiere hacer Obijetivos y propo6sitos
CUANTO se quiere hacer Metas
DONDE se quiere hacer Localizacion fisica
COMO se va a hacer Actividades y tareas: metodologia
CUANDO se va a hacer Cronograma: PDT (plan detallado
de trabajo)
A QUIENES | va dirigido Beneficiarios e interesados
QUIENES lo van a hacer Recursos humanos: organigrama
CON QUE se va a hacer Recursos materiales
se va a costear Recursos financieros: presupuesto

Fuente: Patifio (2012, p. 13)

El primer filtro que se establece en OCENSA para definir un proyecto es diferenciarlo
de las actividades propias de la operacién y para establecer dicha diferenciacion se tienen

en cuenta los criterios establecidos en la figura 5.
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Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico.

“Temporal: significa que cada proyecto tiene un
comienzo y final definidos”.

“Un proyecto crea productos, servicios o resultados
unicos”.

-
U JTOYVYC U C CoOC C C C U U U U UCT d ViidaUcT

interrelacionadas y coordinadas para lograr unos objetivos
especificos.

Figura 5. Qué es un proyecto

Fuente: informacion interna de OCENSA (2014)

Un segundo filtro que se desarrolla para la determinacion de un proyecto esta
relacionado con el cumplimiento de los requisitos que se relacionan en la figura 6 y solo si
los satisface en su totalidad la iniciativa recibe el tratamiento y la clasificacion como

proyecto.
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INICIATIVA 1 Es un trabajo Gnico?

@

2 El trabajo es un esfuerzo temporal?
>
= a
=
3 Requiere elaboracién progresiva? =
o
£ =
o
o o
"C;' 4 El trabajo involucra mas de una disciplina? » o)
QU
> § 51 @
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(a8 g Eltrabajorequiere que se genere masde un 2
contrato? )
- =
o -
g FEsuntra bajo nuevo o modificacién mayor al » =
80%?

@

@ 7 Genera un producto que agrega valor? »

Figura 6. Criterios definicion de proyecto

Fuente: Patifio (2012, p. 15)

ElI MMGP OCSA busca la excelencia de la organizacion y el logro de los indicadores
de éxito de los proyectos desde la generacion de las iniciativas hasta el cierre del proyecto,
aumentando las posibilidades de éxito al ejecutar en forma organizada y documentada el
desarrollo del mismo, de tal manera que se minimicen las desviaciones entre lo planeado y
lo ejecutado en términos de alcance, beneficios, costos, tiempo, calidad y caracteristicas de
operacion. EI modelo divide los proyectos en cinco fases, cada una de ellas con hitos,
entregables y documentos que son los principales insumos para la toma de decisiones, con

los que se busca, a través de un comite, definir si el proyecto pasa a la siguiente fase de
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aprobacion, asegurando con antelacion los aspectos técnicos, financieros y demas recursos

requeridos para la ejecucion respectiva.

Sin embargo, el modelo, que ayuda al cumplimiento de los objetivos de los proyectos
de OCENSA, solo se esta aplicando a los proyectos estratégicos y de gran magnitud de
recursos e inversiones o que son manejados por la PMO en razén de que sus
procedimientos, sus entregables y su secuencia de actividades requieren esfuerzos

adicionales del equipo de trabajo. EI modelo de maduracién de proyectos se presenta de

manera esquematica en la figura 7.

Portdn de Decision

Planeacion ‘\ Administraciony Monitoreo o~ Sancion del proyecto

Nivel de
Portafolio

Aprendizajey Retroalimentacion

= ]

i S r—— b

. o

VISUALIZACION % PLANEACION EJECUCION CIERRE
Fasel Faselll Fase IV FaseV

’ Caso de Negocio

Proceso de Gestion de
Proyectos

Gestion del Alcance, Gestion del Tiempo, Gestion de Costos, Gestion de Calidad

Gestion de R.H., Gestion de Comunicaciones, Gestion de Riesgos, Gestion de Abastecimiento

Figura 7. Representacion esquematica del MMGP OCSA
Fuente: informacion interna de OCENSA (2014)
Para la toma de decisiones con respecto a los pequefios proyectos de inversion,
OCENSA carece de un modelo de evaluacion definido y estandarizado y, por lo tanto, no se
puede definir con objetividad su orientacion acerca de los procesos estratégicos del

negocio, es decir, si estan buscando la generacidn de valor para la compafiia, ni se puede
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dimensionar su alineacion con los objetivos estratégicos. Por lo tanto, se pretende poder
definir e implementar una metodologia agil y objetiva que involucre las variables mas
relevantes para la toma de decisiones en la compariia, que permita optimizar y priorizar los

proyectos de inversion en los activos de la empresa.

3.3.2 Metodologia de la ONUDI para la preparacion de proyectos

La metodologia de la ONUDI es un estandar con reconocimiento internacional,
disefiado para los paises en desarrollo, que estd regulado por esta entidad y que permite
evaluar los proyectos en forma organizada; enfatiza sobre todo en la etapa de planeacion de
los proyectos, que corresponde al pilar fundamental de la mayoria de los proyectos (Franco

& Montoya, 2012).

El principal objetivo de la ONUDI es acelerar y promover el desarrollo industrial de
los paises en vias de desarrollo para mejorar sus condiciones de vida; la metodologia
plasmada en su manual es aplicable a los proyectos de inversion e inicia con la definicion
del horizonte del proyecto, que corresponde al tiempo total durante el cual se desarrollara el
mismo Yy establece las fases que conforman el ciclo de vida del proyecto, que se deben
analizar de manera independiente, cada una con su duracion, para determinar, por ultimo, el

tiempo de ejecucion prevista del mismo (Behrens y Hawranek, 1994).

Las fases del proyecto que considera la metodologia de la ONUDI se definen de la

siguiente manera:
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e Fase de preinversion: se sustenta con estudios que le permiten al evaluador
definir la viabilidad del proyecto y se inicia con el examen de oportunidades, el
analisis de las diferentes alternativas que pueden solucionar el problema y la
seleccion preliminar del proyecto, asi como los estudios de previabilidad y
viabilidad. Esta fase también incluye los de apoyo, que deben incluir, entre
otros, aspectos como el mercado y el concepto de comercializacion, materias
primas, ubicacion, emplazamiento y medio ambiente, ingenieria y tecnologia
por utilizar, organizacion requerida y gastos, recursos humanos y calendario de
ejecucion y presupuesto del proyecto (Behrens y Hawranek, 1994).

e Fase de inversion o ejecucion: comprende todas las actividades requeridas para
poner el proyecto en marcha; incluye las negociaciones y la contratacion, el
disefio técnico, la construccion; la comercializacion previa a la construccién
cuando aplique y la capacitacion a los operadores para la puesta en marcha del
proyecto.

e [Fase operacional: tiene su comienzo desde el mismo momento en que se pone
en marcha el proyecto y se empiezan a generar los beneficios previstos desde el
inicio y que dieron origen al mismo. Incluye actividades como la sustitucion o
rehabilitacién cuando se requieran, al igual que actividades de ampliacién e
innovacion para la optimizacion de los procesos.

La metodologia de la ONUDI enfatiza en la fase de preinversion, que es en la que se
desarrolla la mayoria de los estudios de apoyo para determinar si es factible o no llevar a

cabo el proyecto, es decir, esta fase corresponde a la planificacion del proyecto, que es la
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que mayor cantidad de procesos abarca. Cuanto mas rigurosos sean la planificacion y los
estudios, mejores decisiones podran tomar los promotores del proyecto y el riesgo de
implementacion sera menor (Franco y Montoya, 2012). Tal como se menciond en un
apartado anterior, los pequefios proyectos en OCENSA, o actividades no rutinarias, se
programan para el horizonte de un afio, es decir, su ejecucién se desarrolla en el corto plazo
y sus inversiones son relativamente pequefias, en comparacién con los demas proyectos de
desarrolla la empresa a través de la PMO, razén por la cual, y en linea con los objetivos del
presente trabajo, se enfatiza en esta fase para tomar como insumos los diferentes estudios
gue se generan en la misma y que, de acuerdo con Franco y Montoya (2012), son los

siguientes:

e Estudio del entorno y analisis sectorial.
e Estudio de mercado.

e Estudio técnico.

e Estudio organizacional.

e Aspectos fiscales y legales.

e Aspectos ambientales.

e Analisis y evaluacion financiera.

3.3.3 Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (PMBOK)

El PMI es una entidad sin &nimo de lucro, fundada en Pensilvania, Estados Unidos, por

y para los profesionales de la direccion de proyectos; sus miembros, que son voluntarios y
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suman mas de 260 mil en todo el mundo, buscan establecer el estandar de direccion de
proyectos, certificar a profesionales y generar conocimientos, habilidades, procesos,
herramientas y técnicas para propender por el éxito de los proyectos (Franco y Montoya,

2012).
La gestion de proyectos esta definida por el PMI en el PMBOK como:

“El arte de coordinar y dirigir los recursos humanos y materiales a lo largo del ciclo de
vida del proyecto, mediante el uso y la aplicacién los conocimientos, aptitudes,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto, para conseguir los objetivos
prefijados del alcance, costo, plazo y calidad encaminados a satisfacer las necesidades

y expectativas de una organizacion” (Rodriguez-Clavijo et al., 2012, p. 75).

El hecho de reconocer la direccion de proyectos como una profesion permite la
aplicacion de los conocimientos puedan facilitar el éxito de los proyectos, aunque esto no
es garantia suficiente para alcanzar dicho logro; ademas, la guia es reconocida, por lo
general, como una buena practica, lo que implica que los conocimientos son aplicados, la
mayoria de las veces, a la mayoria de los proyectos y que existe consenso sobre su valor y

utilidad (Guia de Pmbok; PMI, 2013).

La direccion de proyectos debe equilibrar las principales restricciones a las que se
enfrentan los proyectos que son alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y riesgos; lo
normal es que cualquier decision que se tome sobre cualquiera de tales aspectos repercutira,

de una forma u otra, en otra de las restricciones, porque todas se encuentran
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interrelacionadas; por ejemplo: si se varia el alcance, lo mas probable es que ello impacte el

costo y el tiempo del proyecto.

La PMO actta con un rol facilitador y asegurador de la implementacion del proceso de
portafolio; es una estructura de gestion cuya principal funcion es estandarizar los procesos
de gobierno relacionados con el proyecto; puede cumplir funciones de soporte, de control o
de direccion de proyectos y le permite a la organizacion compartir metodologias, técnicas,

herramientas y recursos (Guia de Pmbok; PMI, 2013).

Si bien la esencia de las organizaciones es operar su negocio, cualquier cambio en las
operaciones del mismo puede generar nuevos proyectos; como se menciond en un apartado
anterior, por lo general dichos cambios estan alineados con alguna nueva estrategia que se

debe materializar a través de algln proyecto.

La direccion de proyectos debe estar alineada con la direccion del negocio de alto
nivel, porque el ultimo es el responsable de definir la estrategia, los parametros de
desempefio, la gobernabilidad, los objetivos y las metas estratégicos; si los mismos
cambian, la direccion de proyectos debe también hacerlo para mantener la alineacion.
Cuando los objetivos del proyecto entran en conflicto con la estrategia organizacional, el

director del proyecto debe identificarlos y documentarlos (Guia de Pmbok; PMI, 2013).

En la guia del PMBOK, quinta edicién, se agrupan cinco categorias o grupos de
procesos de la direccion de proyectos mencionadas con anterioridad (inicio, planificacion,
ejecucion, monitoreo y control y cierre), que se integran con diez areas de conocimiento
como elementos de apoyo, para proporcionar entregables de actividades relacionados con

los 47 procesos de la direccion de proyectos definidos en la guia mencionada. Las diez
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areas del conocimiento son las de gestion de la integracion del proyecto, del alcance, del
tiempo de los costos, de la calidad, de los recursos humanos, de las comunicaciones, de los

riesgos, de las adquisiciones y de los interesados (Guia de Pmbok; PMI, 2013).
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4. Metodologia

Para abordar una investigacion se debe seleccionar y aplicar la metodologia més

adecuada para obtener los resultados esperados; en la tabla 4, se presenta una sintesis de las

principales caracteristicas de los modelos de investigacion cuantitativa segin Ramirez

Robledo, Arcila, Buriticd y Castrillon, (2004).

Tabla 4. Caracteristicas de los tipos de investigacion cuantitativa

MODELOS Y DEFINICIONES

CARACTERISTICAS

HISTORICA
Busca reconstruir el pasado de manera
objetiva, con base en evidencias

documentales confiables

1. Depende de fuentes primarias y
secundarias
2. Somete los datos a critica interna y

externa

CORRELACIONAL
Determina la variacién en unos factores en

relacion con otros

1. Establece relaciones entre variable o
factores
2. Determina la variacién de unos factores

en relacién con otros

DESCRIPTIVA
Describe caracteristicas de un conjunto de
sujetos o areas de interés

1. Se interesa en describir

2. No esté interesada en explicar

ESTUDIO DE CASO
Estudia intensivamente una situacion Unica

0 un sujeto

1. Permite comprender en profundidad lo
estudiado

2. Sirve para planear posteriores
investigaciones mas extensas

3. No es adecuada para hacer

generalizaciones
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EXPERIMENTAL 1. Usa grupo experimental y de control
Es aquella que permite con mayor seguridad | 2. El investigador manipula el factor
establecer relaciones de causa-efecto supuestamente causal
3. Usa procedimientos al azar para la
seleccion y asignacion de sujetos y
tratamiento

4. Es restrictiva y artificial

CUASIEXPERIMENTAL 1. Apropiada en situaciones naturales en
Estudia relaciones de causa-efecto, pero no | que no es posible el control experimental
en condiciones de control riguroso de todos | riguroso
los factores que puedan afectar el

experimento

Fuente: Tomado de Ramirez Robledo et al., (2004, p. 93).

La metodologia descriptiva se caracteriza por el bagaje de interrogantes que el
investigador puede desarrollar frente al fendmeno por investigar; de la experiencia y
agudeza de la mirada de quien investiga depende el conjunto de interrogantes. Debido a
ello toma especial importancia realizar una exhaustiva revision teérica sobre el tema de
estudio, para que con este insumo el investigador tenga una ruta para direccionar lo que

quiere (Ramirez Robledo et al., 2004).

De esta forma, el investigador, a través de una vision critica, puede mirar y recabar en
los datos inconexos, para darle coherencia al discurso y construir los argumentos
descriptivos, a partir del analisis de los detalles y las analogias para de esta forma
identificar puntos de analisis y tendencias, desde el punto de vista de la recopilacion y

analisis de las descripciones hechas por los consultados para luego construir las hipétesis de
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naturaleza cualitativa que busquen establecer las conexiones respecto a la compresion del

fenémeno en estudio.

Los estudios descriptivos permiten analizar como es y como se manifiesta un
fendmeno y sus componentes; el mismo se estudia a través de sus atributos. De igual
manera, tales estudios describen las caracteristicas mas importantes de un problema por

medio de la respuesta a los siguientes interrogantes:

o (Se propone identificar elementos y caracteristicas del problema de investigacion?

e ;Busca hacer una caracterizacion de hechos o situaciones por los cuales se
identifica su problema de investigacion?

e (El problema que usted plantea y los hechos que comprende abarcan formas de
comportamientos sociales, actitudes, creencias, formas de pensar y actuar de un
grupo? ;Espera que los resultados de su investigacidn sean base para la formulacién
de nuevas hip6tesis a partir de las cuales se inicia un conocimiento explicativo?

(Behar Rivero, 2008, p. 18).

La linea la investigacion descriptiva, mediante la utilizacién del método de andlisis,
permite caracterizar un objeto de estudio o una situacion concreta al sefialar sus
propiedades y caracteristicas que, al combinarlas con ciertos criterios de clasificacion,
sirven para agrupar, sistematizar y ordenar los objetos involucrados en el trabajo
indagatorio, de tal forma que se pueda “describir la estructura de los fendbmenos y su

dindmica, identificar aspectos relevantes de la realidad” (Behar Rivero, 2008, p. 21).

66



4.1 Seleccion de la entrevista como metodologia de investigacion.

Tal como se definié en el apartado de la situacion en estudio, OCENSA cuenta con un
modelo de maduracién de proyectos que ha probado ser exitoso en los proyectos de gran
envergadura y los demas proyectos gestionados por la PMO; por lo tanto, el diagnostico de
este trabajo se centrard en los pequefios proyectos, que son el objeto de estudio; para la
realizacion del mismo se decidio utilizar como herramienta las entrevistas al equipo
directivo, al tener en cuenta que, como afirma Ruiz Garzon (2012), la entrevista es una de
las técnicas cualitativas que se ha convertido en una de las vias mas comunes para
investigar la realidad social, en razon de que permite obtener informacion y aspectos
subjetivos de las personas entre las que se encuentran sus creencias, opiniones, valores,
actitudes y conocimientos, las que de otra manera muy probablemente no estarian al

alcance del investigador.

La entrevista es la técnica con la cual el investigador pretende obtener informacién de
una forma oral y personalizada. La informacion versara en torno a acontecimientos
vividos y aspectos subjetivos de la persona tales como creencias, actitudes, opiniones o
valores en relacion con la situacién que se esta estudiando (Garcia Hernandez,

Martinez Garrido, Martin Martin y Sdnchez Gémez, 2009, p. 6).

De igual manera, la entrevista también se considera en ocasiones como el més antiguo
método de recoleccion de informacion, porque puede abarcar todos los contextos del
hombre, teniendo en cuenta que su teécnica se basa en una antigua capacidad y adquisicion
evolutiva humana que es el lenguaje, entendido el mismo como “lenguaje hablado, habla,

lenguaje verbal” (Pérez, 2009, p. 1).
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La sustentacion de la metodologia se mirard en detalle mas adelante; sin embargo, es
conveniente mencionar que existen diversas modalidades de entrevistas que, de acuerdo
con su polaridad, se pueden identificar como estructuradas y no estructuradas o abiertas y
que dentro de sus denominaciones y formas se pueden nombrar como “informal, en
profundidad, dirigida, no dirigida, clinica, biografica, individual, grupal o focalizada” (Ruiz

Garzon, 2012, p. 1).

En la tabla 5 se muestran las diferentes modalidades de entrevista segin distintos

criterios de clasificacion.

Tabla 5. Modalidades de entrevista

Estructuracion Directividad Finalidad NUmero de
participantes
Estructurada Dirigida - Clinica - Individual
@ @ - Deorientacion |- Un grupo
- De seleccion - Varios grupos
No estructurada No dirigida - De investigacion
o informal

Fuente: elaboracion propia con base en Ruiz Garzon (2012)
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4.2 Elaboracion del formato de entrevistas y definicion de la poblacion por entrevistar
(Juicio de expertos)

Para la realizacion de las entrevistas se identificaron las siete limitaciones definidas por
Pérez (2009), con el objetivo de tenerlas identificadas de manera cabal, si se entiende que

las mismas pueden afectar el resultado de la investigacion; se citan a continuacion:

1) La entrevista opera segun la I6gica omnicomprensiva del investigador, quien asume
que puede traducir el discurso del entrevistado y obtener la informacién o el sentido
deseado.

2) La entrevista, asi como el grupo de discusién, aunque se abra a dimensiones bien
diferenciadas de la realidad social, es en realidad un abordaje parcial y estrecho para
acceder a esa realidad social.

3) La realidad que capta estd mediatizada subjetivamente por el discurso del sujeto
entrevistado.

4) Tiende a producir falsificaciones, engafios, alteraciones y fugas tematicas.

5) No se dan las condiciones para conocer el contexto discursivo, dada la mediacién
que el discurso hace en la percepcién del entrevistador.

6) Probablemente el entrevistador no comprenda el discurso del entrevistado, al no
conocer su contexto vivencial.

7) Puede inducir al entrevistador a creer que lo el entrevistado dice en la entrevista es
lo que hace o dice en otras situaciones, dado que la razon siempre esta determinada por

el contexto (Pérez, 2009, p. 10).

En linea con dicha metodologia, el presente trabajo estd enmarcado como una

investigacion de tipo aplicado y como método de solucion para llevarlo a cabo se realizé en

69



la fase inicial un diagnostico que permita determinar la clasificacion, la seleccion y la
evaluacion de los pequefios proyectos en OCENSA, segun la metodologia de la ONUDI.
Lo anterior se llevé a cabo mediante revision documental y entrevistas a los principales
interesados, que cuentan con la informacion privilegiada necesaria para entregar un
diagnostico acertado. La revision documental incluyd todas las piezas referentes a procesos,

procedimientos y formatos del MMGP OCSA que controla la PMO.

Los datos obtenidos se emplearon mas adelante como entrada para el modelo
seleccionado, con el fin de realizar un diagnostico de los procesos que se llevan a cabo en
OCENSA para la clasificacion, la seleccion y la evaluacion de los pequefios proyectos con
el propdsito de elaborar un modelo de evaluacion de proyectos aplicable a las actividades
no rutinarias o pequefios proyectos que se ejecutan en la organizacién, para garantizar

objetividad y alineacion estratégica con los objetivos y metas corporativas.

4.2.1 Elaboracioén del formato de entrevistas

4.2.1.1 Fundamentacion

En el estudio sobre el tema desarrollado por Pérez (2009, p. 2) se afirma que “a
diferencia de lo que sucede con otras técnicas de investigacion social, la entrevista no
puede exhibir un respaldo tedrico consistente que la respalde”; a pesar de lo anterior, se

decidié utilizar dicha metodologia en virtud de los beneficios planteados por ella.

Hay algo que aclarar en torno a las entrevistas y es que las mismas no pretenden probar

hipdtesis, ni medir los efectos de alguna situacion; su objetivo principal es descubrir lo que
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ocurre en el entorno y ayudan a reconstruir una realidad tal como la percibe el observador o

entrevistado (Garcia Hernandez et al., 2009).

La entrevista se considera una técnica muy completa porque permite que el
investigador, durante etapa de respuestas a las preguntas de, pueda acumular las que sean
objetivas y sea capaz de captar opiniones, estados de &nimo y sensaciones que le posibiliten
enriquecer la informacion y facilitar la consecucion de los objetivos propuestos (Garcia

Hernandez et al., 2009).

4.2.2 Definicion de la poblacion por entrevistar

Para el desarrollo de la investigacion se decidid realizar una entrevista inicial, también
conocida como exploratoria o de diagnostico, al tener en cuenta que dicho tipo de
herramientas tiene como objetivo principal la identificacion de aspectos caracteristicos y
relevantes de una situacion para poder tener una primera impresion, asi como una
visualizacion de la misma; de igual manera, la entrevista de diagndstico tiene un gran valor
si se lleva a cabo en los primeros momentos de inicio del estudio, aun cuando el
investigador no esté familiarizado con el tema de estudio; por ultimo, también presentan la
ventaja de que se pueden realizar con un formato que puede ir desde el no estructurado
hasta el muy estructurado, dependiendo de los objetivos del investigador (Garcia

Hernandez et al., 2009).

Para la eleccion de la metodologia de las entrevistas se definio la modalidad dirigida, al

tener en cuenta que la misma garantiza que no se omitan areas importantes y se aprovecha
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al maximo el tiempo disponible para efectuarlas, que por lo general es escaso; asi mismo,
permite la sistematizacion de la informacion; porque favorece delimitar los aspectos que

seran tratados y hace comparable la informacion (Ruiz Garzén, 2012).

Otra caracteristica definida para la entrevista es que debia ser profunda, teniendo en
cuenta que, segun plantea Pérez (2009), dicho tipo tiene un carécter holistico, en el que el
entrevistado puede plasmar sus experiencias de vida, sus valores y sus ideas con respecto al
objeto de investigacion; lo cual permite darle mayor validez al estudio y hacer comparables
las evaluaciones desde diferentes dpticas, teniendo en cuenta que “en la entrevista profunda

el interés se centra en el sujeto como centro de su propio discurso” (Pérez, 2009, p. 8).

De igual manera, se debia cumplir otro requisito de la entrevista y es que la misma sea

focalizada porque, de acuerdo con Pérez, (2009),

la entrevista focalizada, como su nombre lo indica, se concentra sobre un punto o
puntos muy especificos acerca de los cuales el sujeto es estimulado a hablar
libremente, y que el entrevistador ha de ir planteando a lo largo de la situacion,
procurando en todo momento identificar lo que desea ser conocido. Sin dejar de ser
una entrevista abierta, posee un mayor grado de estructuracién que la entrevista

profunda (Pérez, 2009, p. 8).

Durante la planificacion de las entrevistas se definié que el muestreo de las personas

por entrevistar seria el opinatico, es decir, el referente a las personas claves sobre la

tematica tratada (Ruiz Garzdn, 2012), que para el caso son los integrantes del equipo
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directivo de la organizacion y el gerente de la PMO, que son los encargados de la toma de

decisiones en lo relacionado con la aprobacion de los pequefios proyectos de la compafiia.

En este caso, las personas por entrevistar para la realizacion del diagnostico inicial del
proceso de evaluacion de los pequefios proyectos en OCENSA fueron nueve en total, que

corresponden al equipo directivo y cuya lista se presenta a continuacion:

e Vicepresidente de Operaciones.

e Secretaria general.

e Director de Organizacion y Talento.

e Director Técnico y de Proyectos.

e Director de Transporte y Gestion de Activos.
e Director de Auditoria.

e Director de Estrategia y Finanzas.

e Director de Responsabilidad Integral.

e Gerente de la PMO.

Para la preparacién de las entrevistas se tuvieron en cuenta las principales
consideraciones planteadas por Garcia Hernandez et al. (2009), en el sentido de la
determinacion de los objetivos y la documentacion sobre los aspectos por tratar por parte
del investigador, asi como la fundamentacion tedrica sobre el tema y la identificacion de los
entrevistados, que para el caso fueron todos los integrantes del el equipo directivo de la
organizacion, que son los responsables de la gestién y la asignacion preliminar del

presupuesto y participan en los comités de aprobacion de los pequefios proyectos; se
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formularon las preguntas y se secuenciaron de acuerdo con los principales parametros por
evaluar, en consonancia con las guias definidas en el marco tedrico y con los aspectos mas
relevantes, definidos en el modelo de maduracion de proyectos y en el plan de negocios
estratégico de la compafiia; para la seleccién del lugar se tuvo en cuenta la comodidad de
los entrevistados y en términos generales las entrevistas se desarrollaron en sus oficinas

personales (Garcia Hernandez et al., 2009).

En el trabajo de planificacion de las entrevistas, de manera adicional a la preparacion
del guion, que buscaba incluir la informacion temética arriba relacionada con preguntas
cerradas de “si” o “no”, se dejé la libertad para que los entrevistados se estuvieran en
posibilidad de emitir sus conceptos sobre los temas evaluados, de tal forma que las
repuestas entregaran un valor agregado al tema de estudio y permitiesen la elaboracién de
una metodologia que facilitase el cierre de las brechas identificadas. Para el efecto, el
investigador debié permanecer alerta para poder interrelacionar los temas y establecer las
conexiones entre las respuestas, para ir “construyendo un conocimiento generalista y

comprensivo de la realidad del entrevistado” (Garcia Hernandez et al., 2009, p. 8).

Respecto a la fundamentacién del nimero de entrevistados, Pérez (2009) afirma que el
mismo no puede ser establecido con antelacion y recomienda que lo ideal es entrevistar el
mayor numero posible de personas relacionadas con la investigacion, o seleccionarlas
mediante técnicas apropiadas de muestreo. Para el caso especifico se optd por la primera
alternativa y se pudieron conseguir las entrevistas con todos los integrantes del equipo

directivo de OCENSA, con inclusion de la Vicepresidencia de Operaciones y la Gerencia
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de la PMO, es decir, se entrevistaron todos los funcionarios que participan en la evaluacion

y la aprobacion de los pequefios proyectos de inversion.

75



5 Analisis de las entrevistas, tabulacion y exposicion de resultados

La seleccion de la entrevista como herramienta para la realizacion del diagndstico se
definid con base en las principales caracteristicas de la misma, tal como las definen Garcia

Hernandez et al. (2009):

- Implica un sistema de comunicacion interpersonal que integra tanto al
entrevistador como al entrevistado.

- Su objetivo fundamental es la recogida de informacion, tanto la objetiva que
aclaren los sujetos, como los rasgos subjetivos que se desprendan de su
observacion (sensaciones, estados de animo, ...).

- Precisa tener claro un referente, un c6digo, un mensaje y un medio de transmision.

- El entrevistador debe enfocar y dirigir la conversacion para conseguir los objetivos
que se ha propuesto.

- La informacion es costosa de recoger. Requiere planificacion, tiempo, buena
codificacién y un minucioso analisis.

- Para darle validez y fiabilidad deberia llevarse a cabo una triangulacion
comparando la informacion obtenida con la de otras entrevistas Yy
complementéandola con la de otras técnicas de recogida (Garcia Hernandez et al.,

2009, p. 7).

La principal consideracion que se tuvo en cuenta en la preparacion de la entrevista fue
la formulacion de las preguntas adecuadas, para obtener la informacion necesaria; se validd

la escucha con los entrevistados, con el fin de resumir el significado de las respuestas y
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minimizar errores, y de igual manera se determin6 que algunas preguntas cumplieron la
funcién de contrastacion y triangulacién para validar los puntos de vista de los
entrevistados; asi mismo, se proporcioné un marco para que expresaran las ideas en su
propio lenguaje, tal como lo recomienda Ruiz Garzon (2012) para preparar y validar una

entrevista.

En linea con lo planteado por Pérez (2009), también se tuvo en cuenta en la
fundamentacion de la metodologia el hecho de que, aunque el entrevistado puede ser la
persona que mas ocupa espacio en la entrevista, no de necesidad puede ser considerado el
emisor, si se tiene en cuenta que este rol lo debe asumir el entrevistador, porque si bien no
es la persona que mas habla, si es la que controla la situacion, asi sea de acuerdo con una
actitud receptora, porque es la que encauza el desarrollo de la conversacion a través de una
funcion directiva puesto que conoce los objetivos, las técnicas de la entrevista y los fines de

la investigacion.

También se tuvieron en cuenta, en el momento del desarrollo de la entrevista, el
establecimiento de los objetivos planteados por Garcia Herndndez et al. (2009), en el
sentido de asegurar por parte del entrevistado la informacion sobre las situaciones y
experiencias vividas para crear el clima de familiaridad y confianza, mediante el
mantenimiento de una actitud abierta que facilite la comunicacion, indicando el objetivo y
el motivo de la entrevista y estableciendo las condiciones para la difusion de la
informacién, asi como la confidencialidad de la misma y la forma como se registrarian las

respuestas.
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En este mismo sentido, Pérez (2009) establece una guia que incluye como
recomendaciones la formulacion de manera informal de las preguntas, enfocar siempre la
atencion en el entrevistado, darle tiempo suficiente para responder y usar frases de
transicion para separar las diferentes preguntas, al igual que plantear comentarios que
ayuden a la comunicacion e informar al entrevistado sobre la importancia concedida a sus

respuestas.

Para la valoracion de las entrevistas, que es el proceso mediante el que se puede validar
si todas las actividades previas fueron exitosas, incluyendo la planificacion y el desarrollo
de las mismas, se busca verificar si la cantidad y la calidad de la informacién son
suficientes para la investigacion, asi como la secuencia y la calidad de las preguntas (Garcia

Hernandez et al., 2009).

Con dichos criterios en mente se procedio a evaluar los resultados de las entrevistas y
se definieron los escenarios de intervencién para cada uno de los elementos del diagndstico,
que se clasificaron en linea con los estudios de las diferentes fases o requerimientos del
proyecto; se consolidaron las respuestas de las entrevistas y se tuvieron en cuenta los
criterios de valoracion y accion definidos en la tabla 6, que fueron el principal insumo para
la generacion de un proceso o procedimiento propuesto, que permita evaluar los pequefios

proyectos o actividades no rutinarios en OCENSA.
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Tabla 6. Criterios de valoracion y definicion de acciones

Valoracion Accion
0% < X <30% Implementar
30% < X <70% Mejorar
70% < X <100% Mantener

Nota: X = nlmero de respuestas en porcentaje
Fuente: elaboracion propia

Con base en estos criterios se procedio a analizar los resultados de la entrevista y se
definieron las principales actividades y prioridades para tener en cuenta en la propuesta de

evaluacion de pequefios proyectos en OCENSA.

En el anexo 1 se consolidaron las respuestas a las preguntas de las entrevistas realizadas al
equipo directivo de OCENSA y en el desarrollo del capitulo se presentan los principales

hallazgos y resultados obtenidos con base en dicha metodologia.

Para la realizacion del diagnostico de la evaluacion de los pequefios proyectos que se
presentan para las aprobaciones presupuestales en OCENSA ante el comité de proyectos, y
con el objetivo de mantener un esquema que contemple los principales aspectos para tener
en cuenta, se dividieron las preguntas de las entrevistas en cinco aspectos o estudios en los
que se consolidaron los recomendados por la metodologia de la ONUDI y se adicioné el
analisis de riesgos, en razén de la relevancia que tiene este tema para una empresa como

OCENSA; los aspectos mencionados se relacionan a continuacion:
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e Estudio de prefactibilidad.

e Estudio sectorial.

e Estudio de mercado.

e Estudio técnico (técnico, administrativo y organizacional, legal y ambiental).
e Evaluacion financiera.

e Analisis de riesgos.

En cada uno de los estudios o aspectos se identificaron las actividades méas relevantes
que deben ser tenidas en cuenta en los proyectos y que apliquen al modelo de negocio de
OCENSA, a partir de la premisa de que es una empresa de transporte de hidrocarburos para
un grupo de clientes muy especifico y que requiere servicios muy especializados y

regulados por tarifas determinadas por el Ministerio de Transporte.

A continuacion se presentan los resultados de las entrevistas y se ofrece un breve
resumen y analisis de las diferentes respuestas de los entrevistados para cada uno de los
estudios definidos y que servira para consolidar las acciones por implementar de acuerdo

con la valoracion definida en la tabla 6.
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5.1 Estudio de prefactibilidad

Tabla 7. Duracion de pequefios proyectos

Pregunta Respuestas

* Los pequefios proyectos en
S|

OCENSA o0 actividades no -
1ooy ENO
rutinarias por lo general se %

programan para el horizonte de

un afo?

Fuente: elaboracion propia

Respecto a la duracion de los pequefios proyectos, los mismos se han de mantener en el
horizonte de un afio, con el objetivo de poder cumplir la ejecucion presupuestal aprobada y
en razén de que su magnitud y su dimensionamiento no ameritan dedicar personal y

recursos por un tiempo superior.
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Tabla 8. Cronograma y sustentacion

Pregunta Respuestas

+ (Hay suficiente claridad en la
33%

. ‘ ‘ Sl
sustentacion del proyecto sobre NG
67%

el cronograma y los tiempos de

ejecucion del proyecto?

 ;Las actividades no rutinarias
33%

) _ - g s
0 pequefios proyectos incluyen

S’ NO
67%

en su sustentacion estudios

previos para definir la

viabilidad de los mismos?

Fuente: elaboracion propia

El 67% de los entrevistados manifesté que no hay suficiente claridad con respecto al
cronograma y los tiempos de ejecucion del proyecto, lo que indica, de acuerdo con la escala
de valoracion, que se requiere mejorar y estandarizar este aspecto; las principales
recomendaciones en este sentido estan alineadas con la busqueda de una estructura
metodoldgica que incluya relaciones costo-beneficio o cuantificacion de los beneficios e
indicadores financieros. Igual porcentaje de percepcion negativa (67%) se registra con

respecto a la falta de sustentacién de los pequefios proyectos que permita tener mejor
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informacidn sobre su viabilidad, por lo que se hace necesario implementar otra accion de
mejora, cuyas principales expectativas van en linea con garantizar la alineacion estratégica

y estar sustentados por o menos con una ingenieria conceptual.

Tabla 9. Alineacion y justificacion

Pregunta Respuestas
+ (Hay suficiente informacion 229%
=0 S|
del proyecto para garantizar que NO
o ) 78%
esta alineado con la estrategia
de la compafiia?
» (Hay suficiente informacion 0%
y S|
de la sustentacion del proyecto ) NG
para justificar la inversion en 100

esta actividad y qué espera en la

sustentacién?

Fuente: elaboracion propia

Teniendo en cuenta que el 100% de los entrevistados manifestd que no hay suficiente
informacién para justificar la inversién en las actividades no rutinarias, es necesario
implementar unos criterios de sustentacion validos para la toma de decisiones; sin embargo,
al tener en cuenta la subjetividad de las respuestas, se deben buscar los elementos comunes

en las mismas, sobre todo en los miembros del comité de proyectos de la compafiia; en
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dichos criterios se debe incluir también un analisis detallado de los recursos requeridos para
la ejecucion del proyecto, teniendo en cuenta que en dicha actividad también reporté un

89% de percepcion negativa en los entrevistados.

Tabla 10. Personal y recursos

Pregunta Respuestas
+ (La sustentacion de las
33%

. — | Sl
actividades no rutinarias & NG
_ o 67%
incluye los requerimientos de
personal y recursos para poner
el proyecto en marcha?

* (Se asegura que el proyecto _11%
- S|

en evaluacion no esta dejando NO
89% ’

por fuera recursos requeridos

para su ejecucion?

Fuente: elaboracion propia

Existe consenso en el 67% de los entrevistados en el sentido de que la sustentacion que
respalda el pequefio proyecto en evaluacion no esta incluyendo todos los requerimientos de
personal y recursos para poner el proyecto en marcha y el 89% respondié que no hay un
aseguramiento que garantice que no se estan dejando por fuera recursos requeridos para la

ejecucion; en este orden de ideas, se necesita implementar un proceso que cierre dicha
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brecha y, en el sentir de los directores, coinciden varios de ellos en el sentido de que no se
incluyen los recursos porque no hay un lineamiento definido y también porque en ellos
prima la parte técnica, por lo que se precisa implementar un proceso o metodologia
transversal que garantice que se incluyan los requerimientos de personal y recursos

principales.

Tabla 11. Beneficios

Pregunta Respuestas
* /Son explicitos en la
33%
. . SI
presentacion de actividades no NG
o . 67%
rutinarias los beneficios
previstos?
* (Se miden o -cuantifican
33%
. - . SI
dichos beneficios previstos? \o
67%
+ (Hay alguna evaluacion 1%
: . ”~ sI
posterior a la terminacion del
S’ NO
proyecto que asegure que los 89%
beneficios esperados se
materializaron?

Fuente: elaboracidn propia
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Teniendo en cuenta que el 67% de los entrevistados coincide en que los beneficios
previstos no son explicitos y que tampoco son cuantificados de manera adecuada, se ha de
implementar una metodologia de visualizacion y presentacion de los mismos; existe
coincidencia en los entrevistados en el sentido de que estos beneficios deben cuantificarse
con la ayuda de algunos indicadores financieros y tener en cuenta, como minimo y en
forma muy agil y resumida, la agregacion de valor y el analisis costo-beneficio. Asi mismo,
se requiere asegurar la medicion de dichos beneficios, a la terminacion del proyecto,
teniendo en cuenta que el 89% de los entrevistados manifestd que no se realizaba dicha

medicion.

Tabla 12. Fases de entregables y decision

Pregunta Respuestas
 ;Hay una clara diferenciacion
22%
.. . . —— Sl
en las actividades no rutinarias o
N
» 78%
de las fases de formulacion, de
inversibn o  ejecucion y
operacional?
« ;Estan definidos con claridad 2%
- Sl
—
los entregables de cada una de NG
. . 78%
dichas fases para las actividades

no rutinarias?
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+ (Estd fundamentada y 1%
-~

sustentada la toma de
R NO

decisiones sobre la continuidad 83%

de un pequefio proyecto o su

suspension?

Fuente: elaboracion propia

El 78% de los entrevistados manifestd que no hay una clara diferenciacion sobre la fase
en la que se encuentran los pequefios proyectos que son presentados: en esencia, se asimila
la presentacion para aprobacion presupuestal como la fase de formulacién; para cerrar
dicho pendiente coinciden algunos de ellos en incluir la etapa de ejecucion dentro del
cronograma del proyecto; también manifiesta el mismo porcentaje (78%) que no son claros
los entregables de cada una de las mencionadas fases y que los Unicos proyectos en los que
se observan los mismos son los que pasan por la PMO; en este sentido, se necesita
implementar un proceso o metodologia que garantice que se cumple cierto nivel de detalle
con los requerimientos para cada fase del proyecto, con el objetivo de tomar decisiones mas

acertadas sobre la continuidad o la suspension del pequefio proyecto.
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5.2 Estudios del entorno y del sector

Tabla 13. Andlisis del sector

Pregunta Respuestas

» ;Para los pequefios proyectos
b peq proy 33%

S|
0 actividades no rutinarias se g NG
67%

requiere un analisis del sector

de hidrocarburos?

* (Es claro el contenido de

| 4% _ .
dicho analisis? | b ,

56%

Fuente: elaboracion propia

Con respecto al estudio del sector de los hidrocarburos, el 67% de los entrevistados
manifestd que el mismo no se presenta en la sustentacion de los pequefios proyectos pero
que seria deseable mejorar en dicho aspecto, teniendo en cuenta el entorno competitivo y
los intereses comunes que se generan al tener una vision como grupo empresarial de
ECOPETROL. De igual manera, el 56% expresd que no hay suficiente claridad sobre el

contenido de dicho andlisis y que lo ideal seria disponer de un contenido estandarizado en

88



la materia, que incluya, como minimo, la optimizacion de los recursos de las empresas del
grupo empresarial y que se analicen todas las posibilidades que ofrece el entorno para

garantizar la alineacion estratégica y los beneficios del pequefio proyecto.

Tabla 14. Impactos sectoriales

Pregunta Respuestas
* Pueden impactar los 0% _
I
A ?
pequefios proyectos al entorno? = NO
< 100
« (En general, se han 11%
N . ™~ Si
identificado impactos en el NO
. - : 89%
sector por la ejecucion de las
actividades no rutinarias?

Fuente: elaboracion propia

Teniendo en cuenta el consenso general por parte de los entrevistados (100%) acerca
de que los pequefios proyectos pueden impactar el entorno y que tales impactos ya se han
visibilizado en algunos de ellos, se refuerza la necesidad de realizar un anélisis del entorno
y de cémo sera impactado por el pequefio proyecto que se estd presentando para

aprobacion.
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5.3 Estudio de mercado

Tabla 15. Beneficios y caracteristicas del producto

Pregunta Respuestas

« (Hay suficiente claridad sobre
44%
Sl

B
el producto o servicio y los « 756% 1 NO

clientes o beneficiarios del

proyecto?

« (Hay suficiente claridad sobre
33%
S

volumenes, precios, calidad :
p y V NO

67%

nivel tecnolégico de los

materiales y equipos por utilizar

en el proyecto?

Fuente: elaboracion propia

En relacion con el estudio de mercado, se discriminaron los principales elementos que
lo componen pero que sean aplicables a OCENSA; al tener en cuenta que es una empresa
de servicio de transporte de hidrocarburos, los elementos analizados en dicho estudio
indican que el 44% de los entrevistados manifestd que en la presentacion de los pequefios

proyectos no hay suficiente claridad sobre los clientes o beneficiarios de los mismos;
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solicitaron, en su mayoria, que se piense en términos de los clientes o beneficiarios del
pequefio proyecto y del mercado objetivo, por lo que se hace necesario mejorar el

mencionado aspecto e incluirlo en el proceso de aprobacion de los pequefios proyectos.

Teniendo en cuenta que muchos de los servicios ofrecidos por OCENSA se pueden
generar 0 mejorar a través de la ejecucion de los pequefios proyectos que buscan la
optimizacion de las operaciones, también se identificd una oportunidad de mejora en dicho
aspecto, teniendo en cuenta que el 67% de los entrevistados manifestd que no hay
suficiente claridad sobre volimenes, precios, calidad y nivel tecnoldgico de los materiales y
equipos por utilizar en cada uno de ellos; se debe profundizar en este tema para garantizar

que se esté seleccionando la mejor opcion.

Tabla 16. Competencia y demanda

Pregunta Respuestas

* (El producto o servicio
44%

N I
ofrecido puede ser suministrado ~/ 756%

NO

por otra compafia del grupo

empresarial?

* /Se ha analizado la demanda
44%

v .

56%

actual y futura para el producto

0 servicio por satisfacer con el

proyecto?
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Fuente: elaboracion propia

De igual manera, el 44% manifestd que se requiere mejorar el anlisis con respecto a la
capacidad que tienen las otras compafiias del grupo empresarial para suministrar el
producto o servicio, con el objetivo de buscar sinergias o evitar inversiones innecesarias, en
tanto que el 56% de los entrevistados manifesté que en la presentacion de los pequefios
proyectos no se analiza de modo adecuado la demanda actual y futura del producto o
servicio que se busca satisfacer con el respectivo proyecto, para indicar otra oportunidad de

mejora en este aspecto que, en esencia, estaria relacionada con el retorno de la inversion.

Tabla 17. Precio, analisis DOFA e informacion de decision

Pregunta Respuestas
(Al producto o servicio 2%
— sl
generado con el proyecto se le NG
. . 78%
puede asignar un precio o presta
un beneficio intangible?
* /Se valida que el producto o L 11%
-~ Sl

servicio por ofrecer con el NO
89% 7

proyecto tenga un analisis

DOFA?
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» (Tiene toda la informacion 22%

requerida sobre el producto o NG

78%

servicio que genera la actividad

no rutinaria o proyecto pequefio

para la toma de decisiones?

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con los entrevistados, se requiere implementar una mejora en el sentido de
incluir la asignacion de un precio al servicio o la cuantificacion del beneficio ofrecido por
el pequeno proyecto, teniendo en cuenta que el 78% de los entrevistados expreso la falta de
claridad en dicho aspecto; existe consenso en el sentido de poder cuantificar el beneficio a
través de algun indicador financiero o la asignacion de un precio que garantice el retorno de

la inversion.

El 89% de los entrevistados manifestd que la sustentacion de los pequefios proyectos
no incluye una matriz DOFA, pero que seria deseable implementar la misma o una
herramienta similar. EI 78% manifestd que tampoco hay suficiente claridad durante la
presentacion y la sustentacion de los pequefios proyectos sobre el producto o servicio que
se generard; en este sentido, la mayoria de los entrevistados reafirmé su posicion acerca de
que el producto o servicio del pequefio proyecto se debe sustentar con base en indicadores
econdémicos, como, por ejemplo, el retorno de la inversion, la relacion costo-beneficio, la
alineacion con la estrategia, el precio o las tarifas que garantizaran la recuperacién de la

inversion y las proyecciones de ingresos.
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5.4 Estudio técnico

Tabla 18. Aseguramiento de recursos y tecnologia

Pregunta Respuestas

» (Considera usted que en la
33% )

- . |

presentacion de las actividades NG

o 67%

no rutinarias se contemplan los

presupuestos de todos los
materiales, los equipos, el
personal y los demas recursos

para su ejecucion?

* /Se asegura que la tecnologia
33%

N Sl

por utilizar y el costo del NO

67%

proyecto son las adecuadas para

satisfacer la necesidad

identificada?

Fuente: elaboracidn propia

Muchos de los pequefios proyectos presentados en OCENSA tienen un alto contenido

técnico, teniendo en cuenta que la tecnologia usada en su operacion permite optimizar los
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procesos o incrementar la confiabilidad y la integridad de los activos y al mejorar la
eficiencia se pueden generar ingresos adicionales para la compafiia; sin embargo, el 67% de
los entrevistados manifestd que en la sustentacion de los pequefios proyectos no se
contemplan todos los materiales, equipos, personal y demas recursos requeridos para su
ejecucion, o tal cosa se hace de manera muy superficial. El mismo porcentaje identifico una
oportunidad de mejora con respecto al aseguramiento que la tecnologia por utilizar y el
costo del proyecto sean las adecuadas para satisfacer la necesidad identificada; para
asegurar que la tecnologia es la mas adecuada recomiendan implementar los juicios de
expertos o la evaluacion de pares, asi como un ejercicio juicioso de conceptualizacion de

las diferentes alternativas.

Tabla 19. Impacto ambiental y social

Pregunta Respuestas

» ;La actividad no rutinaria o

4%
equefio proyecto incluye una \/

peq proy y N NO
56%

evaluacion de impacto

ambiental y social?

+ (Hay suficiente claridad sobre 22%

las medidas de mitigacién para NG

78%

los impactos ambientales vy

sociales identificados?
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Fuente: elaboracion propia

56% de los directores entrevistados manifestd que los pequefios proyectos no estan
incluyendo la evaluacion de impacto ambiental y social y el 78% de ellos respondié que no
hay suficiente claridad en la identificacion de impactos sociales y ambientales que se
generan con el proyecto y sus medidas de mitigacion; recomiendan trabajar en este aspecto,
asi sea de manera somera, y profundizar en los proyectos relacionados con el medio

ambiente o el area social.

Tabla 20. Ingenieria, ejecucion y operacion

Pregunta Respuestas

» (El diseno del proyecto fue
44% S|

validado or el &rea de '
P -
56%

NO

ingenieria?

« (Hay suficiente claridad sobre
4%

4
. S|
como seran la ejecucién la V
) y [ NO

56%

operacion del proyecto?

Fuente: elaboracion propia

De los directores entrevistados, el 56% indicé que durante la presentacion de los
proyectos no hay evidencias de que los mismos hayan sido validados por el area de
ingenieria y el mismo porcentaje (56%) indicd que tampoco hay suficiente claridad sobre

como seran la ejecucion y la operacion respectivas, por lo que también se identifica una
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alternativa de mejora en dichos aspectos. Recomiendan implementar que los pequefios
proyectos tengan por lo menos una ingenieria conceptual y que la ejecucion se plasme en

un cronograma o un plan detallado de trabajo (PDT).

Tabla 21. Seguimiento, contratacion y compras

Pregunta Respuestas
* ;Se asegura que el proyecto 2%
. .. == - S|
tendra un seguimiento y control NG
. 78%
adecuado? (herramientas
tecnolégicas de control de
proyectos)
e ¢;Las actividades no rutinarias 239,
| " msl
incluyen el plan de contratacion \1 NG
_ _ 67%
y compras para su ejecucion?

Fuente: elaboracion propia

Aunque solo un 22% de los entrevistados manifestd que se realiza seguimiento y
control adecuados del proyecto con herramientas tecnologicas, la idea es mantenerlos para
lograr la cobertura para todos los que estén en ejecucion e implementar herramientas como

el Project, un cronograma o un PDT y capacitar funcionarios de cada facilidad en control
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de proyectos por parte de la PMO para lograr una cobertura total en la materia; sin
embargo, se identificaron otras oportunidades de mejora en la parte de planeacion, porque
se identifico, por el 67% de los entrevistados, que en la presentacién de los pequefios
proyectos no se estd incluyendo el plan de contratacion y compras, que es recomendable
incluir para reflejar un buen ejercicio de planeacion y asegurar un adecuado manejo de los

recursos del proyecto.

Tabla 22. Capacitacion y requisitos legales

Pregunta Respuestas
* (Se contempla si se requiere 1%
L . ~ SI
capacitacion y entrenamiento o
o’ N
para el personal que operara el 83%
proyecto?
« ;Se identificaron y analizaron
33%
| Sl
los requerimientos legales para & NO
- -7 67%
la ejecucion del proyecto o
actividad no rutinaria?

Fuente: elaboracion propia

El 89% de los entrevistados manifestd que en la mayoria de las sustentaciones o
presentaciones de los pequefios proyectos no se especifica si se requiere capacitar al

personal que operara el proyecto; recomiendan tener en cuenta dicha condicion cuando

98



apligue o, por lo menos, validar su necesidad, aunque sea a través de una lista de chequeo.
Con respecto a los requerimientos legales para la ejecucion del proyecto, se identifica una
oportunidad de mejora, teniendo en cuenta que el 67% de los entrevistados indicé que no
observaron dicha informacion en los proyectos presentados para aprobacion, aunque no

especificaron cudl debe ser la implementacion apropiada para garantizar tal aspecto.

Tabla 23. Costos, gastos y toma de decisiones

Pregunta Respuestas

* /El proyecto o actividad no
¢ proy 44%

v .

56%

rutinaria incluye una evaluacion

de costos y gastos?

» (Dispone de la informacion - 11%

-~ SI

técnica que se requiere para la NG
89% 7

toma de decisiones para invertir

en un pequefio proyecto o

actividad no rutinaria?

Fuente: elaboracion propia

El 56% de los directores entrevistados manifestd que la presentacion de los proyectos
no esta especificando la evaluacion de costos y gastos; solicitan implementar dicha medida

porque el presupuesto es muy general y muchas veces se hace necesario adicionar recursos

99



porgue no se tienen en cuenta todos los costos y gastos; ademas, no permiten tener un

dimensionamiento real de la relacion costo-beneficio ni del retorno de la inversion.

En resumen, el 89% de los entrevistados consideré que no dispone de toda la
informacion técnica que requiere para la toma de decisiones de inversion en los pequefios
proyectos y en este sentido la implementacion de un modelo o proceso que se quiere
estandarizar deberd recoger los aspectos mas relevantes identificados por el equipo
directivo, con el fin de priorizar acerca de los requerimientos de los miembros del comité
que aprueba los pequefios proyectos. Entre dichos aspectos incluyen la necesidad de contar
con la ingenieria conceptual, la relacion costo-beneficio, la evaluacion de alternativas que
identifique cudl es la méas eficiente y garantizar el cumplimiento de las politicas o

lineamientos corporativos.

5.5 Evaluacion financiera

Tabla 24. Cuantificacion de intangibles e indicadores financieros

Pregunta Respuestas
e Cuenta el royecto o
6 proy 33%
S|
actividad no rutinaria con una ” NO
o _ 67%
evaluacion financiera?
* /Se evaluan o valoran los 33%
\ S|
beneficios intangibles de los N /677 NO

proyectos o actividades no

rutinarias?
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« ;Se requiere que todo 11%
-

proyecto o0 actividad no NO
<89%

rutinaria se sustente con

indicadores financieros?

Fuente: elaboracion propia

En este apartado, el 67% de los entrevistados manifestd que los proyectos presentados
para aprobacion no cuentan con una evaluacion financiera 0 que Se manejan unos
indicadores muy basicos, lo que indica una oportunidad de mejora en dicho aspecto a través
de la estandarizacion de un proceso que contemple los indicadores mas relevantes; en este
sentido, el 89% de los directores entrevistados manifestd que se debe recurrir a las
herramientas de sustentacidn financiera de los proyectos con base en los indicadores, entre
los que es preciso incluir, como minimo, el retorno de la inversion y la relacion costo -
beneficio. También es manifiesta la percepcion que tienen sobre la evaluacién o valoracion
de los beneficios intangibles de los proyectos y hay coincidencia en un 67% que manifiesta
que los beneficios se miden dentro de la organizacion y que se debe continuar con dicha
medicion, porque se valoran con base en un analisis de riesgos, pero que seria ideal

expresarlos en términos cuantitativos.
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Tabla 25. Costo final y toma de decisiones

Pregunta Respuestas
» Hay suficiente claridad sobre
44%
. Sl
el costo final del proyecto?
proy 5 g0, - NO
» ;Dispone de la informacion 33%
| Sl
financiera que requiere para la N J NO
67%
toma de decisiones para invertir
en  pequefio  proyecto o
actividad no rutinaria?
 (Existe sustentacion para las 11% _

. N | sl
decisiones cuando los NO
- < 89%
beneficios del proyecto son

intangibles?

Fuente: elaboracion propia

El 56% de los entrevistados indico que no hay suficiente claridad sobre el costo final
del proyecto a causa de su falta de planificacion; no obstante, es contradictorio el caso de la
toma de decisiones, porque el 67% afirma que tienen toda la informacion financiera para la
toma de decisiones sobre la inversion en el proyecto presentado para aprobacion; ratifican

que como oportunidad de mejora se debe implementar la sustentacion con algunos
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indicadores financieros como el VPN, la TIR, la relacion costo-beneficio, los flujos de caja

y el factor J, entre otros.

Cuando se presentan para aprobacion proyectos con beneficios intangibles, el 89% de
los directores manifestd que para la sustentacion de los mismos son suficientes el andlisis
de riesgos, la alineacion estratégica y lograr el consenso de los directores, por las

dificultades que se generan para cuantificar los beneficios.

5.6 Analisis de riesgos

Tabla 26. Analisis ejecucion o no ejecucion

Pregunta Respuestas
» /El proyecto o actividad no
B Proy 44%
| Sl
rutinaria presentada incluye una
P y \/-/\ NO
identificacion y un analisis de 56%
riesgos?
* (El analisis de riesgos incluye 33%
S|
la evaluacion de la no ejecucion NO
67%
del proyecto?

Fuente: elaboracidn propia

103



La percepcion del 56% de los miembros del equipo directivo es que los proyectos
presentados a su consideracion tienen un ejercicio de andlisis de riesgo para su
sustentacion, pero el 67% de los entrevistados solicita que se implemente de manera oficial
el analisis de riesgos de no hacer el proyecto, porque manifiestan que dicha evaluacion por
lo general se realiza en un escenario informal; en otros términos, se pregunta sobre el riesgo
que representaria no hacer el proyecto durante la sustentacion y dicho analisis se presenta

en forma verbal.

Tabla 27. Matriz de riesgos y toma de decisiones

Pregunta Respuestas
» (Es suficiente la matriz de 11%_

N | S
riesgos de la compafiia para la \ / NO
e - 89%
identificacion y evaluacion de

los riesgos asociados con el
proyecto 0 actividad no

rutinaria?

* Desde el punto de vista de 33%

riesgos, ¢tiene la informacion ’\ J

67%

NO

requerida para su toma de

decisiones?

Fuente: elaboracidn propia
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Teniendo en cuenta que los analisis de riesgos se realizan con la matriz
correspondiente de la compafiia y que el equipo directivo esta familiarizado con su uso, el
89% de los directores entrevistados manifestd que dicha herramienta es suficiente para la
realizacion del andlisis y recomiendan seguir con dicha préactica, pero con apoyo de un
grupo interdisciplinario para el respectivo ejercicio. En resumen, el 67% de los
entrevistados considerd que tiene toda la informacion, desde el punto de vista de riesgos,
para sustentar sus decisiones, pero solicitaron que dicho ejercicio se realice en forma
juiciosa por un equipo de trabajo interdisciplinario y mediante la cuantificacion del riesgo

residual.

A continuacion se presenta, en la tabla 28, la matriz de resumen de las acciones que se
deben atender para mantener, mejorar e implementar el proceso de evaluacion de los

pequefios proceso en OCENSA.
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Tabla 28. Matriz de resumen de intervenciones

ESTUDIO DE
PREFACTIBILIDAD

Horizonte del proyecto

Cronograma de ejecucidén

Alineacién estratégica

Estudio de viabilidad

Justificacion de lainversion

Requerimientos de personal y
recursos

Aseguramiento de recursos

Especificacion de beneficios

Evaluacion ex post del proyecto

Cuantificacién de beneficios

Definicion de las fases del

proyecto

definiciéon de los entregables

de las fases del Proyecto

ESTUDIO SECTORIAL

Analisis sectorial

Evaluacién de impacto sectorial

Contenido del analisis sectorial

ESTUDIO TECNICO

tecnoldgicas

equipos y recursos

Definicion de producto ofAsignacién de precio o
servicio y clientes o|beneficio al producto
beneficiarios

ESTUDIO DE Definicion de volumenes y|Informacién sobre toma de

MERCADO precios de materiales y equipos|decisiones
Andlisis de competencia
Analisis de demanda actual y
futura

Seguimiento con herramientas|Presupuesto de personal, |Mitigacion de impacto

ambiental y social

Aseguramiento de tecnologia
adecuada

Verificacion de necesidades de
entrenamiento de personal de
operacidn

Evaluacién de
ambiental y social

impacto

Mejora de la informacién para
toma de decisiones

Validacién por el area de

Ingenieria

Clarificaciéon de ejecucion vy

Plan de contratacion y compras

Verificar requisitos legales

Evaluacidn de costos y gastos

EVALUACION
FINANCIERA

Valoracién de intangibles

Evaluacién financiera

Mantenimiento de indicadores
financieros

Validar costo final del proyecto

Mantenimiento de calidad de
la informacidn financiera

Mantenimiento de valoracion
de beneficios intangibles

ANALISIS DE RIESGOS

Matriz de de
compaiiia

riesgos la

Analisis de riesgos

Mantenimiento de toma de
decisiones basada en analisis
de riesgos

Inclusién de analisis de riesgos
de no ejecucidén

Fuente: elaboracidn propia

La recopilacidn de las entrevistas realizadas al equipo directivo de la organizacion, que dio

origen a la anterior tabla y a la tabulacion de los resultados, se presenta en el anexo 1.
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6. La influencia de la organizacion empresarial OCENSA en la evaluacién y la gestion

de los pequefios proyectos

La organizacion empresarial influencia de manera directa el desarrollo y el éxito de los
proyectos internos, ya que determina la asignacion de funciones del personal y los
mecanismos que deben seguirse durante la ejecucion de proyectos (PMI, 2013). La
definicion estructural y organizacional de una empresa determina a priori la agrupacion y
funciones de los individuos y de normas que se desarrollan en un tiempo preestablecido,
enmarcados en la mision y la vision de la empresa. Dichas normas o estdndares de
funcionamiento provienen de un consenso de aprobacion de las autoridades internas
reconocidas, que toman las decisiones finales; ademas, establecen condiciones Optimas para

trabajar y los enfoques como se planifican e inician los proyectos.

Por otro lado, la vision ideoldgica de la empresa ha de estar alimentada en forma
incesante por las experiencias comunes e individuales de los miembros de la organizacion,
gue comparten sus experiencias y sus visiones particulares a lo largo del tiempo; dichas
experiencias comunes e individuales fortalecen la vision y la mision empresarial. Esta
retroalimentacion interna e, incluso, externa, conduciran a un impacto directo o indirecto
sobre creencias, expectativas, normas, politicas y entornos operativos. Asi, dichas
experiencias fortalecen la visién y la misién empresarial. Por todo lo anterior, los métodos
y procedimientos estaran siendo sujetos a una constante evolucion y evaluacion respecto a
los intereses de funcionamiento de la empresa. Sin embargo, es importante asegurar y

fortalecer los sistemas de motivacién y los incentivos, que repercutiran en el liderazgo, la
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jerarquia y las relaciones de autoridad, lo mismo que en el codigo de conducta, la tolerancia

al riesgo y la ética laboral.

“La cultura, estilo y estructura de una organizacion, influyen en la forma en que se
Ilevan a cabo sus proyectos” (PMI, 2013, p. 20), estos modelos culturales y sus influencias
internas y externas, asi como las directrices externas, direccionan la forma como se
ejecutan todas las actividades en las organizaciones, incluyendo la direccion y la gestion de

los proyectos.

Los principales factores que influyen en las organizaciones de acuerdo con el Pmbok,
quinta edicion (Guia de Pmbok; PMI, 2013), son los ambientes de la organizacién y los

actores y los procesos de la misma.

6.1 Influencia de los ambientes de la organizacion en la direccion y la gestion de

proyectos

De acuerdo con el Pmbok, quinta edicién, por lo general los factores ambientales de la
organizacion, aunque no estan bajo el control del equipo del proyecto, si influyen en la
forma como se desarrollan y pueden restringir o mejorar las opciones de la direccion del
proyecto. Existen diversos factores ambientales internos de OCENSA que influyen en la
forma como se desarrollan y pueden restringir o mejorar las opciones de la direccion del
proyecto. Entre los factores ambientales de la empresa que tienen efecto sobre desarrollo de

los proyectos se incluyen:
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Distribucion geogréafica de instalaciones y recursos. La distribucion geogréafica
de OCENSA es extensa; tiene ocho instalaciones o estaciones de bombeo (ver
figura 1) y tres més en construccion; cada una de ellas podria generar iniciativas de
optimizacion para ejecutar a través de proyectos de inversion.

La cultura, la estructura y el gobierno de la organizacion. La estructuracion
organizacional de OCENSA es relativamente plana (ver figura 2). EI consenso ha
sido el factor determinante para la toma de decisiones y se ha arraigado a partir de la
definicion respectiva en los estatutos de su gobierno corporativo; se concluye que la
conformacién del comité de proyectos para la aprobacion de las iniciativas de
inversion que se hace por consenso; es un fiel reflejo de dicha conducta.

Los estdndares de la industria o gubernamentales (reglamentos del organismo de
control, cddigos de conducta, estandares de producto, estandares de calidad y
estandares de fabricacién). Aunque la actividad de transporte de hidrocarburos esta
ampliamente regulada, el factor diferenciador de OCENSA radica en diferenciarse a
partir de sus estandares de calidad de servicio (actividades que cumple de
conformidad con una exigente regulacion interna) y la rigurosidad en el
cumplimiento de sus codigos y politicas internas.

Las infraestructuras (instalaciones existentes y bienes de capital). La
infraestructura de OCENSA es su principal activo; por ello, gran parte de los
proyectos grandes y pequefios estan enfocados hacia su conservacién, optimizacién
y mejoramiento; en esta linea han de trabajar en todos los casos los lideres de las

diferentes facilidades y localizaciones.
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Los recursos humanos disponibles (habilidades, disciplinas y conocimientos como
los relacionados con el disefio, el desarrollo, las leyes, las contrataciones y las
compras). ElI cambio del modelo de negocio llevd a la organizacion a revisar su
estructura y las competencias de todos los funcionarios para determinar donde se
logran las mejores eficiencias; dicha revision llevo a la ubicacion estratégica del
personal para cubrir los 17 procesos establecidos en la compafiia, que incluyen los
de direccionamiento, los misionales, los habilitadores y los aseguradores.

La gestion del personal (pautas de seleccion y retencion de personal, revision del
desempefio de los empleados y registros de capacitacion y politica de incentivos).
En consecuencia con lo anterior, las nuevas vinculaciones laborales de la empresa
se centran en perfiles profesionales que cuestionen, de modo constructivo y
permanente, las formas de pensar y trabajar, de manera tal que conduzcan sus
observaciones hacia la eficiencia y la optimizacion operacional. Con la aplicacion
de sus conocimientos se busca mantener la clase mundial que ha caracterizado a
OCENSA vy se tienen esquemas de retencion para el personal critico.

Los sistemas de autorizacion de trabajos de la compafiia. Los perfiles de
aprobacién de los diferentes niveles de la compafiia estdn estandarizados y
oficializados en el manual de abastecimiento y la estructura de liberaciones del
sistema SAP, lo que permite que cada uno de los lideres, dentro de sus niveles de
autonomia y aprobacion, gestionen las oportunidades de mejora y de eficiencia

identificadas.
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e La tolerancia al riesgo por parte de los interesados. OCENSA tuvo una
transicién de su modelo de negocio, al pasar de un centro de costos a uno de
beneficios, lo que condujo a un cambio en la tolerancia al riesgo, que se incremento,
pero sin dejar de mantener los altos estdndares de calidad, seguridad y excelencia
operacional; asi lo manifiesta la organizacion en su politica de HSE (health, safety
and environment), su codigo de conducta y su tablero balanceado de gestion que se
actualiza cada afo.

e El clima politico. Tal como se planted al inicio del trabajo, el clima politico y la
politica petrolera del pais han llevado a OCENSA a innovar en sus servicios, para
mantenerse competitiva en su sector y atender los nuevos requerimientos de sus
clientes y partes interesadas.

e EIl sistema de informacién para la direccion de proyectos (herramientas
automaticas, tales como software de programacion, sistema de gestién de
configuraciones, etc.). La relevancia de los proyectos para OCENSA y su
utilizacion como herramienta estratégica la llevaron a la conformaciéon de una
estructura completa para gestionar los proyectos, a partir de la direccién técnica y de

proyectos y la conformacion de la oficina de proyectos institucional o PMO.

Para que la direccion de proyectos sea exitosa, el director debe tener capacidades de
comunicacion y gran influencia, asi como las referentes a la identificacion de los
interesados relevantes para la toma de decisiones; toda la direccion de los proyectos de gran

envergadura recae en la PMO.
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La estructura de la organizacion también influye porque afecta la disponibilidad de
recursos; asi mismo, existen diferentes estructuras para dirigir los proyectos de acuerdo con

el Pmbok, quinta edicion (PMI, 2013), lo que se plasman en la tabla 29.

Tabla 29. Influencia de la estructura de la organizacion en los proyectos

Estructura de la
Matricial
organizacion Orientada a
Funcional
Caracteristicas Matricial proyectos
Matricial debil Matricial fuerte
del proyecto equilibrada
Autoridad del
Baja a Moderada a
director del Poca o ninguna Baja Alta a casi total
moderada alta
proyecto
Disponibilidad Bajaa Moderada a
Poca o ninguna Baja Alta a casi total
de recursos moderada alta
Quién gestiona el
Gerente Gerente Director del Director del
presupuesto del Mixta
funcional funcional proyecto proyecto
proyecto
Rol del director Tiempo Tiempo Tiempo
Tiempo parcial | Tiempo parcial
del proyecto completo completo completo
Personal
administrativo de Tiempo Tiempo
Tiempo parcial | Tiempo parcial | Tiempo parcial
la direccion de completo completo
proyectos

Fuente: elaboracidn propia con base en PMI (2013, p. 22)
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La estructura de OCENSA es matricial equilibrada; en ella se designa una estructura
mixta con personal, tanto de la organizacion como nuevo, para gestionar los proyectos de
acuerdo con su magnitud; sin embargo, la estructura con la que se gestionan los pequefios
proyectos o0 actividades no rutinarios se considera matricial débil, debido a que cada
proyecto es gestionado por el gerente funcional y tanto el director del proyecto como el
personal administrativo son en forma habitual miembros del equipo de la gerencia

funcional con dedicacion parcial.

6.2 Influencia de los actores y procesos de la organizacion en la direccion y la gestion

de proyectos

Desde su fundacion, OCENSA definid en sus estatutos que las decisiones de junta se
tomarian por unanimidad y no por mayoria, lo que obliga a la busqueda de consenso para la
toma de las decisiones estratégicas. Dicho direccionamiento ha influido en su cultura y
como resultado de tal practica hoy en dia el comité directivo participa en forma conjunta en
la ejecucion de actividades estratégicas entre las que se incluyen, fuera de otras, la

definicién y la aprobacion de pequefios proyectos de inversion.

Los procedimientos y las bases de conocimientos de la organizacion, asi como los
planes, las politicas y los procesos, se denominan los activos de los mismos y pueden
usarse para ejecutar o gobernar el proyecto; dentro de dichos activos se pueden incluir

también bases de conocimiento, informacion historica y lecciones aprendidas. EIl PMBOK
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los clasifica en procesos y procedimientos y base de conocimiento corporativa (Guia de

Pmbok; PMI, 2013).

Los procesos y procedimientos para realizar el trabajo del proyecto, de acuerdo con el
PMI (2013), incluyen todas las etapas del proyecto, tales como el inicio y la planificacion,
la ejecucidn, el monitoreo y control y el cierre del proyecto. Sin embargo, se enfatizara en
la etapa de inicio y planificacion, si se tiene en cuenta que los pequefios proyectos son de
corta duracion y que a partir de la sustentacion y aprobacion por el equipo directivo se esta

dando inicio al proceso de ejecucion.

Para la etapa de inicio y planificacion se parte de toda la documentacion corporativa y se
utiliza la misma; en ella se incluyen entre otros los siguientes aspectos:

e Guias y criterios para adaptar procesos y procedimientos estandar con el objetivo de
satisfacer las necesidades especificas del proyecto.

e Estandares especificos de la organizacién tales como las politicas generales (las de
relaciones humanas, HSE, ética y direccion de proyectos) y las de calidad
(auditorias de procesos, objetivos de mejora, listas de verificacion, etc.).

e Plantillas (registro de riesgos, cronogramas, diagramas de red y estructura de

desglose).
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6.3 Definicion de contenido y caracteristicas de los diferentes formatos para la

sustentacion y la aprobacion de actividades no rutinarias o pequefios proyectos

El modelo propuesto para la evaluacion de los pequefios proyectos o actividades no
rutinarias se estructuré a partir de formatos que faciliten, orienten y direccionen a los
usuarios para su elaboracion y sustentacion; de igual manera, permitan al equipo evaluador
realizar la revision posterior, ya que dispone de la informacion relevante para la toma de
decisiones. Dichos formatos deben contar con codigos que los identifiquen y con
caracteristicas que los relacionen, de tal forma que puedan ser localizados, revisados y

actualizados con posterioridad.

El formato de evaluacion general se subdividio en siete secciones de interés que
abarcan aspectos generales como: 1) estudio de prefactibilidad, 2) estudio sectorial, 3)
estudio de mercado, 4) evaluacidn técnica, 5) evaluacion financiera, 6) analisis de riesgo y
7) reporte consolidado. Ademas, se incluye, como anexo, en el formato, la matriz de riesgos
de OCENSA. Por ende, con en el formato se espera lograr una mejor descripcion del

proyecto.

El formato, como datos generales, tendra un encabezado estructural establecido con el
logo de OCENSA que indique que corresponde al nombre del referente a “Sustentacion y
aprobacion de actividades no rutinarias o pequefios proyectos”; la version mas reciente del

mismo es la que se presenta en la tabla 30.
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Tabla 30. Encabezado de los formatos

Nombre del formato

O CE S ! Nombre del estudio - Cédigo de formato
Version Fecha de vigencia

Fuente: elaboracion propia

Estructura del nombre de archivo. El archivo deberd aprobarse por la PMO y
guardarse bajo la custodia del area de la Gerencia de Proyectos (GP) en el centro de
documentacidon técnica de la compafiia; el tipo del documento corresponde a un formato
(FT) y el consecutivo serd asignado por la gerencia de proyecto, de acuerdo con sus
procesos internos. Las versiones del formato corresponderan a las diferentes revisiones o
actualizaciones que se generen en el proceso, a partir de la cero, y deberan guardarse en la
base de datos corporativa, en la que las personas podran consultar los que se encuentren

disponibles en la organizacion.

Los formatos del modelo de evaluacion de proyectos pequefios o actividades no
rutinarias sistematizan la informacion relevante y reducen las falencias identificadas en las
entrevistas por el equipo directivo. Dicho formato facilitara, entonces, las decisiones
requeridas para la aprobacion del presupuesto necesario para la ejecucion de dicho proyecto
pequefio. En razén de la diversidad de los proyectos que se generan en OCENSA, los
formatos se disefiaron de acuerdo con un esquema de lista del tipo de autodefinicion, que

resume las inquietudes generales manifestadas por el equipo directivo durante la realizacion
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de las entrevistas; de igual manera, les permite a los lideres o responsables de la
sustentacion del proyecto seleccionar criterios por evaluar y definir las acciones por
implementar para el proyecto especifico; cada una de dichas acciones debe tener un
responsable y una fecha de ejecucion, de tal manera que se asegure y se haga seguimiento
al cumplimiento de las acciones solicitadas y debe estar firmada por el lider o responsable

del proyecto, el gerente funcional o responsable de la facilidad y la PMO.

Para cada uno de los estudios se definiran las actividades que se deben realizar por
parte del equipo multidisciplinario, con el fin de incrementar la objetividad y tener

diferentes criterios de evaluacion de los aspectos mas relevantes.

Al terminar la lista de chequeo en la que se especifiquen los responsables y las fechas
de las acciones requeridas con los documentos anexos necesarios, se debe realizar un
resumen ejecutivo de las mismas para presentar durante la sustentacion al equipo directivo

encargado de aprobar el proyecto de inversion.

Bajo la premisa de que OCENSA ha definido como actividad no rutinaria o proyecto
pequefio aquellos cuyas inversiones sean inferiores a un millon de délares americanos (US$
1.000.000), esta metodologia de evaluacion se ha de aplicar a cada uno de ellos, con el
objetivo de que la sustentacion que se haga ante el comité de proyectos y la subsiguiente
autorizacion para su ejecuciéon tengan vigencia para el periodo presupuestal

correspondiente.
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6.3.1 Descripcion de la seccidn del estudio de prefactibilidad del pequefio proyecto

Para el efecto se considera importante resaltar el cumplimiento de las fechas de
ejecucion, lo cual quedard plasmado como anexo en un cronograma que contemple los
tiempos de las adquisiciones, los contratos y la ejecucién del proyecto hasta su puesta en
operacion. Otro de los criterios por incluir es el relacionado con la viabilidad del proyecto
y, por lo tanto, se requiere que se evidencie que se examinaron varias alternativas para la
solucidén del problema, las que se reflejaran en los estudios previos de soporte y los costos

estimados de las mismas.

De igual manera, se necesita que el promotor o lider del proyecto haya evaluado y
comenzado a gestionar los requerimientos de personal de direccion e interventoria que se

requiera para gestionar su ejecucion. El formato de dicho estudio se presenta en el anexo 2.

6.3.2 Descripcion de la seccion del estudio sectorial para la evaluacion de pequefios

proyectos

Los criterios por evaluar en este formato son el andlisis sectorial y la evaluacion del
impacto sectorial. El primero contempla la consistencia del producto o servicio con el plan
de negocio o las actividades estratégicas de la compafiia; ademas, validara las condiciones
del mercado que lo favorecen y la busqueda de sinergias para la implementacion del

servicio y la busqueda de sinergias en el grupo empresarial para su ejecucion.
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En cuanto al impacto sectorial, se debera evaluar si se requiere o si aplican beneficios
para las diferentes organizaciones del grupo empresarial, lo mismos que los impactos
negativos y positivos, asi como las acciones de mitigacion o potencializacion. El formato

de dicho estudio se presenta en el anexo 3.

6.3.3 Descripcion de la seccion del estudio de mercado para la evaluacion de pequefios

proyectos

En el estudio de mercado se ha de evaluar, a la luz de los criterios de clientes y
beneficiarios, la identificacién de los mismos, asi como los términos en que se prestara el
servicio. En el criterio de volimenes y precios es necesario definir las acciones requeridas
para analizar si los que se determinen satisfacen la demanda prevista y si garantizan el
retorno de la inversion, con el precio que se haya definido para el bien o servicio. También
se debe evaluar si el mismo puede ser prestado por otra compariia del grupo empresarial o
si lo puede hacer mayor eficiencia. Para el caso de identificar beneficios intangibles, se
deben evaluar con un analisis de riesgo que debe ser realizado por un equipo
interdisciplinario que incluya al gerente funcional o responsable de la facilidad. El formato

de dicho estudio se presenta en el anexo 4.

6.3.4 Descripcién de la seccion del estudio técnico para la evaluacion de pequefios
proyectos
En esta seccion se deberd analizar y validar si se cuenta con un responsable para el

seguimiento y el control del proyecto, si el mismo tiene las competencias requeridas y si se
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han definido el cronograma, el PDT y el empleo de Project, que incluyan el tiempo de
ejecucion del proyecto, la periodicidad y el monto de los costos y gastos; en los criterios
tecnologicos se deberd validar si se evaluaron las tecnologias disponibles para cada

alternativa y si tal actividad estuvo a cargo de un equipo multidisciplinario.

En las &reas ambiental y social se requiere validar los impactos y las medidas de
mitigacion, asi como la regulacion ambiental que aplique al proyecto. De igual manera, se
necesita asegurar que el area de Ingenieria conozca las alternativas que se esbozaron en el

estudio de prefactibilidad para asegurar que se tiene una ingenieria conceptual.

En este estudio también se deberan validar, cuando apliquen, los requisitos legales que
puedan afectar el proyecto, asi como la normatividad vigente que se debe cumplir durante
su ejecucidn; si es necesario entrenamiento para el personal que operara el proyecto, dicho
requerimiento también debera estar incluido en el estudio técnico. ElI formato del

mencionado estudio se presenta en el anexo 5.

6.3.5 Descripcion de la seccion de la evaluacion financiera para la evaluacion de

pequerios proyectos

Lo que se busca en este estudio es poder cuantificar los beneficios y riesgos intangibles
en términos de valor; cuando esta tarea es compleja, se deben cuantificar en términos de su
aporte a la sostenibilidad de la empresa o de analisis de riesgos. Esta actividad se debe
realizar por parte de un equipo multidisciplinario que incluya al gerente o responsable de la

facilidad, para minimizar la subjetividad de la evaluacion.
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De acuerdo con las solicitudes del equipo directivo, el proyecto debe ser, en la medida
de lo posible, evaluado y sustentado con indicadores financieros; para este efecto es
suficiente con la relacion costo-beneficio, el valor presente neto o el retorno de la inversion;
por lo tanto, en la medida que aplique se debera calcular, como minimo, uno de estos

indicadores. El formato de esta evaluacion se presenta en el anexo 6.

6.3.6 Descripcion de la seccion del andlisis de riesgos para la evaluacion de pequefios

proyectos

Para el analisis de riesgos se debera utilizar la matriz de riesgos corporativa de
OCENSA (anexo 7), de cinco lineas por cinco columnas y evalla la probabilidad de
ocurrencia de los eventos con respecto a su consecuencia o nivel de impacto; lo normal es
que con esta matriz se evalten cinco categorias o tipos de impacto que son la salud y la
seguridad de las personas y los econdémicos, los sociales, los ambientales y los de imagen y
reputacion. Dicho analisis se debe realizar por parte de un equipo multidisciplinario que
incluya al gerente funcional o responsable de la facilidad y las diferentes areas de proceso
requeridas para la ejecucion del proyecto o que sean impactadas por el mismo (operaciones,
mantenimiento, seguridad industrial, ambiental, etc.); por medio de €l se valoran los riesgos
para cada una de las categorias arriba relacionadas, que se evalian en la condicion actual,
antes de implementarse el proyecto, y en el escenario de riesgos que se espera tener al final
de la ejecucién del mismo; el Gltimo se conoce como el residual al implementar el

proyecto; que debe ser menor al inicial.
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Teniendo en cuenta que es muy remota la posibilidad de encontrar un proyecto que
impacte las cinco categorias por evaluar, se deberan identificar, por el mismo equipo
multidisciplinario, los principales riesgos que se busca eliminar, mitigar o minimizar con la
ejecucion del proyecto o actividad no rutinaria, con el objetivo de que el equipo directivo

tenga suficiente informacion. El formato de este anélisis se presenta en el anexo 8.

6.4 Definicion del proceso de validacion o valoracion para el tratamiento de los
pequefios proyectos para asegurar la alineacion con los objetivos estratégicos

corporativos

La realizacion de los estudios previos dara certeza al equipo directivo o comité de
proyectos de que se analizaron los diferentes aspectos requeridos para la ejecucion del
proyecto 0 que pueden impactar su ejecucion; con esta informacion se debe proceder a
diligenciar el reporte consolidado, que incluye toda la informacidn relevante y la validacién
de la consistencia del proyecto frente a la estrategia de la compafiia y a los objetivos y las

metas corporativos. El formato del reporte consolidado se presenta en el anexo 9.

El diligenciamiento de dicho formato requiere que la plantilla de datos esté actualizada
con respecto a la planeacion estratégica de la compafiia que, aunque esta definida hasta

2023, presenta ajustes cada afio de acuerdo con las prioridades y con los avances del plan.

Luego se diligencia la informacion basica del proyecto que incluye el lugar y la fecha

en los que se esta planeando ejecutar la actividad, lo mismo que el nombre y el cargo del
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responsable o lider del proyecto, el nombre asignado al proyecto o iniciativa, la direccion a

la que corresponde y las estaciones o facilidades del oleoducto que se van a intervenir.

También se deben incluir la descripcion o alcance del pequefio proyecto, el objetivo
general o la justificacion de su ejecucion y los costos y la duracion estimada que se tiene
para el proyecto; si los beneficios del proyecto son cuantificables a traves de un indicador
financiero, el mismo debe presentarse en el formato y en linea con las solicitudes de los
directores en el diagndstico; debera contener, como minimo, el VPN, la TIR o la relacién

costo-beneficio.

En linea con la informacion recopilada en los diferentes estudios, y con el objetivo de
dar suficiente claridad al proyecto, se debe diligenciar la descripcion de la estrategia de
ejecucion del mismo, que incluye la descripcion del problema, el objeto del mismo y la
identificacion y descripcién de los clientes y usuarios, asi como la definicion de la funcion
principal del proyecto, los efectos deseados, el beneficio esperado para el negocio y las
alternativas de solucion, informacion que servira para sustentar la decision del comité de

proyectos.

6.4.1 Conceptualizacion de la alineacidn estratégica y sustentacion del proyecto

La evaluacion de la alineacion estratégica, que incluye las cuatro perspectivas del mapa
estratégico y las iniciativas estratégicas definidas para cada periodo, al igual que los anélisis
de riesgos y la responsabilidad social empresarial o grupos de interés, se debera realizar por

un equipo multidisciplinario que, tal como se manifesto arriba; debe incluir el gerente o
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responsable de la facilidad y representantes de las areas relacionadas con el proyecto y es

deseable que haya un representante de la PMO o del proceso relacionado con el mismo.

Tanto la evaluacion del mapa estratégico como la de las iniciativas estratégicas debe
ser de tipo cualitativo y va desde no aplica hasta muy alto y a ella se asocia una

cuantificacion de acuerdo con los siguientes criterios:

e No aplica: no hay evidencia de la contribucion del proyecto a la estrategia: 0.

e Bajo: no hay claridad sobre la contribucion de la iniciativa a la estrategia: 5.

e Medio: la iniciativa contribuye al cumplimiento de una de las metas estratégicas
corporativa o de la direccién del proyecto: 10.

e Alto: la iniciativa o proyecto hace parte de una meta de la direccion: 20.

e Muy alto: la iniciativa o proyecto hace parte de una meta estratégica corporativa:

25.

La evaluacién tendra un peso definido con base en el mapa estratégico y el tablero
balanceado de gestion (TBG) establecido para cada afio, que debe ser actualizado por el
responsable de la custodia del formato. Las evaluaciones del mapa estratégico y de las
iniciativas estratégicas tendran ambas un puntaje maximo de 100 puntos y la definicién de

la alineacidn estratégica sera el promedio aritmético simple de las dos valoraciones.

En razon a lo que antes se mencionod, es poco factible encontrar un proyecto que
impacte, afecte o involucre todas las perspectivas del mapa estratégico, todas las iniciativas

estratégicas o todos los grupos de interés; se deberd incluir en forma muy resumida la
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justificacion de la valoracion definida, de tal forma que el equipo aprobador tenga la

informacion de dicha calificacion cualitativa.

Para la evaluacion de riesgos del proyecto o iniciativa se requiere que el grupo
multidisciplinario realice una evaluacion de riesgos de la situacion actual antes de la
implementacion del proyecto para los conceptos de salud y seguridad de las personas y los
aspectos econémicos, ambientales, sociales y de imagen y reputacion; esta evaluacion
cualitativa, que estd basada en la valoracién de la probabilidad y la consecuencia definidas
en la matriz de riesgos de la compafiia, se cuantifica para obtener un puntaje maximo de
100 puntos. A continuacion se debe realizar otra evaluacion de riesgos de la situacion
esperada por medio de la misma herramienta e igual escala de valoracion, de tal forma que
entregue como resultado el riesgo residual del proyecto, es decir, la situacion de riesgo final
esperada con la implementacion del mismo, que, desde el punto de vista légico, debera ser
menor al riesgo inicial y la diferencia serd un indicador para la toma de decisiones del

comité de proyectos.

Con la misma base de valoracién de la matriz de riesgos de la compafiia de
probabilidad por consecuencia y el mismo equipo multidisciplinario se realiza la evaluacion
del impacto del proyecto o iniciativa sobre los grupos de interés definidos por OCENSA

que son los siguientes:

e Sociedad civil.
e Accionistas inversionistas.

e Comunidad.
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e Empleados.

e Estado y entes reguladores.

e Contratistas y sus empleados.
e Clientes.

e Otros operadores.

La valoracion de los grupos de interés puede ser positiva o negativa y, por lo tanto, se
debe incluir una breve descripcion del impacto identificado en el formato. Aunque esta
evaluacion es cualitativa, se asociard con una valoracion cuantitativa mediante la atribucion
de un peso de 100 puntos por partes iguales en cada uno de los grupos de interés; esta
valoracion también hace parte de la estrategia de OCENSA, porque estan incluidos en la

meta de la operacion socialmente responsable.

Al finalizar el diligenciamiento del formato del reporte consolidado, que debe ser
firmado por el responsable del proyecto y su gerente funcional o responsable de la
facilidad, se procede a la validacién y la sustentacion del proyecto o iniciativa por parte del
equipo de la PMO encargado de consolidar las iniciativas; en esta instancia se categoriza la
iniciativa con respecto a los procesos de la compafiia, se valida si cumple todos los
requisitos para ser evaluada como proyecto y se define si se pueden buscar sinergias con
otros proyectos. En estas condiciones, el proyecto estaria listo para presentarlo ante el

comité de proyectos, que definira el plan por seguir de acuerdo con las siguientes opciones:

e Reevaluar: el proyecto debe ser ajustado para que refleje o se ajuste a los

intereses de OCENSA.
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e Posponer: el proyecto estad bien sustentado pero se debe posponer su ejecucion
porque existen otras prioridades o porque hay escasez de recursos para la
ejecucion.

e Parar o cancelar: el proyecto o iniciativa no se considera ajustado a los
requerimientos de OCENSA.

e Aprobar: el proyecto se aprueba y puede pasar a la etapa de ejecucién, de

acuerdo con el plan presentado durante la sustentacion.

Como respaldo de la decision tomada por el comité de proyectos se firma el formato
consolidado por parte del responsable del comité de proyectos y de esta manera termina el

proceso de evaluacion para los pequefios proyectos o actividades no rutinarias.

6.4.2 Flujograma del proceso de evaluacion de pequefios proyectos en OCENSA

En la figura 8 se presenta el mapa de proceso asociado con la metodologia de
evaluacion propuesta y que describe en forma resumida los pasos por seguir frente al
surgimiento de alguna idea de optimizacion o iniciativa que se pueda gestionar como un

pequefio proyecto o actividad no rutinaria.

Tal como se ha descrito en el presente trabajo, la planeacion de los proyectos es la
principal herramienta que tienen OCENSA y muchas otras organizaciones para incrementar
las posibilidades de éxito. En el momento en que cualquier colaborador o funcionario de la
compafiia identifica la idea, debe proceder a estructurarla mediante la realizacion de los

diferentes estudios, definidos en el presente trabajo, con inclusion de los entregables para
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cada uno de ellos; se han de presentar, entre otros y en los casos en que ello aplique, el
cronograma, el plan de compras y el de contratacion para el estudio de prefactibilidad; los
analisis de impactos y mitigaciones para el estudio sectorial; el PDT, el andlisis de
alternativas y el estudio de impacto ambiental (EIA) para el estudio técnico; los analisis de
demanda y de competencia, el estudio de tarifas y los requerimientos de materiales para el
estudio de mercado, y los anélisis e indicadores financieros para la evaluacion financiera.
Todo el proceso debera estar siendo acompafiado y asegurado por el gerente funcional o el

responsable de la facilidad o estacion.

Tal como se definid en la descripcidn de las secciones de los formatos, se requiere que
los estudios previos estén disponibles para realizar los analisis de riesgos por parte de un
grupo interdisciplinario, de tal forma que se tenga la mayor cantidad de informacion y las
opiniones estén mejor fundamentadas. En el andlisis de riesgos se deben evaluar también
los riesgos asociados con la implementacion del proyecto, es decir, cudl es la situaciéon de
riesgos antes de ejecutar el proyecto y cudl es el residual que se espera tras la
implementacién o terminacion respectiva. EI mismo grupo debe evaluar la probabilidad y
las consecuencias de los impactos que puede generar el proyecto para los grupos de interés

que tiene definidos el area de responsabilidad social empresarial.

Luego de que se hayan cumplido los anteriores pasos, la iniciativa se debe entregar a la
oficina de proyectos o0 PMO, que debe categorizar la iniciativa con respecto a los procesos
de la compafiia, es decir, debe definir el proceso de la compafiia que sera responsable o
impactado con la ejecucion del proyecto. Mas tarde se valida el cumplimiento de los

requisitos para calificar la iniciativa como proyecto; en caso de que no cumpla los
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requisitos, la iniciativa finaliza su tramite ante la PMO; si se necesita implementarla, sera el
gerente funcional el que tramitara su aprobacion ante otras instancias. En el evento de que
la iniciativa cumpla las condiciones para ser calificada como proyecto, la PMO identificara
sinergias del proyecto con otros del portafolio de la compafiia y, en caso afirmativo, se
realizaran los ajustes apropiados para ejecutar el proyecto en conjunto, que debera surtir
todos los pasos de andlisis de analisis de riesgos evaluados por grupo interdisciplinario,
porque el hecho de encontrar sinergias cambia las condiciones del mismo y los demas

proyectos asociados.

En caso de no identificar sinergias, el pequefio proyecto o actividad no rutinaria pasa a
aprobacién del comité de proyectos que, con la informacion presentada, estd en capacidad
de emitir un documento de decision firmado que define si el proyecto se aprueba, si
requiere ajustes para su ejecucion, si se pospone para ser ejecutado mas tarde por existir

otras prioridades o si se rechaza.
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7. Conclusiones y recomendaciones

7.1 Conclusiones

Los proyectos de inversion de diversas envergaduras son la herramienta que tienen las
organizaciones para materializar su estrategia, es decir, lo son para alcanzar y cumplir su
vision y su mision; sin embargo, mediante el diagndstico elaborado en OCENSA se
pudieron evidenciar diferentes aspectos de relevancia por evaluar, para garantizar el éxito
de los pequerfios proyectos gque se desarrollan dentro de la organizacion. De acuerdo con los
resultados obtenidos, quedaron clasificadas diversas actividades para fortalecer y mejorar,
gue no se evidenciaban o no eran suficientemente claras para el equipo directivo, ya que el

proceso de evaluacion y sustentacion no estaba estandarizado.

Por lo anterior, se considera que el modelo propuesto responde a las necesidades y
falencias de OCENSA,; la estrategia de evaluacion le brinda a la organizacion herramientas
para validar congruencia estratégica y estandarizada para la valoracion de pequefios
proyectos. Se considera que le facilitara analizar y medir datos concretos, propios de la

compafiia y con estandares internacionales como los de la ONUDI y el PMI.

Aunque con el modelo se trata de cuantificar las evaluaciones cualitativas realizadas
por los equipos multidisciplinarios, se requiere que los lideres de los proyectos sustenten
sus evaluaciones, teniendo en cuenta que es no es comun identificar un proyecto que les
apunte a todos los elementos de la estrategia y, por lo tanto, no se puede definir un nimero

a partir de cudl se sustente como nivel minimo para aprobacion de la ejecucion del mismo.
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La metodologia expuesta en el trabajo para el tratamiento de los pequefios proyectos o
actividades no rutinarias interrelaciona evaluaciones cuantitativas (andlisis financieros) con
otras cualitativas (alineacion estratégica), que cuales no son sustitutivas entre si, sino que se
pueden considerar como complementos para sustentar la toma de decisiones por parte del

comité de proyectos.

7.2 Recomendaciones

La metodologia planteada le permite a OCENSA evaluar en forma sistémica las
iniciativas presentadas para ejecutar como actividades no rutinarias o pequefios proyectos
de inversion y lleva a los lideres o responsables de los mismos a contemplar todos los

aspectos contemplados en los estandares de la ONUDI y el PMI.

La evaluacion de la alineacion estratégica, los impactos a los grupos de interés y los
analisis de riesgos por parte de grupos multidisciplinarios le permiten a OCENSA tener una
informacion mas objetiva del proyecto y le posibilitan sustentar sus decisiones de inversion

ante los diferentes entes de control internos y externos.

La realizacién de los diferentes estudios requeridos en la metodologia les permite a los
responsables de los proyectos disponer de los analisis previos, mejorar la planeacion de sus
actividades e identificar con antelacion cuéles pueden ser los puntos conflictivos a la hora

de la ejecucién, de tal forma que se incrementen las probabilidades de éxito de las
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iniciativas o proyectos de inversion y cumplir el principal objetivo planteado al inicio que

es obtener una solucion al problema planteado.

La estandarizacion de la metodologia de evaluacion permite que su aplicacion pueda
ser utilizada en distintos escenarios y por distintos expertos, sin limitarla a un solo campo
de accion; de igual manera, le entrega al equipo directivo una herramienta que coloca todas
las alternativas en igualdad de condiciones y le permite definir las prioridades de

aprobacion de inversiones.

Disponer de un modelo de evaluacion de proyectos documentado que incluya entre sus
criterios de evaluacion los principales indicadores corporativos, asi como las préacticas
recomendadas en los estandares del PMI y la ONUDI, permite ejecutar los diferentes
proyectos de inversion y facilita el cumplimiento de los objetivos y las metas definidos en
cuanto a alcance, tiempo y costo.

Se recomienda que la metodologia sea puesta en conocimiento de todos los niveles de
la organizacion, para que, después de un proceso de socializacion, pueda incorporarse como

procedimiento de gestion de proyectos dentro del plan de calidad y politicas de OCENSA.

Las evaluaciones cualitativas planteadas en la metodologia se pueden ajustar por medio
de un equipo de expertos, de acuerdo con las adaptaciones del plan estratégico que se
realizan cada afo, de tal forma que se definan los objetivos, los criterios y los valores de
importancia entre los diferentes criterios y alternativas de valoracion, con el fin de que las

decisiones en cada momento sean fiables y mantengan la alineacion estratégica.
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Anexo 1. Entrevista directores: ver archivo correspondiente en Excel

Anexo 2. Estudio de prefactibilidad

QCENSA |

SUSTENTACION Y APROBACION DE ACTIVIDADES

NO RUTINARIAS O PEQUENOS PROYECTOS

ESTUDIO DE PREFACTIBILIDAD

GP- FT-0XX

VERSION | FECHA DE VIGENCIA
0
Criterio Accion por implementar Requerido Responsablg ,de Fecha
la sustentacion
Horizonte de proyecto Las agtmdades no rutln_anas o peque~nos proyectos Lider del proyecto
debe ejecutarse en el horizonte de un afio
(;Con§ulté con prgvggdores los tiempos de entrega de Lider del proyecto
materiales y adquisiciones?
Anexar cronograma que incluya ¢ Verificé con abastecimiento el tiempo del proceso de
compras, contratacion y contratacion?
ejecucion ¢ Estimé el tiempo requerido para la ejecucion?
¢ Se identific la entrega de proyecto a operacion en el
cronograma?
Estudio de abilidad paralsSe han examinado todas las alternativas posibles del
soportar la decisién de inversién |proyecto?
¢Requiere estudios adicionales para evaluar las
alternativas?
¢Estan estimados los costos de las diferentes
alternativas?
Requerimientos de personal y|;Se requiere personal adicional para gestionar el
recursos proyecto?
¢Validé con gestion humana la vinculacién de
personal temporal?
Aseguramiento de recursos ¢ Se requiere personal de interventoria para controlar el
proyecto?
¢ Verifico la existencia de recursos de interventoria en
el contrato marco?
Resumen de la sustentacion en estudio:
ELABORO REVISO APROBO
RESPONSABLE DEL PROYECTC GERENTE / JEFE INMEDIATO PMO
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Anexo 3. Estudio sectorial

OCENSA |

SUSTENTACION Y APROBACION DE ACTIVIDADES

NO RUTINARIAS O PEQUENOS PROYECTOS

ESTUDIO SECTORIAL

GP- FT-0XX

VERSION

FECHA DE VIGENCIA

0

Criterio

Accién por implementar

Requerido

Responsable de
la sustentacion

Fecha

Andlisis sectorial

¢Es consistente el producto o senicio con el plan de
negocio o0 las actividades estratégicas de la
compaiiia?

Lider del proyecto

¢El producto o senicio se puede lograr a través de
sinergias con las compaiiias del grupo empresarial?

Lider del proyecto

¢Las condiciones del mercado fawrecen la
implementacién del producto o senicio planeado con
el proyecto?

Evaluacion de impacto sectorial

¢El comportamiento del sector de hidrocarburos
favorece la creacion del producto o senicio?

¢El producto o senicio generado presta beneficios
comunes al grupo empresarial?

¢Se han identificado los impactos al entorno que
genera el proyecto? (positivos y negativos)

¢De han definido acciones de mitigacion para los
impactos negativos?

¢ Se han identificado las acciones de potencializacién
de los impactos positivos?

Resumen de la sustentacion en estudio:

ELABORO

RESPONSABLE DEL PROYECTC

REVISO
GERENTE / JEFE INMEDIATO

APROBO

PMO
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Anexo 4. Estudio de mercado

OCENSA |

SUSTENTACION Y APROBACION DE ACTIVIDADES

NO RUTINARIAS O PEQUENOS PROYECTOS

ESTUDIO DE MERCADO

GP- FT-0XX

VERSION

FECHA DE VIGENCIA

0

Criterio

Accién por implementar

Requerido

Responsable de
la sustentacion

Fecha

Definicién de producto o senicio
y clientes o beneficiarios

¢Se ha identificado el cliente potencial de producto o
senicio?

Lider del proyecto

¢Se ha definido los términos en que se prestara el
senicio o se venderd el producto?

Lider del proyecto

¢ Se han identificado los beneficiarios del proyecto?

Definicion de wlumenes y
precios de materiales y equipos

¢Los woumenes del producto o senicio resultante
satisfacen la demanda esperada?

¢ Se definio el precio o tarifa del producto o senicio?

¢;Se validaron los requerimientos de materiales y
equipos necesarios para ejecutar el proyecto?

Anélisis de competencia

¢El producto o senicio puede ser prestado por otra
compaiifa del grupo empresarial?

¢La competencia puede suministrar el producto o
senicio con mayor eficiencia?

Andlisis de demanda actual y

futura

¢La demanda prevista del bien o senicio garantiza el
retorno de la inversion?

Asignacion de precio o beneficio

al producto

¢El producto o senicio por suplir con el proyecto
puede tener un precio?

¢Se ha cuantificado el beneficio del proyecto a través
del andlisis de riesgos?

Resumen de la sustentacion en estudio:

ELABORO

RESPONSABLE DEL PROYECTO

REVISO
GERENTE / JEFE INMEDIATO

APROBO

PMO
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Anexo 5. Estudio técnico

OCENSA |

SUSTENTACION Y APROBACION DE ACTIVIDADES

NO RUTINARIAS O PEQUENOS PROYECTOS

ESTUDIO TECNICO

GP- FT-0XX

VERSION FECHA DE VIGENCIA

0

Criterio

Accién por implementar

Requerido

Responsable de

L Fecha
la sustentacién

Seguimiento con herramientas
técnoldgicas

¢Se ha definido el responsable de seguimiento del
proyecto?

Lider del proyecto

¢ Se tiene definido el proyecto en un PDT, Project o
similar?

(El  responsable del seguimiento tiene las
competencias 0 se asegur6é el entrenamiento con la|
PMO?

Lider del proyecto

Aseguramiento de la tecnologia
adecuada

¢;Se revisaron las tecnologias apropiadas para cada|
alternativa evaluada?

¢La tecnologia propuesta fue revisada por equipo
multidisciplinario?

Evaluacion de impacto ambiental
y social

¢:Se identificaron los

genera el proyecto?

impactos ambientales que

¢La situacion ambiental y el posible impacto se
ajustan a la normatividad nacional?

;Se  requiere tecnologias de

ambiental?

usar proteccion

Mitigacién de impacto ambiental
y social

¢Se definieron las acciones de mitigaciéon para los
impactos identificados?

¢ Se identificaron los grupos de interés impactados por
el proyecto? (positiva o negativamente)

Validacion por el area de
Ingenieria

¢ El proyecto fue validado por el area de ingenieria?

¢clLa ingenieria conceptual incluyé las alternativas

evaluadas? (Anexar estudios)

Clarificar ejecucion y operacion

¢las etapas de ejecucion y operacién estan
identificadas en el cronograma?

Plan de contratacion y compras

¢ Se identificaron los posibles proveedores para las
compras requeridas?

¢Se identificaron los posibles contratistas para las
actividades requeridas?

Verificacion de requisitos legales

¢;Se identificaron requisitos legales que puedan
afectar la ejecucion del proyecto?

¢Existe normatividad vigente que deba cumplir el
proyecto para su ejecucion y operaciéon?

Evaluacién de costos y gastos

¢ Se definieron en el cronograma la periodicidad y el
monto de los costos y gastos?

Verificacion de la necesidad de
entrenamiento personal de
operacién

;Se requiere entrenar el personal que operara el
proyecto?

¢ Se defini6 el plan de entrenamiento para el personal
de operaciones? (Anexar plan de entrenamiento)

Resumen de la sustentacion en estudio:

ELABORO

RESPONSABLE DEL PROYECTC

REVISO
GERENTE / JEFE INMEDIATO

APROBO

PMO
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Anexo 6. Evaluacion financiera

OCENSA | EVALUACION FINANCIERA

SUSTENTACION Y APROBACION DE ACTIVIDADES
NO RUTINARIAS O PEQUENOS PROYECTOS

GP- FT-0XX
VERSION | FECHA DEVIGENCIA
0
Criterio Accién por implementar Requerido ReSponsable. ,de Fecha
la sustentacion
¢Se pueden valorar los intangibles en términos de
valor?
Valoracién de intangibles ¢ Se pueden evaluar los intangibles en términos de
sostenibilidad de la empresa?
¢Se pueden evaluar los intangibles en términos de
andlisis de riesgos?
¢.Se puede calcular el retorno de la inversion del
proyecto?
Manejo de indicadores ¢;Se puede calcular la relacion costo-beneficio del
financieros proyecto? -
¢Se puede determinar el valor presente neto del
proyecto?
¢ Se puede definir el "factor J" del proyecto?
Validacioén del costo final del |¢Cudl es la clase de presupuesto con la que se estd|
proyecto sustentando el proyecto?
Resumen de la sustentacion en estudio:
ELABORO REVISO APROBO
RESPONSABLE DEL PROYECTC GERENTE / JEFE INMEDIATO PMO
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Anexo 7. Matriz corporativa de riesgos

MATRIZ CORPORATIVA
Casiclrt |tz | me e
(>75%) | Gimoaiodel |  en forma Moderado Alto Alto Extremo Extremo
(E) sistema reiterada
Ha ocurrido en
Probable laindustria en | Suceso que se
(51-75%) |,5modfe | Peste con Moderado Moderado Alto Extremo
(@) Gitimos 5 afios | - regularidad
- del sistema
e Ha ocurrido en | El suceso puede
la industria en wrir
Posible | ositimos5 | alguna
a (26-50%) afiosyfo | ircustancias 6 Moderado Moderado Alto Alto
© durante los | se presenta de
a timos 10 afios rma
° el sistema_| _esporécica
Ha ocurrido en B e
Improbable | 2 "USTE €0 | bl pero
(6-25%) | 0l podia Moderado Moderado Moderado
B)  [araneiavn | Froderzeen
it el sistema | 21947 MOMe!
Raro | Heocurrdo en izﬁﬂﬂf
(0-5%) | o5 itimos 20 - Moderado
(A) roce 20| circunstancias
excepdonales
¢ pacto o o Insignificante Menor Moderado Mayor Catastréfico
pos de Impacto go 1) ) ®3) @)
Incapacidad temporal Incapacidad permanente / parcal Fataldad o hvaidez
) ratamiento médico, trabajo restringido o | - Indisponibidad de menos e | indisponibidad entre el 10%y el ) p
Primeros Auios i ba oo | Indsponbidad d del 10% de | Indsponiidad 110% v €120% de | 11 geponbidad de més del 20% de
Salud Bls e oo del 10% de reubicacion cargos critcos o entre e120% y el 40% | cargos cricos o de mas del 40% de P e rrtos
Y ety Indisponbidad de entre el 10% y el 20% de personal no criico personal no critico Secuestro por o do grnos a margen
pel de personal no criico Amenaza drecta contra personal de la Personal de la compaiiia o de los e paae [ Ieg possimers
compafia o de los contratistas contratistas heridos en un atentado
Econémicos Menor de USD 10 millones (Menor al | Entre USD 10 y 30 millones (Entre | Entre USD 30y 80 millones (Entre | Entre USD 80 y 150 millones (Entre | > USD 150 millones (>10% de los
1% de los INGRESOS) el 1%y el 3% de los INGRESOS) | el 3%y el 8% de los INGRESOS) | el 8%y el 10% de los INGRESOS) INGRESOS)
Derrames en: verame ”‘Z‘:r:;as,a_‘”" ww Derrame de Petréko fuera de s areas
A presa: PR compaiiia:
Areas no confinadas empresa: > 1 |On shore: 1-10 barries, contaminacion de .
gabn, 0 > 10 m3 sueb contaminado suelo 1-10m3, on Sm’e's ;:)002;’;?"‘;; 10m3 de
Derrames o goteos de iocarburos o | Derrame en éreas no coniads dentro | FU7@ 2162 compafi: 1 gakn - 4 barr Offshor: 1 gan - 1 bard Off shore: > 1 bani
derivados en éreas confinadas de b de ta compari: < 1 gakn o = Off b < 1 o Requerimientos de s Autordades
compaia contaminacion < 10 m3 de suelo : e > S |sanciones de s Autordades Ambientales
Ambientaks asocados al no cumplmiento [*CA°8 T S BUORAE TS
Ambientales Uso Ineficiente y/o inadecuado de Incumpimiento de procedimientos, Incumplmiento de bs requsios kegales | de los requiskos legales ambientales | x 1 iontal nclida ta Licencia Ambiental,
¢ 5 ambientales generakes, b Licenca | generakes, b Licencia Ambiental, Plan de :
recursos Naturakes Renovabes (Agua, | - esténdares y programas ambentales |, tORPERS SRS & PR, Voeso Aevbriol /o penn Pbn de Manejo Ambiental y/o permisos
Are, Suelo, Flora, Fauna) ncluido el Plan de Manejo Ambiental. vlope A ety Ambientales
Contaminacin de recursos Naturakes ach
Renovables (Agua, Afe, Sueb, Fhra, 50 0 contaminacién de recursos (3% € CONes pr conamiaein
Fauna) Autorizados por b Legslacin | Naturaks Renovabs (Agua, Are, Sueb, | CaB T Tl e 0L
General, y/o la Licencia Ambiental Flora, Fauna) sh autorizacién por b ' el ora, )0 Por
e " por los mismos sin la autorizacén legal
La organizacion tiene una afectacion en | LA 0rganzacn tine una afectacin en
La organizacion tiene una afectacion de " " su entomo socily grupos de interés que | ! €700 Soc@ly grupos de interés que
La organizacin no tiene ninguna refaciones en su entomo socialy grupos | L2 0rganzacin tiene na afectacin en | o ende en paros y bioqueos en areas | 125SENde €n paros y boqueos en dreas
o ! acone i : ntormo socil y grupos de interés que e en b ) de nfluencia donde se requieren
afectacion sobre su entorno socialy los | de interés que deriva en manfestaciones ls“ en nd s > de influencia donde se requieren tere o s .
Sociales grupos de nterés relacionados rasclenden en paros y blogueos en areas | ateriges esencales para la operacion | Mo eles esencaes para b operacon

No hay afectacién a los DD. HH.
Solucién de carécter inmediato.

de inconformidad dentro del drea de
influencia,

Afectacion de un individuo particuiar
Daiio reparable en el corto piazo

de influenca
Afectacién a individuo o comunidad.
Dafio reparable en el medano plazo

Gptima del okeoducto (DRA) 0 se prestan
servicos a terceros.
Afectacion a comunidades.

Daiio reparable en el largo pbzo

Gptima del okeoducto (DRA), prestamos
servicios a terceros, hay retencion de
magquinaria o toma de activos de b
empresa.
fectacidn sobre Drofeqidas

Imagen y Reputacion

Difusibn intema s6lo a nivel de proceso o
equipo de trabajo
Inquietudes por parte de colaboradores
que no afectan el cima laboral
No afecta la imagen de b organzaci

Cobertura adversa a nivel bcal y/o
dfusidn interna a nivel general en b
empresa
Inquietudes por parte de colaboradores o
proveedores que afecten el cima kboral

de b organizacion
o : f

ante sus grupos de nterés*

porel
organismo reguiador
Demandas a nivel local

Cobertura adversa puntual en medios a
nivel regional o inquietudes por parte de
grupos de interés
No conformidades u observaciones
discipinarias por el organismo reguiador
Demandas a nivel regional

Cobertura adversa de ampla dfusion en
medios a nivel nacional y en redes socaks
Pérdda grave o disminucion sensble del
apoyo o credbidad de algunos de bs
grupos de interés*

Sancién por el organismo reguiador por
incumpimientos graves
Demandas a nivel nacional

Cobertura adversa de ampia dfusion en
medos a nivel internacional y redes
socakes
Pérdda grave del apoyo o credbidad de
todos los grupos de interés*
Intervencibn o cierre parcal o total por
parte de entes de control que impda b

operacion
Demandas a nivel

* Estado, colaboradores, entes de control, accionistas, clientes, proveedores, entidades financieras, comunidades
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Anexo 8. Analisis de riesgos

OCENSA

SUSTENTACION Y APROBACION DE ACTIVIDADES NO
RUTINARIAS O PEQUERNOS PROYECTOS

[ ANALISIS DE RIESGOS

GP- FT-0XX

[ VERSION FECHA DE VIGENCIA
0
N° Riesgo Acciones de tratamiento Responsable Fecha P C IVanraci()n
E 5
D 5
E 5
C 1
FALSO
FALSO
FALSO
FALSO
FALSO
FALSO
FALSO
FALSO
FALSO
| Probabilidad
| _c | Consecuencia
Resumen de la sustentacion en estudio:
ELABORO REVISO APROBO

RESPONSABLE DEL PROYECTO

GERENTE / JEFE INMEDIATO PMO
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Anexo 9. Reporte consolidado. Parte 1

OCENSA

SUSTENTACION Y APROBACION DE ACTIVIDADES
NO RUTINARIAS O PEQUERNOS PROYECTOS

REPORTE CONSOLIDADO

GP- FT-0XX

VERSION

FECHA DE VIGENCIA

o

Lugar y fecha:

RESPONSABLE

Nombre: |

| Cargo:

l

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD NO RUTINARIA O PEQUENO PROYECTO

Nombre de la iniciativa:

Direccién o area

Estaciones por intervenir

DESCRIPCION Y ALCANCE

OBJETIVO GENERAL Y JUSTIFICACION

COSTOS DE INVERSION Y DURACION ESTIMADA TRM: $ 3.082
CcoP uss Personal Compras Contratos
TOTAL
$ - uUsDo| $ - $ - $ -
TR/ RSB CHE FEIEXEET G50 = VPN Duracién Fecha Inicio Fecha fin
inversién beneficio v factor J
ALINEACION CON OBJETIVOS ESTRATEGICOS
FINANCIERA 20|GRUPOS DE INTERES)] 7.5 PROCESOS 15| APRENDIZAJE 6,7SUBTOTAL 49,16667
EFICIENCIA 33,3| CRECIMIENTO 33,33 CAPACIDADES 33,3 SUBTOTAL 100| TOTAL 75
Peso
PERSPECTIVA Maximizar el valor de
EINANCIERA accionistas 20| Alto
Plataforma de -
GRUPOS DE transporte 10 Medio
INTERES Sociaimente -
8 responsable = Bajo
@ Operacion eficiente No aplica
Naximi deio d N
E PROCESOS " gesarrolo 19 Medio
%] Ampliar u optimizar -5 M Tt
< Plataforma uy alto
a Sfertas de valor
E grupos de iterés 25| Muyaito
Gestion del capital 5 Bai
APRENDIZAJE Y hpane =
Capitalizar el N
CRECIMIENTO conogimiento 10 Medio
Integrar tecnologia 5 Bajo
» EFICIENCIA Eficiencia operacional 25 Muy alto
S Ampliacion de
9 . dad_ 25 Muy alto
! segur,amlen o de o5 Muy alto
'&f CRECIMIENTO srolmenes.. Y
& transporte 25 Muy alto
2 Crudos pesados 25 Muy alto
= Gestion del
= conogcimiento 25 Muy alto
o Engranaje
= CAPACIDADES organizacional 25 Muy alto
Reputacion corporativa 25 Muy alto

RIESGOS DE LA INICIATIVA

VALORACION DE LA IMPLEMENTACION

64|

IVALORACION DE LA NO IMPLEMENTACION

63,2

Selecccione con una X en cada caso segun corresponda I

EL RIESGO MAXIMO EQUIVALE A 100 PUNTOS

RIESGO RESIDUAL AL EJECUTAR EL PROYECTO

Concepto P [} VALORACION
Salud y seguridad de las c " ALTO
personas
Economicos (US$) E 4
Ambientales D 3 ALTO
Sociales D 2 MODERADO

RIESGOS ANTES DE EJECUTAR EL PROYECTO

VALORACION

Concepto P (o}

Salud y seguridad de las b s
personas

Economicos (US$) E 5

Ambientales D 3

Sociales 3 1

Imagen y reputacion A 5
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Anexo 10. Reporte consolidado. Parte 2

REPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL Y GRUPOS DE INTERES

| CALIFICACION

55,5

* Impacto sobre la sociedad Civil

* Impacto sobre los accionistas o
Inversionistas

* Impacto sobre la comunidad
* Impacto sobre los empleados

* Impacto sobre el Estado y entes
reguladores

* Impacto sobre los contratistas y sus
empleados

* Impacto Clientes

* Impacto sobre los otros operadores

(e} | VALORACION |

1 [MODERADO]

2 [MODERADO]
5 [MODERADO]
3 | ALTO |
2 | ALTO |

DESCRIPCION DE LA ESTRATEGIA DE EJECUCION

Problema:

Objeto del proyecto:

Clientes:

Usuarios:

Funcién principal del objeto del proyecto:

Efectos deseados:

Beneficio del negocio:

Alternativas de solucion:

PROPONENTE

Haborado por:

Nombre:

Cargo:

Firma: Usuario solicitante

Revisado por:

Nombre:

Cargo:

Firma: Gerente o responsable de la facilidad
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Anexo 1. Reporte consolidado. Parte 3

VALIDACION DE LA INICIATIVA

.Espacio reservado para uso de la PMO

CATEGORIZACION DE LA INICIATIVA (segln proceso de la compafiia)

GESTION ESTRATEGICA I:I ADMINISTRACION FINANCIERA

GESTION DE RESPONSABILIDAD INTEGRAL I:I ADMINISTRACION LEGAL

DESARROLLO Y GESTION DE NEGOCIOS I:I GESTIONDETI

GESTION INTEGRAL DE PROYECTOS I:I GESTION SOCIAL Y AMBIENTAL

GESTION DE TRANSPORTE Y ACTIVOS

ABASTECIMIENTO

ASEGURAMIENTO LEGAL D GESTION DE HSE

GESTION DELA COMUNICACION

ADMINISTRACION DELA
ORGANIZACION Y TALENTO

ADMINISTRACION DELA
SEGURIDAD FiSICA
I:I GESTION DEL RIESGO

AUDITORIA

CRITERIOS PARA QUE LA INICIATIVA SEA TRATADA COMO PROYECTO

Nota:

¢Es Unico? Si
¢Es temporal? si
¢ Requiere elaboracion progresiva? Si
¢Es Multidisciplinario? si
¢Es un trabajo nuevo o modificacién mayor al 80%? Ell
¢lInwlucra mas de un contrato? Si
¢ Genera un producto que agrega valor? Ell

HRRREEE

HNRREEN

DEFINICION DE SINERGIAS

* Existen proyectos aprobados y que dependen directamente de este para ejecucion

* Este proyecto potencializa los resultados de otros proyectos ya aprobados

* El proyecto no posee dependencias con otros proyectos

No

No

U

Reevaluar I:lPosponer I:lParar o cancelar

s

sL_]

sil:l No
I:lAprobar

OBSERVACIONES DE LA VALIDACION:

Aprobado por:

Nombre:

Cargo:

Firma: Responsable de proyectos
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