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Resumen

A pesar de la difusidn de las buenas practicas sobre la gerencia de proyectos
en el mundo, el fracaso es todavia frecuente en diferentes ambitos geograficos
y sectores econdmicos. Project-success-qre-standish-group-chaos-report
(2020) indica que el 20% de los proyectos de software no logra el éxito, el 50%
es reorientado y solo el 30% logra los objetivos. Desafortunadamente no hay
consenso sobre el concepto de fracaso, ni sobre la aplicacidn de técnicas para
solucionar situaciones problematicas que puedan surgir en un proyecto. En
este sentido, se encuentran posiciones que llegan a ser antagdnicas, como por
ejemplo con la técnica del “fast tracking” -“ejecucidn acelerada”- en proyectos
de infraestructura, en donde algunos expertos recomiendan ampliamente su
uso, mientras que otros lo descartan tajantemente dados los riesgos en los
gue se puede poner el proyecto. Entonces, ¢qué es un proyecto fracasado?
¢Qué es un proyecto no exitoso? ¢ Como evitar el fracaso en la gerencia del
proyecto? ;Qué situaciones son las que mas conducen al fracaso? ¢Es el
fracaso una consecuencia de la mala gerencia del proyecto?

En el reporte de Standish Group (2015) se sefala que el tamafo del proyecto
y la metodologia empleada en su ejecucion son dos de los factores deter-
minantes de éxito. La Metodologia PM4R de 2019 indica que los proyectos
fracasan por recursos limitados, errores de seguimiento, mala planificacion
y riesgos desconocidos. Otros estudios, como el publicado por el PMI® Chile
en 2018, sefalan que las dos principales causas de fracaso son: no identificar
a los interesados de forma correcta y la deficiente captura de requisitos.

Este libro busca contribuir para cerrar la brecha entre las miradas tan dife-
rentes desde lo conceptual y lo metodoldgico, en la concepcion de fracaso
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y éxito en los proyectos, y se escribié como un intento para consensuar las
causas mas frecuentes de fallos reales en proyectos colombianos clara-
mente tipificados.

El libro consta de cinco capitulos; en el primero se analiza un proyecto de
arquitectura empresarial; en el segundo, un proyecto de infraestructura pu-
blica; en el tercero y quinto capitulos se analizan dos proyectos de TIC; y en
el cuarto, un proyecto de construccion con inversion privada. La diversidad
de proyectos seleccionada es intencional, ya que se pretende demostrar a
través del método de casos, que segun la tipologia del proyecto se atribuyen
las causas del fracaso, y que éstas se podrian sistematizar no solo como
lecciones aprendidas, sino ademas como parte de la gestidn del riesgo para
anticiparse a impactos negativos durante el ciclo de vida del proyecto.

El libro es el resultado de una investigacion en el marco del Gip-3, Grupo
de Investigaciones en Proyectos, Programas y Portafolios de la Universidad
Pontificia Bolivariana, en la linea de gestidn estratégica de proyectos.

Palabras clave: Fallos en proyectos, fracaso en proyectos, gerencia de
proyectos.



Introduccion

La causa de fallo en los proyectos estd ampliamente documentada en la
bibliografia cientifica sobre la gerencia de proyectos. En Scopus, por ejemplo,
una busqueda en julio de 2020 con la sintaxis “project failure or unsuccessful
projects” arrojo 47.037 documentos, de los cuales 3.510 corresponden a
las Ciencias Estratégicas —“management’, el resto son de areas especifi-
cas como ingenieria, medicina, ciencias de la computacidn, construccion,
etc. Al leer algunos de los resumenes de los mas coincidentes se puede
concluir que el fallo depende de la tipologia del proyecto. Por ejemplo, los
megaproyectos de infraestructura publica fallan principalmente por la toma
de decisiones y los modelos de gestion que se implementan y que no se
adaptan a su complejidad (Flyvbjerget al., 2018; Gil & Pinto, 2018; Love &
Ahiaga-Dagbui, 2018). Los proyectos farmacéuticos fallan principalmente
por el aspecto de calidad, tecnologia y practicas inadecuadas de fabricacion
de productos (GB Ciottoli, A Fazio, 2009). Los proyectos para el sistema
educativo fallan porque no se contextualizan en el tiempo y en el espacio
en el que se implementan y porque se usan las mismas herramientas y con
las mismas metodologias sin un acercamiento a los nativos digitales que ya
estan ingresando en la educacién superior (E Andres, S Talha, M Hajjam, J
Hajjam, SErvé, 2015). Los proyectos de software fallan por levantamiento de
requerimientos y especificaciones en continuo cambio, recursos insuficien-
tes, procesos de implementacién largos que hacen que a medio desarrollo,
el proyecto deje de ser necesario, y también por el poco involucramiento de
los usuarios (P Savolainen, JJ Ahonen, | Richardson, 2012). Los proyectos
de innovacion pueden fracasar porque no se escucha al mercado, porque

13
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no crean valor, o por su inviabilidad técnica para la puesta en operacion;
también pueden fallar internamente porque el desarrollo, laimplementacion
y el marketing no funcionan de manera sistémica (Hengsberger, 2019). Asi
sucesivamente se pueden seguir enumerando tipologias de proyectos para
encontrar factores comunes que los hacen exitosos o fracasados.

En este libro se demuestra a través del método de investigacion de Casos
propuesto por Larrinaga y Rodriguez (2010), cémo influyen las practicas
de la gerencia de proyectos en el éxito o el fracaso para lograr el propo-
sito planteado. También los autores se esforzaron por definir “fracaso” de
acuerdo con la tipologia del proyecto analizado.

En el primer caso de “Arquitectura empresarial” se demuestra que, entre
otras, las fallas en la asignacién de los recursos tiene una incidencia negativa
en esta tipologia de proyecto.

En el siguiente caso, que es el de “Hidroituango”, se presenta el proceso de
toma de decisiones en la ejecucion rapida como uno de los determinantes
de fallas en proyectos de infraestructura publica.

En el tercer caso, de “inteligencia artificial del sector de BPO" se muestra
como la inadecuada adopcidn de tecnologia unida al poco involucramiento
de los usuarios, puede llevar al fracaso a un proyecto de miles de délares.

El caso nimero cuatro de “construccidn inmobiliaria” presenta como fac-
tores que inciden negativamente en el proyecto, la falta de planes de miti-
gacién y control de riesgos externos, tales como los cambios de POT (Plan
de Ordenamiento Territorial) y los incrementos de precios de materiales.

Finalmente, el caso numero cinco, sobre “mejora de procesos de Tecnolo-
gias de Informacidén”, demuestra que no basta con los activos de procesos
o listas de chequeo en la gestién de los riesgos, sino que se requiere que
los riesgos sean monitoreados, medidos y controlados y esto incluye iden-
tificar respuestas apropiadas, asignar responsables y ejecutar los planes
de respuesta.

La invitacidon a la comunidad de Gerencia de Proyectos internacional es
a tipificar los proyectos y construir conocimiento especifico segun esa ti-
pologia, para lograr estandares que realmente aporten en la ejecucién de
proyectos exitosos.



Caso 1. Causas comunes
de fracasos en
implementacion de

proyectos de arquitectura

empresarial (AE)

Mario Herndn Betancur Toro

Resumen: los proyectos no fallan por una sola razon, esto en realidad sucede por
multiples razones (Verner, Sampson, & Cerpa, 2008). Seguin el caso base de analisis
de esta investigacion se determina que algunos de los factores como la gestidn del
proyecto, el involucramiento de los interesados, fallas de comunicacidn, entre otros,
inciden en el fallo de los proyectos de arquitectura empresarial (AE). Los articulos
de referencia se acercan a las causas mas significativas en proyectos de similar
manejo a los de arquitectura empresarial, como proyectos de software de aplica-
ciones, de procesos de negocio y de sistemas de informacidn. En este estudio se
mencionan las 5 principales causas que inciden en mayor porcentaje de fallo en los
proyectos de AE. Algunos autores consultados muestran factores que se observan
en el caso base de analisis y con esta informacion y la evidencia, se construyo una
lista fundamentada de fallas, con las respectivas acciones de mejora para crear un
ecosistema de éxito y generar implementaciones mas eficientes.

Palabras clave: Proyecto, arquitectura empresarial, fracaso, éxito, software, pro-
cesos, gestion de proyectos.
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Abstract: since projects do not fail for a specific and unique reason, but rather for
multiple reasons (Verner et al., 2008). According to the base case of analysis of
this research, it may be determined that some of the factors such as project ma-
nagement, stakeholder involvement, communication failures, among others, affect
the failure of business architecture projects. Through reference articles, we will
approach the most important causes and we will be able to find the main sources
of failure. We will know some similar cases or projects related to the elements of
the business architecture, such as application software, business processes and
information, which will allow us to complement and detail some of the causes of
failure. As it is possible that there are multiple or diverse factors that affect the
failure of business architecture projects, we will focus on the five main causes that
affect the failure of projects in a greater percentage. Consulted some authors show
factors, which are observed in the base case analysis and serve to build a list based
fault with the respective most efficient most viable actions that will aim to build an
ecosystem of success and generate implementations.

Keywords: Project, business architecture, failure, success, software, processes,
project management.

1.1 Introduccion

Se busca identificar las causas principales que inciden en el fracaso de los
proyectos de implementacion de arquitectura empresarial, con el propdsito
de describir acciones para revertir los efectos y construir un ecosistema
con implementaciones de mas éxito.

Los proyectos de AE involucran alto grado de complejidad por su compo-
sicién y por su impacto organizacional. En una de sus definiciones descrita
por The Open Group, “la arquitectura empresarial es una visién integral y
holistica de la organizacién fundamental de un sistema, incorporada en sus
elementos (personas, procesos, aplicaciones, etc.), sus relaciones entre si
y con el medio ambiente, y los principios que guian su disefio y evolucion”
(Saint-Louis, Morency, & Lapalme, 2019). Se pueden encontrar en ella va-
riables poco predecibles como las personas y los procesos que los impulsan
aengrosar las estadisticas anuales de proyectos fallidos, que para el 2015,
The Standish Gruop, en su reporte The Chaos Report, menciona que la
complejidad de los proyectos relacionados con Tecnologias de Informacion
(T1), como el software de aplicacidn, es una de las principales razones de
falla, asi el 57% logra metas parciales y el 28% fracasan (The Open Group,
2015). Esta complejidad a menudo es causada por el tamano, objetivos en
conflicto, grandes presupuestos y egos de los patrocinadores ejecutivos.



Caso 1l

¢Cuales son las principales causas de fracaso en los proyectos de arqui-
tectura empresarial? Se podrian hacer varias preguntas adicionales si se
analizan los factores de fallos como: requisitos incompletos, falta de partici-
pacion del usuario, falta de recursos, expectativas poco reales, falta de apoyo
ejecutivo, cambio de requisitos y especificaciones, falta de planificacion,
el producto no era una necesidad, falta de gestion de Tl, desconocimiento
técnico y metodoldgico, riesgos no gestionados, mala comunicacion entre
clientes, desarrolladores y usuarios, uso de tecnologia inmadura, politicas de
los interesados, presiones comerciales, satisfaccion del cliente, calidad del
producto, liderazgo, apoyo de la alta direccidn, conflictos de personalidad,
procesos y recursos comerciales, herramientas de seguimiento deficientes
o inexistentes (Verner et al., 2008). Si se administran estas debilidades y
se convierten en fortalezas muy a pesar de que los proyectos exhiben este
historial de fallos, se podria estar promoviendo una implementacidén exitosay
un menor riesgo de fracaso. La gestidn del proyecto, la recopilacion y gestion
de requisitos, la participacion de los usuarios, la alineacién organizacional, la
metodologia de ejecucidn, la gestidn de la calidad y la madurez del método
de desarrollo deben integrarse para crear una cultura de éxito creciente
y una implementacién eficiente del proyecto (Butler, 2019). La alineacion
en la organizacion, la gestiéon de proyectos, la arquitectura empresarial y
tecnoldgica, y la gestidon del cambio dentro de la organizacion se pueden
integrar en un marco de desarrollo exitoso.

Para el desarrollo de esta investigacion se realizaron consultas en articulos
de base cientifica, que posteriormente fueron relacionados en el marco
tedrico y conceptual, y que permitieron hallar conclusiones y factores de
fracaso que se pueden vincular con las variables de andlisis sobre el caso
de estudio.

La metodologia utilizada se basa en el estudio de casos segun Larrinaga
& Rodriguez (2010), la cual permite encontrar, a través de la evidencia
documental, las entrevistas y la observacidn directa, unas variables de
comportamiento comun que permiten identificar los factores de fracaso y
relacionarlos con los hallados en los articulos cientificos.

De acuerdo con el caso de estudio evaluado y los referentes tedricos se
encontrd que las variables principales relacionadas con la gestidn de pro-
yectos son: problemas con los requisitos, mala gestién de los recursos, mala
definicion del alcance, deficiencia en el control del proyecto, conflictos de
recursos y el involucramiento de interesados.
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La principal conclusién se vincula con el hallazgo de cuatro factores co-
munes, dentro de las variables de la gestidn, que inciden en el fracaso de
los proyectos. Estos cuatro factores son: fallas en la asignacidn de los re-
cursos, deficiencias en el detalle y calidad de los requisitos, una definicion
incompleta del alcance, y determinacion de elementos imprecisos para el
control del proyecto.

1.2 Descripcidn del caso de estudio

El caso de estudio corresponde a un proyecto realizado entre 2015 y 2016
cuyo alcance consistia en: definir e implementar una metodologia para ad-
ministrar el Ciclo de Vida de las aplicaciones y documentar sus procesos
en la herramienta SOLMAN (Solution Manager de SAP).

Los objetivos trazados del proyecto fueron:

+  Alinear la gestion de servicios de administracién de los Sistemas de
Informacidn con las mejores practicas de soporte de Tecnologia como
ITIL - Information Technology Infrastructure Library.

. Maximizar el uso de la plataforma de administracién de la infraes-
tructura y aplicaciones SAP para optimizar los procesos de admi-
nistracion del control de cambios, administracion de pruebas y do-
cumentacién de las soluciones con el fin de gestionar de una forma
efectiva la plataforma que soporta los Sistemas de Informacién y la
operacion sobre las aplicaciones.

. Incorporar mejores practicas para administrar los cambios y pruebas,
con el fin de incrementar la productividad relacionada con esta activi-
dad.

. Incorporar practicas para actualizar de una forma mas oportuna los
productos de SAP con los que cuenta la empresa para aprovechar
nuevas funcionalidades y corregir errores que el fabricante detecta
en la herramienta.

«  Definir procedimientos para documentar los procesos de negocio y su
interrelacion con la plataforma tecnoldgica de manera que se puedan
identificar necesidades que hoy tiene la empresa y que no se utilizan
en todo su potencial, basandose en el método TOGAF®.

+  Optimizar la administracién de los Sistemas de Informacidén utili-
zando las herramientas como SOLMAN (Solution Manager), donde
se pueda documentar las arquitecturas definidas en el marco de
trabajo TOGAF®
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Definir las bases para la implementacion de las herramientas y me-
todologia RunSAP Like a Factory y del Centro de Excelencia (CoE) que
derivaran en la incorporacién de las mejores practicas de la industria
para administrar los Sistemas de Informacian.

Implementar los procedimientos que permitan maximizar los bene-
ficios de soporte basico técnico de soluciones, optimizacion de sus
aplicaciones y de sus procesos de negocio y estabilizacion de su pla-
taforma SAP.

Transferencia de conocimiento al grupo de Sistemas de Informacion
con foco en procesos, soporte a la operacidén y mejores practicas para
la Administracion del Ciclo de Vida de las Aplicaciones con el siguien-
te alcance: 1. Documentacion de la Solucién, 2. Administracion de
Pruebas, 3. Administracion del Control de Cambios.

Crear un reporte para hacer seguimiento a las tareas de administracion
de los Sistemas de Informacion de la empresa a través de un Tablero de
Control con Indicadores Clave de Desempefo (KPIs); y la automatiza-
cion de la Administracion de cambios de los Sistemas de Informacion,
inicialmente en SAP, para luego extender la practica a Sistemas no SAP.

Este proyecto se contratd con el fabricante SAP, proveedor del ERP y otras
soluciones de CORE del negocio, con quien se tenia un vinculo de mas de 10
anos y un derecho por el contrato de licenciamiento suscrito, para el uso de
herramientas que soportan el ciclo de vida de las aplicaciones, las cuales
no estan aprovechadas en su totalidad. De este modo se establecieron unos
requisitos base:

Crear y Actualizar la documentacidn de la solucion.

Crear y Verificar la documentacidn del Landscape Técnico.

Crear y actualizar la documentacion de los Procesos de Negocio.
Entregar Herramienta en Operacidn.

Identificar tipos de cambio: Nueva Solucion — Actualizacidn.

Analizar el alcance del cambio.

Identificar el Impacto de la prueba.

Planear y ejecutar las pruebas.

Entrega del cambio a productivo.

Proporcionar completo control y transparencia sobre la Ejecucion de
un cambio.

Entregar Proceso de Administracion de Cambios.

Establecer mecanismos de transporte integrados y control de admi-
nistracion de cambios.
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«  Establecer cuales Indicadores mediran la Gestién en cada uno de los
procesos implementados.
Utilizar de forma dptima y acordada con los lideres Funcionales, 5
dias disponibles para la consultoria experta.

El proyecto se planea con un cronograma general de la siguiente manera:

+  Programacion y secuencia de ejecucion del proyecto, diciembre 15 de
2015.

«  Activacion de la funcionalidad de documentacidn de la solucién en la
Herramienta Solution Manager, marzo 31 de 2016.
Activacion de la funcionalidad de Administraciéon de Control de Cam-
bios y Administracion de Pruebas, junio 30 de 2016.

+  Acta de cierre de finalizacién del proyecto firmada, septiembre 30 de
2016.

Se establece un comité directivo que incluye el director de Tly el Coordinador
de Sistemas de Informacion. El proyecto tiene un presupuesto aprobado de
$290.000 dédlares.

Durante la ejecucion del proyecto se encontraron algunas dificultades que
ocasionaron retrasos en el cronograma e incidieron en la cancelacion del
mismo, entre ellas se pueden senalar:

+  Ladocumentacidn de los procesos de negocio requiere mas esfuerzo
de lo esperado.

. No se pudieron mapear los procesos de negocio con las funcionalida-
des de aplicaciones.

+  Transcurrido el 80% del tiempo solo se completd el 30% de los entre-
gables.

+  Se presentd un reproceso de actividades debido a la disponibilidad de
recursos.

. El trabajo de consultoria realizado por el proveedor debié ser pagado
casi en su totalidad dado que el seguimiento realizado demostré que
los retrasos y reprocesos se debieron a los recursos de la empresa.

+  El proyecto se canceld y se hizo un cierre administrativo de contrato.

1.3 Marco tedrico y conceptual

A continuacion, se presentan descripciones y definiciones sobre la Arquitec-
tura Empresarial, luego sobre la direccion de proyectos como herramienta
para lograr los objetivos trazados con la AE, unas referencias sobre éxito y
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fracaso en proyectos, adicionalmente elementos de vanguardia en tenden-
cias tecnoldgicas que pueden ayudar a redirigir la dindmica de los proyectos
de AE para su éxito, si son bien aprovechados, o por el contrario, para su
fracaso cuando no son bien aplicados.

1.3.1 Arquitectura Empresarial

Hay que comenzar por entender de qué se trata este concepto, sobre el cual
se puede encontrar alrededor de unas 160 definiciones (Saint-Louis et al,,
2019). Algunos autores como Niemann (2006); Ross et al. (2006); Simon et
al. (2014); Winter y Fischer (2006); y Zachman (1987), concuerdan que la
Arquitectura Empresarial (EA, por sus siglas en inglés Enterprise Architec-
ture) se considera un instrumento estratégico para controlar y gestionar la
complejidad en una organizacioén a través de la descripcién estructurada de
la empresa y sus relaciones. Esto hace que proyectos de este tipo tengan
un alcance organizacional y un instrumento de despliegue de la estrategia
empresarial.

Como hien citan Van Grembergen y De Haes (2009), EA se refiere a la alinea-
cidn de la informacidn, la tecnologia, los estandares, el proceso, la politica
y el marco de una empresa con los objetivos y estrategias, para lograr el
nivel requerido de estandarizacidn, integracion, coherencia y cumplimiento.
Estos autores esbozan un concepto de visidn integral entre los procesos,
la informacidn y la tecnologia, que organizados y alineados soportan el
cumplimiento de los objetivos empresariales.

Gartner, una de las consultoras mundiales que es referente en gestion de
tecnologia (véase www.gartner.com), definid para el afio 2012, EA como
el proceso de traducir la visidon y la estrategia empresarial en un cambio
organizacional eficaz mediante la creacidn, comunicacion y mejora de los
requisitos, principios y modelos clave que describen el estado futuro de la
empresa y permiten su evolucidn. De esta manera, EA se convierte en una
herramienta que permite desplegar la estrategia de negocio reconociendo
estados deseados o elegidos.

The Open Group (2018) define que la arquitectura empresarial es una
vision integral y holistica de la organizaciéon fundamental de un sistema,
incorporada en sus elementos (personas, procesos, aplicaciones, etc.), sus
relaciones entre si y con el medio ambiente, y los principios que guian su
diseno y evolucion. Esto supone que la EA se vincula con la comprension de
los diferentes elementos de una empresa, y como estos elementos estan
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relacionados entre si. Se resalta la importancia de los elementos como los
procesos que describen las funciones de negocio, las aplicaciones que los
soportan y las personas responsables involucradas, todos estos descritos
ampliamente en el estandar de EA reconocido mundialmente y del cual se
hablarad mas adelante.

Navegar por estas definiciones, que a veces son divergentes, nos permite
ver que el concepto ha evolucionado a través de los afios. Se ha descrito
como una disciplina o practica, también como una herramienta o un proceso.
Llama la atencidn la acotacion realizada por John Zachman, quien considera
la Arquitectura Empresarial como el determinante de la supervivencia en
la era de la informacidn para hacer frente a la creciente complejidad y el
cambio de las empresas. Asi pues la AE es un elemento de despliegue de
la estrategia empresarial a través de instrumentos estandarizados y de
proyectos organizacionales orquestados, algunas veces por las oficinas
de proyectos PMO (por sus siglas en inglés Portfolio Management Office).
Se observa como John Zachman (véase www.zachman.com), quien habia
estado involucrado en los afos ochenta en IBM en el desarrollo de la plani-
ficacion del sistema empresarial -un método para analizar, definir y disefar
una arquitectura de informacion de las organizaciones-, se refiere a que
el mundo empresarial involucra una complejidad y una gestién de cambio
propicio para la ejecucion de los proyectos de arquitectura empresarial.
Asi mismo, se encuentra el método TOGAF®, que es una metodologia y un
marco probados de arquitectura empresarial, utilizados por las organiza-
ciones lideres del mundo para mejorar la eficiencia empresarial (The Open
Group, 2018).

1.3.2 Estandar TOGAF®

El propdsito de la Arquitectura Empresarial es optimizar en toda la em-
presa los procesos que a menudo estan fragmentados, tanto manuales
como automatizados, en el marco de un entorno integrado que responda
al cambio y apoye la implementacion de la estrategia de negocio, ademas
gue proporcione un contexto estratégico para la evolucion y el alcance de
la capacidad digital en respuesta a las necesidades en constante cambio
del entorno empresarial.El rapido desarrollo actual de las redes sociales, el
Internet de las cosas y la computacion en la nube ha ampliado la capacidad
para crear nuevas oportunidades de negocio. De esta forma, métodos como
este se convierten en instrumentos valiosos para las organizaciones.
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El entendimiento comun de los interesados y los profesionales sobre el
desafio que implica un proyecto de arquitectura empresarial es un elemento
a tener en cuenta como inductor para los proyectos fallidos. El poco enten-
dimiento, desconocimiento o falta de alineacién, al menos conceptual, incide
en el éxito o fracaso de estos proyectos (Saint-Louis & Lapalme, 2018).

Laimplementacidn de un proyecto de arquitectura empresarial no siempre
es exitoso debido a laincertidumbre y la falta de disponibilidad de recursos,
esta es pues una de las dificultades del caso base. La AE es esencial para
mejorar la alineacion de los procesos de la organizacién con la tecnologia
de informacidn de manera integral para dar valor al negocio (Hacks, Hofert,
Salentin, Chow Yeong, & Lichter, 2019). Las falencias tecnoldgicas implican
un gran esfuerzo, lo que deriva en largos procesos de implementacion, que
terminan afectando negativamente la arquitectura empresarial al responder
a la velocidad de cambio y al complejo entorno empresarial.

Hay que detenerse en el concepto de la direccion de proyectos y lo que
involucra, esto debido a su importancia como instrumento de despliegue
de la arquitectura empresarial, la cual requiere de la constitucién de un
proyecto o un conjunto de proyectos alineados para desarrollar la estrategia
organizacional. La direccion como instrumento puede intervenir en el éxito
o fracaso de los proyectos de arquitectura empresarial.

1.3.3 Direccidn de Proyectos

La importancia de la direccion de proyectos eficaz ayuda a cumplir los ob-
jetivos del negocio, satisfacer las expectativas de los interesados, ser mas
predecibles, aumentar las posibilidades de éxito, entregar los productos
esperados en el momento adecuado, resolver problemas e incidentes, res-
ponder a los riesgos de manera oportuna, optimizar el uso de los recursos de
la organizacidn, identificar, recuperar o concluir proyectos fallidos, gestionar
las restricciones en cuanto las variables mas importantes como el alcance,
la calidad, el cronograma, los costos y los recursos, de forma que se pueda
equilibrar su influencia, por ejemplo, un mayor alcance puede aumentar el
costo y el tiempo del cronograma.

La direccion de proyectos deficiente, por el contrario, como se menciona en
el estandar de direccidn de proyectos PMBOK® (PMBOK, 2017), conduce al
incumplimiento de plazos, sobrecostos, calidad deficiente, re-trabajo, expan-
sién no controlada del proyecto, pérdida de reputacion para la organizacion,
interesados insatisfechos e incumplimiento de los objetivos propuestos del
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proyecto. Se puede deducir que la direccidn de proyectos deficiente es una
de las causas para el fracaso en proyectos, al igual que para el reproceso
de actividades y el incumplimiento de los entregables.

A menudo, los directores de proyectos tienen que monitorear y administrar
varios proyectos al mismo tiempo. Afortunadamente, algunos de ellos se
completan con éxito, en tanto que otros no se finalizan a tiempo, cuestan
por encima del presupuesto o se cancelan. Entre las razones de este fracaso
en los proyectos se pueden mencionar: falta de participacion del usuario,
falta de planificacion, requisitos incompletos, falta de recursos y estimacion
incorrecta de costos, entre otros (Attarzadeh & Siew, 2008). Esto permite
formular una hipotesis: una deficiencia en la direccién de proyectos incide
en su éxito o en su fracaso. Existen muchas técnicas de planificacion y pro-
gramacidn de proyectos para administrar y ayudar a garantizar el éxito del
mismo, sin embargo, algunas de estas técnicas pueden no ser adecuadas
para tipos especificos de proyectos, y, por lo tanto, hacer que fallen.

En los proyectos de caracter organizacional, muchas empresas carecen de
experiencia en direccion, lo que ocasiona repercusiones en la consecucién
de los objetivos estratégicos mediante proyectos fallidos o incompletos,
ademas de problemas con la gestion del cronograma y del presupuesto
(Didier Casanova, Swati Lohiya, Jerome Loufrani, Matteo Pacca, 2019). Por
eso, se debe considerar la direccion de proyectos como un pilar fundamental
para desarrollar proyectos de EA.

Los proyectos de EA, normalmente involucran propuestas de desarrollo
de software de tecnologia de la informacién (TI) y exhiben un historial de
mala programacion y entrega tardia, tal como lo menciona Charles Butler,
la gestion de proyectos de Tl, la recopilacion y gestidon de requisitos, la
participacion de los usuarios, la alineacion organizacional, la metodologia
de desarrollo, la garantia de calidad y la madurez del proceso de prueba
deben integrarse para crear una cultura de éxito creciente y una implemen-
tacion eficiente del proyecto. La alineacidn de la organizacion, la gestion de
proyectos, las arquitecturas empresariales y tecnoldgicas y los dominios
de gestion del cambio organizacional deben estar integrados para ofrecer
un marco de trabajo exitoso (Butler, 2019). Cabe mencionar que esta falta
de articulacion podria generar riegos para el éxito, es decir, en caso de que
la direccién de proyectos sea deficiente, el ecosistema del proyecto podria
tener como resultado una tendencia al fallo. En los siguientes péarrafos se
referencia informacion sobre las causas de fracaso en proyectos de AE.



Caso 1l

1.3.4 Estadisticas y Factores de Fracaso y Exito en Proyectos

Elreporte, The Chaos Report (The Open Group, 2015), ofrece algunos datos
estadisticos acerca del fracaso de proyectos, y apunta que para el 2015 del
total de proyectos relacionados con tecnologias de informacion, el 19%
fallaron. Por tipo de proyecto desarrollado desde cero, utilizando metodo-
logias modernas, el 23% fracasaron. Por tipo de implementacién cascada,
la estadistica de proyectos que fracasaron llegé al 29%; para proyectos
complejos, caso los de EA, la tasa de fallo llegé al 29%.

EL PMI® en su reporte estadistico de encuesta anual sobre direccion de
proyectos, The Pulse of Profession (Poject Management Institute, 2018),
sefiala que el porcentaje promedio de proyectos que se considera un fra-
caso cuando hay alta madurez en gestion es del 27%, y cuando hay un bajo
nivel de madurez en gestion la tasa asciende al 37%, con lo cual se puede
concluir gue la direccidn del proyecto incide en el fracaso o éxito del mismo.

En un sondeo de publicaciones sobre proyectos fallidos, se encuentran al-
gunos factores criticos que incidieron en el fracaso, como el caso de estudio
de la BP (British Petroleum), donde se describe que algunas organizacio-
nes han experimentado proyectos que no terminaron a tiempo, superaron
el presupuesto o cambiaron de alcance durante su ejecucion. Todo esto
nos hace pensar que existen razones basicas por las cuales los proyectos
fallan (Abbasi, Wajid, Igbal, & Zafar, 2014). La falta de liderazgo de la alta
gerencia, que dinamiza la priorizacién y la toma de decisiones, las metas
poco claras cuando las expectativas superan los objetivos que realmente
se pueden cumplir, la corrupcidn del alcance cuando se permiten cambios
sin control, las brechas en la comunicacion debido a la falta de agrupacion
y vista centralizada del proyecto, y la falta de visibilidad de todo el grupo
de proyectos; son causas que parecen concordar con la no existencia de
alineacion organizacional, gestion ineficiente y falta de integracion de la
gestion del cambio.

Los factores y/o problemas de los proyectos de tecnologias de informa-
cidn, segun la Dr. Roslina Ibrahim (2013) se pueden clasificar dentro de
cinco categorias: aquellos relacionados con el proyecto (tamafo, valor,
ciclo de vida y urgencia), con el gerente del proyecto (delegar autoridad,
negociacidn, coordinacion y competencias), con los miembros del equipo
(formacion técnica, comunicacion, resolucion de problemas y compromiso),
con la organizacion (soporte de la alta gerencia, estructura organizacional
del proyecto, soporte de los gerentes funcionales) y con el entorno (entorno
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politico, econdmico, social y tecnoldgico, naturaleza, cliente, competidores y
subcontratistas). En la investigacién de la a Dr. Roslina se muestran cuatro
factores comunes que explican el fracaso de proyectos: poco apoyo de la
alta gerencia, insuficiente ejecucion y acompafnamiento del consultor, baja
efectividad de la gestién del proyecto y una notoria falta de participacion
de los usuarios de negocio.

Particularmente, un tipo de proyectos de Tl, como son los desarrollos de
software de aplicacidn, generalmente involucran tasas de fracaso, y esto
debido a las dificultades para identificar los requisitos funcionales. Los
requerimientos de este tipo de proyectos se vinculan con las necesidades
del negocio generalmente esbozadas a un nivel general, lo cual implica
una serie de pasos adicionales para convertirlos en requisitos funcionales
de aplicacion. Normalmente las metodologias, sean agiles o en cascada,
involucran una etapa que se convierte en la base de cada proyecto de sof-
tware exitoso.

Hay muchas causas por las cuales se presentan fallas en proyectos de
software; sin embargo, un proceso de requisitos mal elaborado es una de
las principales razones para este fracaso. El costo estimado de las fallas
se torna muy alto, afectando el entorno competitivo del mercado actual, se
afectan laimagen de la empresay los ingresos, y se disminuye la satisfac-
cién percibida de los clientes. Como bien lo describen Hussain & Mkpojiogu
(2016), un proyecto fallido es uno que se aborta o cancela antes de su
finalizacion; también es uno que se completa, pero nunca se implementa.

El informe The Chaos Report establecid que las practicas de ingenieria de
requisitos inadecuadas son mas del 43% de las razones de la falla de pro-
yectos de software de aplicacion. Ademas, muchos investigadores anteriores
han sefalado que el 70% de los requisitos eran dificiles de identificar, y el
54% no estaban claros y ni bien organizados. Por el contrario, unas buenas
practicas contribuyen con mas del 42% del éxito general de este tipo de
proyectos.

Normalmente en las empresas que ejecutan proyectos de desarrollo de
software de aplicacidn existe una sensacion de incertidumbre frente al
presupuesto y el control de este. Si bien el sobrecosto es una preocupacion,
no se encuentran muchas investigaciones que se hayan centrado especi-
ficamente en cdmo los presupuestos u otras técnicas de gestidn contable
general, se usan para los proyectos de desarrollo de software. En un ana-
lisis sobre investigaciones previas, se muestra que la culpa se le atribuye
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a los desarrolladores, gerentes o clientes; se sefiala el método o proceso
de desarrollo como defectuoso, inapropiado u obsoleto; o se supone que el
equipo no fue bien gestionado, dirigido y monitoreado suficientemente; o la
baja calidad de los requisitos se justifica porque los clientes no conocian
su propio negocio (Conboy, 2010).

En raras ocasiones, se cuestiona el objetivo de gestidn del presupuesto.
Experiencias y estudios muestran desbordamientos exagerados, tales como
el de un grupo de 22 proyectos en una empresa de desarrollo de software,
en donde solo 2 lograron finalizar con el presupuesto original, los demas en
promedio sobrepasaron entre el 200% y 300%. Ocurrid un caos tal, que todos
los proyectos fallidos se cancelaron y los siguientes fueron restringidos a
un presupuesto maximo de ejecucién. Ahora bien, hay estudios que resaltan
estos desbordamientos desastrosos, pero proporcionan poca 0 ninguna
informacién sobre cémo se establecid, cdmo se comunicd, si era posible o
no, cémo se supervisaron y controlaron las adiciones del presupuesto, o
como se integrd en la evaluacion de desempefio del proyecto.

En particular, la atencion no se ha centrado sobre el control del presupuesto,
o0 sobre si los factores que emergen y afectan este objetivo representan la
complejidad del negocio, el contexto del desarrollo, la cultura organizacional,
la cultura dentro del proyecto, el tipo de cliente, la falta de conocimiento del
personal o del control presupuestal con respecto al desarrollo de software
y la participacidn del desarrollador en la configuracidn del presupuesto del
proyecto, asi como la del cliente.

La programacién de las actividades de proyectos de software de aplicacion
se destaca como una de las que mayor esfuerzo requiere, al mismo tiempo
que exige una rigurosidad expedita dentro de la direccion de proyectos. Las
empresas de desarrollo de software de aplicacion estan sometidas a una
presidn considerable para terminar los proyectos a tiempo, con presupuesto
y calidad. Un equipo de desarrollo inexperto o una gestién potencialmente
deficiente pueden causar aplazamientos y costos, que dada la programacidn
y las limitaciones de gastos, son inadecuados regularmente, lo que provoca
decepciones en el negocio por las expectativas generadas. Las compaiias
de desarrollo de software de aplicacion luchan por generar extensiones
a tiempo, dentro del plan de gastos y con la calidad requerida. Una razén
concebible para este problema es la deficiente direccidn del proyecto, y
especificamente, la programacion insuficiente y la dotacién de personal
inadecuada. Una deficiencia del cronograma del proyecto es uno de los
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problemas esenciales y una prueba dura que enfrentan los directores de
proyectos. El reto se centra en hacer estimaciones adecuadas, de tiempo y
presupuesto (Akram, lhsan, Zafar, & Hayat, 2018).

El abordaje de proyectos a gran escala, como suelen ser los proyectos de
EA, involucra experiencias tales como la de La Oficina Federal de Investiga-
ciones (FBI), quien se embarcd en el desarrollo de un proyecto de software
de gestion titulado “El archivo de caso virtual (VCF)" en el afio 2000, para
facilitar a los agentes en servicio, la observacidn y el progreso en investiga-
ciones activas y conectarlas entre si. Aunque el FBI finalmente descartd el
proyecto en abril de 2005, un estudio demostrd las fallas del mismo y analiz6
las razones detras de su fracaso. EL meticuloso analisis de la experiencia
sugirio algunos consejos efectivos para identificar un proyecto de Tl cada
vez mas reducido. El analisis incluyo elementos y sugerencias efectivas que
podrian haber salvado este proyecto de Tl del fracaso, al mismo tiempo que
a futuros grandes proyectos del mismo tipo (Afzal, 2014).

Algunas de las razones de fracaso incluyen que los proyectos de Tl a gran
escala, financiados por el gobierno, tienen mucha mas complejidad y tienden
a tener menos posibilidades de éxito en comparacién con otros proyectos
financiados por fondos privados. La falta de control y de direccion se suman
al fracaso. También se concluye que unos requisitos funcionales detalla-
dos, apoyados en prototipos, hubiera garantizado el éxito, acercando a los
usuarios con la expectativa esperada del proyecto VCF.

En este estudio se puede encontrar que cuatro areas importantes fueron las
principales razones detras del fracaso: la arquitectura empresarial, el disefio
del sistema, la gestion de programas y contratos, y los recursos humanos.
Asi mismo se descubrié un fallo, como cuestion de méaxima prioridad, en
el disefio de una arquitectura esquematica para caracterizar una visién es-
tratégica de sus objetivos, misién y requisitos que podrian correlacionarse
através de la tecnologia de la informacion con sus operaciones y procesos
(McGroddy and Lin, 2004).

En estudios publicados en 2009, mas del 40% de todos los proyectos de Tl
experimentan costos y excesos en el cronograma, y otro 25% se cancela
antes de completar o realizar entregables que nunca se usan. Los gerentes
y ejecutivos a veces tienden a quedar atrapados en una ejecucion fallida,
incluso cuando hay evidencia de que las cosas van muy mal.

Sin embargo, los ejecutivos pueden aprender a evitar esta trampa si en-
tienden la dindmica del proceso de desviacion en el tiempo, pues existe un
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consejo practico sobre cémo se pueden recuperar proyectos fuera de control
y cOmo pueden sacar a su organizacion de un proyecto que ha salido mal,
pero la tarea mas dificil asociada con estas situaciones es determinar si
existe un problema recurrente. Se necesita saber como detectar proyectos
que estan en peligro de convertirse en agujeros negros, para que las medidas
correctivas se puedan tomar antes de lo previsto. La intervencion temprana
puede detener el flujo de recursos que son absorbidos por el agujero negro,
pero esto requiere conocer cémo se comporta la desviacidn con el tiempo,
cuales son las sefales de advertencia y como se puede detener el proceso.

La mayor parte del conocimiento disponible se ha centrado en identificar
factores que aumentan el riesgo de las desviaciones. Desafortunadamente,
se sabe poco sobre cdmo se origina el agujero negro. Asi es como se observa
una primera etapa de emergencia del problema, hay un retraso que dobla
el tiempo planeado luego de que todos los planes individuales se desvia-
ron durante la ejecucion y los costos superan el 60% de presupuesto. Una
segunda etapa, se extiende a la visibilidad del problema, la alta gerencia
reconoce el sobrecosto y el retraso, y se cuestiona la capacidad de direccion
del proyecto. En la tercera etapa, hay una inminente amenaza de parar el
proyecto, debido a los aumentos sustanciales y a las estimaciones de costos
del proyecto, se solicitan reducciones y solo la alta gerencia se ve expuesta
a tomar una decisién, detener el proyecto y una importante redireccion del
esfuerzo con otro enfoque (Keil & Mahring, 2011).

Aungue se puede seguir hablando sobre el fracaso en proyectos, se ven algunos
factores que influyen o generan éxito en los resultados. Estos son: competen-
cias en direccion de proyectos, enfoque en el cliente, preparacién adecuada
para la entrega final, un apropiado control presupuestal (Afzal, 2014).

Una serie de teorias como la complejidad y la ciencia social de las interaccio-
nes (la red de actores), la fragmentacion y la dispersién (multimodalidad) de
la tecnologia y la creacion de sentido comun (hacer sentido) se unen en un
solo modelo de procesos de gestidn de proyectos para discutir el éxito y el
fracaso del proyecto. Se argumenta que el éxito y el fracaso pueden carac-
terizarse en términos de un continuo, entre la convergencia y la divergencia.
Se sugiere, segun el andlisis de varios casos de estudio complejos, que los
interesados -actores- deben estar alineados a lo largo del proyecto, y que
se logra una convergencia genuina, un éxito relativo, lo que se traduce que
los requisitos y conocimientos del cliente deben articularse de una forma
clara al inicio y a lo largo del proyecto (Alderman & Ivory, 2011).
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Una encuesta realizada en 2016, sobre las caracteristicas de los proyec-
tos exitosos en la entrega de beneficios al cliente, proporciona resultados
sobre lo que separa proyectos de software exitosos de menos exitosos.
La entrega de beneficios para el cliente, un tema no cubierto por muchas
encuestas anteriores, suele ser el objetivo principal de los proyectos de
software y como criterio de éxito es particularmente importante ya que
las otras dimensiones, como “a tiempo”, “dentro del presupuesto”, solo se
correlacionaron débilmente con el éxito en la entrega de beneficios para
el cliente. Se descubrié que cambiar el alcance de acuerdo con las necesi-
dades del cliente y el aprendizaje cambiantes (tener un alcance flexible en
lugar de entregar la funcionalidad inicialmente especificada) fue un fuerte
indicador de éxito en la entrega de beneficios para el cliente. Adicionalmen-
te, se encontrd que los grandes proyectos tenian tres o cuatro veces mas
probabilidades de fracasar, lo que respalda el consejo de evitar proyectos
de software muy grandes, por ejemplo, reduciendo el alcance o dividiendo
proyectos mas grandes en proyectos mas pequefios (Jgrgensen, 2016).

La gestion del riesgo y el éxito en los proyectos estan altamente entrelaza-
dos: los mejores enfoques para la gestién del riesgo del proyecto tienden
a aumentar las posibilidades de éxito del mismo en términos de lograr el
alcance y la calidad, el cronograma y los costos. El proceso de responder
a los factores de riesgo durante el ciclo de vida de un proyecto es un as-
pecto crucial de la gestion del riesgo, denominado estrategias de respuesta
al riesgo, que explora el estado de las estrategias de respuesta al riesgo
usada en los proyectos de desarrollo de software de aplicacién (Bhoola,
Hiremath, & Mallik, 2014).

Las actividades y practicas de recursos humanos en la gestidn de proyec-
tos basadas en el valor estan relacionadas con el impacto en el éxito del
proyecto impulsado por el valor, en términos de cumplir con los objetivos
propuestos, el cliente y la organizacidn. Las practicas de recursos humanos
significativas que impactan en la gestién de proyectos incluyen liderazgo
eficiente, comunicacion efectiva, capacitacion de los lideres, garantizar
la coincidencia de trabajo y escuchar los problemas de los miembros del
equipo. Sin embargo, los conflictos frecuentes del grupo y la rotacion del
personal afectan negativamente el éxito del proyecto de TI. Los resultados
de la investigacidn confirman que el impacto de las practicas de recursos
humanos en los objetivos del proyecto es mas prominente e inmediato en
comparacién con el cumplimiento de los objetivos del cliente o de la orga-
nizacion, gue a menudo se retrasa. Se puede concluir sobre la importancia
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de integrar a todas las partes interesadas para lograr el éxito impulsado
por el valor (Bhoola & Giangreco, 2018).

Para los proyectos de EA, la capa de software de aplicacion se considera
compleja por lo que involucra. EL modelo de proceso de software consiste en
un conjunto de actividades realizadas para disefiar, desarrollar y mantener
sistemas de software, y juegan un papel muy importante en su desarrollo.
El fracaso a menudo es devastador para una organizacion, las desviaciones
del cronograma, las versiones con errores y las funcionalidades faltantes
pueden significar el final del proyecto o incluso la ruina financiera de una
empresa.

Algunas estadisticas soportan estos factores: KPMG Survey (2009) reporté
gue en promedio alrededor del 70% de todos los proyectos relacionados con
TI, no logran sus objetivos. En la presentacidn de Bob Lawhorn sobre fallas
de software emitida en marzo de 2010, se encuentra que las aplicaciones
mal definidas por falta de comunicacion entre el negocio y TI, contribuyen
a un 66% de fracaso del proyecto, que le cuesta al menos a las empresas
estadounidenses $30 mil millones cada afo (Forrester Research). Algunas
estadisticas sefalan que entre el 60% y el 80% de las fallas del proyec-
to pueden atribuirse directamente a la deficiente recoleccion, analisis y
gestién de requisitos (Meta Group), que el 50% se retira de la produccién
y los usuarios finales encuentran el 40% de los problemas (Gartner), que
entre el 25% y el 40% de todo el gasto en proyectos se desperdicia como
resultado de un nuevo trabajo (Carnegie Mellon), y que hasta el 80% de los
presupuestos se consumen fijandose infligidos problemas (Study Dynamic
Markets Limited, 2007).

En el reporte de Open Group para el 2015, que evidencid practicas de inge-
nieria de requisitos inadecuadas en mas del 43% de los proyectos, frente a
un 60% del 2010 de Forrester, aunque representa una mejoria, sigue siendo
una tasa alta de fracaso por la misma causa. Contribuyen a la caida, ademas
de este asunto, la falta de participacién del usuario, mala comunicacion por
el tamaiio del equipo, mala estimacidn y programacion del cronograma,
falta de control de cambios, pruebas insuficientes y una gestion pobre de
la calidad (Kaur & Sengupta, 2013).

No se puede dejar a un lado la evolucidn tecnoldgica y como esta incide en
los objetivos estratégicos de una empresa, asi como en la forma de ejecucion
de los proyectos para conseguir las metas trazadas, pues perder de vista la
evolucidn y las tendencias puede suscitar elementos que lleven al fracaso.
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1.3.5 Tendencias Tecnoldgicas

El entorno tecnoldgico se ha acelerado, la transformacion digital tiene en
jaque a procesos de arquitectura empresarial, por el tiempo y adopcion que
se requiere para la ejecucion de este tipo de proyectos. Ahora bien, se pueden
encontrar estudios recientes que presentan facilidades, como arquitecturas
digitales con mecanismos de integracién adecuados para facilitar el uso
del internet de las cosas, los microservicios y los servicios moviles, que
hoy dia catapultan a las empresas en un entorno competitivo y en continuo
movimiento. Metas cortas y claras con resultados dirigidos y especificos,
alcances con requisitos limitados para lograr objetivos de negocio de valor
gue sean percibidos. Desde hace afos, aparecen nuevas oportunidades de
negocio utilizando el potencial de los servicios informaticos, Internet de
las cosas, sistemas moviles, Big data con andlisis, computacidn en la nube,
redes de colaboracidn y soporte de decisiones. EL cambio de un mundo de
modelado cerrado a una composicién de mundo abierto mas flexible y la
evolucion de las arquitecturas empresariales definen el contexto mdvil
para sistemas adaptables y de alta distribucidn, que son esenciales para
permitir la transformacion digital (Zimmermann et al., 2018). Se esta frente
a una realidad que implica agilidad para evitar un fracaso, que hoy se ve no
solo desde el enfoque tecnoldgico sino en conjuncién con los resultados
del negocio.

Hoy existen marcos de trabajo que apalancan laimplementacién de la capa
de software de aplicacién y que soportan los procesos de negocio dentro
de los objetivos de un proyecto de EA. Una de esas précticas se llama In-
formation Technology Infrastructure Library (ITIL), que es un estandar de
practicas detalladas para la gestidn de servicios y se enfoca en alinear los
servicios de Tl con las necesidades de las empresas.

1.4 Metodologia

En este articulo se sigue el método de casos que consiste en una metodo-
logia de investigacion basada en las siguientes etapas: plantear objetivos y
pregunta de investigacidn, desarrollar un marco tedrico y conceptual como
referente, documentar el caso de estudio, realizar una fase de campo que
permite recolectar datos a través de evidencia documental, entrevistas y
artefactos tecnoldgicos, con los cuales se construye una base de datos
organizaday categorizada para poder realizar un andlisis individual y global
gue permite evidenciar patrones o comportamientos comunes para ser
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comparados con las bases tedricas y obtener un resultado especifico y con-
cluyente frente a la pregunta de investigacion (Larrinaga & Rodriguez, 2010).

En la ilustracidon 1 se puede observar claramente el método seguido en
esta investigacion.

Dado que ya se describio el caso de estudio y el marco tedrico y conceptual
se procede a dar una explicacion sobre el desarrollo de los otros elementos
gue hacen parte del método de casos.

1.4.1 Seleccion e identidad de la unidad de analisis

La unidad o nivel de andlisis esta conformada por articulos cientificos donde
se pueden referenciar variables y factores que determinan el fracaso en pro-
yectos de AE o vinculados, como el software de aplicaciones o tecnologias
relacionadas. Se define un estudio de un Unico caso por su importancia y
significatividad, y que sea suficientemente valido para extraer conclusiones
y correlacionar con las fuentes tedricas.

1.4.2 Diseno de instrumentos y protocolos

Se recolectan los principales datos del caso de estudio como los elementos
técnicos que eran fundamentales para completar el proyecto, los procesos
de la metodologia de proyectos estandar para la empresa, los entregables
de gestidn de proyectos que fueron o no completados, unas entrevistas con
los principales interesados del proyecto del caso de estudio y relacién de
la documentacién enviada a través de informes y del correo electrdnico.
Con esto se pretende identificar patrones y variables que incidieron en el
fracaso del proyecto, el cual fue cancelado antes de finalizar (ilustraciéon 1).

1.4.3 Proceso de recogida de la evidencia

Las fuentes de evidencia que se emplearon en el caso de estudio, las cuales
fueron debidamente trianguladas son:

1.4.4 Evidencia documental

Interna, como los documentos, archivos, informes y correos electrdnicos,
y externa, como las publicaciones de articulos cientificos desarrollados en
el marco tedrico y conceptual, obtenidos de bases de datos como SCOPUS,
GOOGLE SCHOLAR y MENDELEY Library.
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Ilustracion 1. Disefio metodoldgico de estudio de casos.

| Propdsitos, objetivos y preguntas de investigacion |

| Contexto conceptual, perspectivas y modelos tedricos |

Seleccidn e identidad de la unidad de anélisis
Nivel de analisis y seleccion de casos

v

Métodos y recursos de investigacion
Disefio de instrumentos y protocolos

. : : :

Fase
Evidencia documental de campo: Observacién directa
proceso de
recogida de datos, uso
de multiples fuentes de
evidencia (triangulacién)

.

Registro y clasificacion de los datos: examinar, categorizar, tabular
y combinar la evidencia. Creacién de una base de datos

v

Analisis individual de cada caso: operativa del analisis

v

Analisis global: estrategias analiticas, apoyo en las proposiciones
tedricas. Patrén de comportamiento comun, creacion de explicacion,
comparacion sistematica de la literatura.

Rigor y calidad del estudio, conclusiones generales
e implicaciones de la investigacion

Artefactos fisicos,
tecnolégicos
y culturales

Entrevistas

Fuente: Larrinaga & Rodriguez, 2010.

1.4.5 Entrevistas

Serealizaron entrevistas a varios directivos y participantes de forma presen-
cial, utilizando un cuestionario abierto en donde se abordaran situaciones
relevantes sobre los problemas y las lecciones aprendidas del proyecto. Los
roles entrevistados fueron: el Director de TI, el Coordinador de SI, el Lider
técnico, el Gerente y el Lider funcional.

1.4.6 Registro y clasificacion de los datos

Se realizo la trascripcidon resumida de entrevistas, la tabulacién de datos y
la revision documental, también se examing, organizé y combind la evidencia
de forma que se pudiera comparar con las bases tedricas referenciadas.
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1.4.7 Analisis de la evidencia

Se hizo un analisis cruzado entre la informacion de gestidn del proyecto caso
estudio con la informacidon administrativa y técnica clasificada en tablas.
Esto permitid determinar las variables de estudio a partir de la evidencia
tedrica y la observacion de la informacion del caso en cuestion. A partir de
este andlisis inicial se pudo elaborar una matriz con las variables de gestion
de proyectos y los factores que inciden en el fracaso. Se aplico un patrén
de comportamiento comun identificando los factores de fracaso que mas
se repetian dentro de las variables de gestion, lo que permitié obtener los
resultados que se describen en el siguiente titulo del trabajo.

1.5 Resultados

Después de analizar y sistematizar la documentacién encontrada en Internet
y comparar la praxis del caso estudiado con los estandares del PMI®, se
encontraron los siguientes resultados: En las tablas podemos observar los
factores que inciden en el fracaso para cada una de las variables de estudio.

Tabla 1. Variable 1: Problemas con los requisitos

Factores que inciden en el fracaso

Nivel de detalle de los requisitos incompleto.

Conocimiento del equipo del proyecto.
No hay disponibilidad del recurso.
Definicion incompleta del alcance.

Requisitos deficientes de calidad.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 2. Variable 2: Deficiente gestion de los recursos.

Factores que inciden en el fracaso

Actividades faltantes.

Cronograma incompleto.
Seguimiento a los riesgos.

No se asegura asignacion de recursos.
Aceptacién de entregables.

Estrategias con los interesados.

Fuente: elaboracidn propia.
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Tabla 3. Variable 3: Mala definicién del alcance

Factores que inciden en el fracaso

Nivel de detalle insuficiente.
Elaboracién incompleta de la EDT/WBS.
Validacién incompleta del alcance.
Asignacién imprecisa de recursos.

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 4. Variable 4: Deficiencias en el control del proyecto

Factores que inciden en el fracaso

Nivel impreciso de seguimiento y control.
Requisitos de calidad con falta de precisién.
Cronograma deficiente.

Definicidn de riesgos.

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 5. Variable 5: Conflictos entre los recursos

Factores que inciden en el fracaso

Conocimientos y habilidades deficientes.
Asignacion errara de responsabilidades.
Acuerdos de entrega incumplidos.
Actividades no programadas.

Fuente: elaboracidn propia.

Tabla 6. Variable 6: Involucramiento de los interesados

Factores que inciden en el fracaso

Estrategias con los interesados.

No llega Informacion oportuna y veraz.
Evaluacion de impacto de cambios.
Informes de seguimiento inoportunos.
Expectativas mal gestionadas.

Fuente: elaboracidn propia.
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Después de la observacion sobre el caso base de estudio de este capitulo,
se encontrd un factor comun que permitié realizar el andlisis individual y
seresume en la tabla 7.

Tabla 7. Factores comunes en las variables de investigacion

Factor comun en variables Cantidad
Fallas de asignacion de recursos 4
Deficiencias en detalle y calidad requisitos 4
Alcance incompleto 5
Elementos de control imprecisos 6

Fuente: elaboracidn propia.

Segun la literatura revisada, la gestién de los involucrados, la falta de es-
trategia de relacionamiento, la informacidn deficiente, el poco monitoreo
y control del cronograma, el alcance, el tiempo y los costos, son factores
que ocasionan un control impreciso en la gestién del proyecto. Una reco-
mendacién para mejorar esta incidencia es contar con la documentacidn
de las estrategias de gestidn de los interesados, la forma y frecuencia de
la informacidn referente al cronograma del proyecto con variables de me-
dicidn, con el avance real, para poder tomar decisiones mas precisas sobre
el desarrollo del proyecto.

De acuerdo con las diferentes metodologias, una adecuada gestion del al-
cance, implica realizar la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT/WBS) y
su diccionario, para evitar un producto incompleto y reducir las actividades
faltantes que generan cronogramas con estimaciones deficientes que inciden
en el fracaso del proyecto. Hacer las reuniones pertinentes con el equipo
base del proyecto asegura un alcance mas preciso, del mismo modo que
completar los cronogramas y elementos de gestidn, todas estas acciones
repercuten en el éxito.

En la gestion del alcance de un proyecto, hay un proceso que se denomina
“recopilar los requisitos”, el cual permite reconocer con mayor nivel de de-
talle las caracteristicas esperadas de los entregables del proyecto. De igual
manera, en la gestion de la calidad de un proyecto, se abordan elementos
de detalle que complementan el alcance pormenaorizado del mismo. Hacer
énfasis en estos procesos, claramente identificados y recomendados en la
literatura y metodologias de gestidn de proyectos, propician elementos para
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el éxito del proyecto. A la luz de la evaluacidn realizada sobre el caso base
de estudio, un insuficiente detalle o deficientes requisitos de calidad en el
alcance incidieron en su fracaso.

Una de las tareas mas importantes en la gestion del proyecto, a cargo del
director y el equipo base, es realizar el plan de gestidn, en el cual, luego de
completar el alcance, con el nivel de detalle y las caracteristicas espera-
das de los productos o servicios objetivo del proyecto, se debe realizar la
asignacion de los recursos, tanto humanos como fisicos, para ejecutar el
trabajo y completar los entregables pactados. De esta forma, una correcta
asignacion de los recursos, con las capacidades, conocimientos y disponi-
bilidad necesarios, repercute en el éxito o fracaso de acuerdo con el nivel
de cuidado y precision que se realice en la estimacion de los recursos.

1.6 Conclusiones

El caso de estudio evaluado, a través del método de casos, evidencid que
factores tales como fallas en la asignacién de los recursos, las deficiencias
en el nivel de detalle y las especificaciones de calidad de los requisitos de
los entregables, o elaborar un alcance incompleto y utilizar elementos de
control del proyecto de poca precisidn, inciden en el fracaso de los proyectos
de arquitectura empresarial.

Si se fortalece la gestidon de proyectos, cuidando especialmente estos
factores evidenciados en el caso de estudio, se podria revertir su efecto,
logrando mayor éxito en los resultados del proyecto.

Cuando se identifican de manera parcial, tanto los recursos humanos como
materiales para el desarrollo de las actividades del proyecto, se repercute
en conflictos e incidentes durante la ejecucidn, incrementando los reproce-
sos, pérdida de tiempo y las modificaciones de las fechas programadas. La
asignacion de los recursos se vuelve un factor clave de éxito para el logro
de los objetivos del proyecto.

El nivel de detalle se convierte en una causa de fracaso en el proyecto, de-
bido a que una mala definicion del alcance, incide en una programacién de
actividades incompleta. De igual manera, ocurre cuando no se identifican
las especificaciones de calidad de los entregables, porque no se planea su
tiempo de aseguramiento y control durante la ejecucidn y también se afecta
el proceso de recepcion por parte de los clientes finales, lo cual ocasiona
tiempos adicionales no previstos.
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Cuando se define el control y el seguimiento se deben tener claros los
limites del alcance, y hacer uso de las recomendaciones metodoldgicas
para el seguimiento, uso de la técnica del valor ganado, tener en cuenta
tareas de verificacion, validacion, aprobacion y entrega. La deficiencia en
el control, evidencia una causa para el fracaso en los proyectos, debido a
que se pierden de vista elementos de ejecucidn que pueden repercutir en
reprocesos, conflictos y sobreesfuerzos no presupuestados.

1.7 Discusion

A partir de este trabajo se pueden generar otros interrogantes que servi-
ran para futuras investigaciones. No se pretende establecer una discusion
referente a los hallazgos sino esbozar unos planteamientos que surgen de
cuestionamientos realizados durante la elaboracidn de este material:

¢ Como evidenciar hasta qué nivel de detalle se deben documentar las es-
pecificaciones de requisitos de calidad para los entregables del proyecto?

¢Cual es el nivel de precisién que deben tener los elementos de control del
proyecto para evitar el fracaso?

Glosario

Centro de Excelencia (CoE): se trata de un grupo de personas, expertos
en gestion de procesos comerciales, gestion de relaciones con los clientes
y dominio comercial, que tienen capacidades en aplicacién de practicas
recomendadas y herramientas.

Ciclo de Vida de las Aplicaciones: también llamado ALM, del inglés
Application Lifecycle Management, es el proceso que permite gestionar el
ciclo de vida de un programa. Es la forma mediante la cual se describen
los diferentes pasos que se deben seguir para el desarrollo de un software,
partiendo desde una necesidad hasta llegar a la puesta en marcha de una
solucidn y su apropiado mantenimiento.

CORE de Negocio: una competencia distintiva, también llamada com-
petencia central de negocio, competencia esencial, o competencia clave,
conocida en inglés por Core Business o Core Competency, que se refiere
en gestion empresarial a aquella actividad capaz de generar valor y que
resulta necesaria para establecer una ventaja competitiva y beneficiosa
para la organizacion.
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EDT/WBS: es una estructura de desglose del trabajo (EDT), también cono-
cida por sunombre en inglés Work Breakdown Structure o WBS, se trata de
una herramienta fundamental que consiste en la descomposicidn jerarquica
orientada al entregable del trabajo a ser ejecutado por el equipo del proyecto,
para cumplir con los objetivos de éste y crear los entregables requeridos,
donde cada nivel descendente de la EDT representa una definicion con un
detalle incrementado del trabajo del proyecto.

ERP: es una sigla que significa “Enterprise Resource Planning”, o bien, “Pla-
neamiento de Recursos Empresariales”. Esta practica tiene que ver con el
gerenciamiento de los distintos recursos, negocios, aspectos y cuestiones
productivas y distributivas de bienes y servicios en una empresa.

Metodologia RunSAP: permite, a través de unas mejores practicas estan-
darizadas, el control operativo de soluciones SAP. Se trata de un conjunto de
herramientas decidido en el contexto mundial, para la definicién de mejores
practicas basadas en un estandar ITIL.

SOLMAN (Solution Manager de SAP): es un portal de servicios que ayuda
aimplementar y a manejar la solucién SAP ERP. De esta forma, se pueden
monitorear los principales procesos de negocio en todo el entorno del
sistema, incluyendo todos los sistemas integrados. SAP Solution Manager
proporciona soporte integrado del ciclo de vida de una soluciéon empresarial,
desde el Business Blueprint a través de la configuracidn, hasta las opera-
ciones de produccidn.
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Caso 2. Hidroituango -
Analisis de la decision
que llevo el proyecto

a la crisis

Oswaldo de Jesus Vélez Caballero

Resumen: el presente estudio de caso realiza un andlisis sobre la decision que
llevd al proyecto de generacion eléctrica Hidroituango de 2400 MW a una crisis
sistémica. Este proyecto es la obra de infraestructura mas grande e importante que
se ejecuta actualmente en el pais, se espera que genere aproximadamente el 17
% de la demanda de energia eléctrica de Colombia. Las consecuencias de la crisis
todavia se viven, pues la primera unidad de generacion eléctrica que debia entrar
en operacion comercial el 28 de noviembre de 2018 fue inicialmente reprogramada
para diciembre de 2021 y por efectos de la pandemia de COVID-19 fue finalmente
definida para el primer trimestre del 2022; lo cierto es que a la fecha la central de
generacion no ha producido energia eléctrica. El desarrollo del estudio parte del
analisis de las decisiones tomadas en relacién con el Plan de Aceleracién aprobado
por Empresas Publicas de Medellin (EPM) para agilizar las obras de desviacion del
rio Cauca con el fin de cumplir con el hito de poner en operacién comercial la prime-
ra unidad de generacidn, luego se evaltan algunos aspectos desde la perspectiva
académica como son: responsabilidad social empresarial, estrategia de direccion
organizacional de proyectos, gestidn de proyectos en el sector publico, lecciones
aprendidas y otros aspectos claves que se deben considerar en la ejecucion rapida
de proyectos, para finalizar dando respuesta a las pregunta de investigacion, todo
con el interés de aportar al analisis tedrico-practico en la disciplina de gerencia
de proyectos.
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Palabras clave: Contrato BOOMT, ejecucidn rapida, previsibilidad y marco con-
tractual.

Abstract: This article analyzes the decisions that led to a systemic crisis in the
Hidroituango hydroelectric project (2400 MW), the largest and most important
infrastructure project currently under construction in Colombia, due to it will meet
approximately 17% Colombia power demand. As a result of the Hidroituango crisis,
its commercial operation was rescheduled from November 2018 to December
2021, but many of the direct effects of the crisis still remain active, and a new
starting date was defined for first quarter of 2022 due to the COVID-19 pandemic;
in consequence, to date this power plant has not produced energy. This research
aimed the Acceleration Plan approved by Empresas Publicas de Medellin E.S.P. (a
public company located in the city of Medellin, Colombia) in order to expedite the
Cauca river diversion, and to meet a milestone: a first unit in-service. This work
analyzes some aspects from an academic perspectives such as: Corporate Social
Responsibility, Organizational Project Management Strategy, Project Management
in the public sector, lessons learned and key issues to rapid execution of projects,
for answering research questions and to contribute to the practical-theoretical
analysis Project Management.

Key works: BOOMT contract, contractual framework, fast track, predictability and
social responsibility.

2.1 Introduccion

El proyecto Hidroituango es de propiedad de la Hidroeléctrica ltuango S.A
E.S.P., (Sociedad Hidroituango), esta participd en tres (3) Subastas para la
Asignacion de Obligaciones de Energia Firme (OEF), en donde a través de un
esquema de remuneracion llamado Cargo por Confiabilidad, regulado por
la Comisién de Energia y Gas (CREG), adquirié el compromiso de entregar
su generacion al Sistema Interconectado Nacional (SIN) desde diciembre
de 2018 hasta noviembre de 2038. Este proyecto fue definido en el Plan
de Expansion de Referencia Generacion -Transmisién 2009 - 2023 (Unidad
de Planeacién Minero-Energética - UPME, 2009) y antes de la emergencia
del 28 de abril de 2018, por un derrumbe que afectd la presa, tanto el pro-
yecto Hidroituango como el Mercado de Energia Mayorista (MEM) tenian
la expectativa de poder abastecer la demanda de energia nacional en el
mediano plazo.

El proyecto fue viabilizado a través de los Cargos por Confiabilidad y la sus-
cripcién de un contrato tipo BOOMT que suscribid la Sociedad Hidroituango
inicialmente con EPM ltuango S.A E.S.P., y que luego fue cedido a EPM, que
es una empresa publica importante que tiene experiencia en proyectos
hidroeléctricos.
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El objetivo de analizar este caso de estudio es identificar la decision que
se tomd durante el proyecto y que desencadend una crisis sistémica con
grandes impactos dentro del proyecto, sociales, ambientales y de pais. En
este sentido es importante aclarar que frente a este complejo tema, todavia
en discusidn, el alcance de esta investigacion esta limitado a una mirada
desde el punto de vista de la disciplina de gerencia de proyectos, pues no es
de interés realizar ningun juicio de valor en torno a las discusiones legales
y técnicas que actualmente estan en curso.

El problema inicié con la decisién que tomdé EPM de aprobar un Plan de
Aceleracion para recuperar el tiempo perdido en las obras asociadas con
los dos (2) tuneles de desviacidn considerados en el disefo original para
desviar el rio Cauca. El objetivo del Plan de Aceleracién era cumplir con el
hito de desviacion del rio Cauca en enero de 2014, actividad que esta en la
ruta critica del proyecto, y con ello lograr alinearse con el cumplimiento del
hito de entrada en la unidad 4 de generacién el 28 de noviembre de 2018.
Este plan comprende la construccidon de un tercer tunel llamado Galeria
Auxiliar de Desviacion (GAD), el cual tendria compuertas de control para
el llenado del embalse con el fin de compensar funcionalmente que los
dos (2) tuneles de desviacién del disefio original entrarian a funcionar sin
compuertas de control. Este tunel no estaba en los disefios originales para
el desvio del rio Cauca, razén por la cual no tenia licencia ambiental, ni au-
torizacion de la Junta Directiva de la Sociedad (Contraloria General de la
Republica, 2019). EL Plan de Aceleracion también comprendia que después
de cerrar los dos (2) tuneles de desviacién del disefio original, el caudal del
rio Cauca quedaria Unicamente a través del tunel GAD, el cual colapsé el 28
de abril de 2018 por efectos de un derrumbe que lo blogued, iniciandose asi
la crisis sistémica del proyecto (Contraloria General de la Republica, 2019).

En el presente estudio de caso se emplearon bases tedricas sobre res-
ponsabilidad social empresarial, estrategia de direccion organizacional de
proyectos, gestion de proyectos en el sector publico, lecciones aprendidas y
algunos aspectos claves que se deben considerar en la ejecucidn répida de
proyectos (Project Management Institute, 2017), como los ultimos métodos
estocasticos utilizados para estimaciones 6ptimas del cronograma, el concep-
to de previsibilidad en proyectos de ejecucion rapida y el marco contractual
para hacer frente a los riesgos especificos generados por la ejecucion rapida
de proyectos, para finalmente dar respuesta a la pregunta de investigacion.

45



46

Fallos en gerencia de proyectos: cinco casos de estudio en Colombia

La metodologia empleada parte de conocer las decisiones tomadas en
relacion con el Plan de Aceleracion aprobado, lo cual fue posible gracias a
fuentes primarias de informacion como la Contraloria General de Antioquia
y la Contraloria General de la Republica, que publicaron completos informes
sobre lo sucedido. Luego se desarrollan algunos conceptos académicos y
técnicos sobre gerenciamiento de proyectos, que aplicados a los hechos
practicos que sucedieron, permitiran sacar algunas conclusiones en relacién
con el proyecto, lo cual representa un aporte en el contexto del andlisis de la
disciplina de gerencia de proyectos, cuya contribucion puede resignificarse
para futuras obras de infraestructura.

El principal resultado obtenido de la comparacion de los hechos y los refe-
rentes tedricos es que la crisis se inicid como consecuencia de la decision
de aprobar un Plan de Aceleracion que no acogid las recomendaciones reali-
zadas por los expertos en la materia, lo cual tuvo significado en un contexto
sometido a la presién, en donde primd el logro de los objetivos econdmicos.
La interpretacion a la que se puede llegar a partir de este hecho, es que
muchas veces se corren riesgos cuya probabilidad e impacto desbordan
los supuestos y la engaiosa confianza que a veces genera la experiencia,
afectando de manera significativa el entorno.

La conclusién que podemos sacar de este estudio de caso es que si la de-
cisidn no es correcta, porque los efectos son visibles, incuestionables y de
mucho impacto, el futuro de un proyecto puede cambiar radicalmente en
lo social, lo ambiental y hasta lo institucional. Por lo tanto, es importante
considerar en las decisiones trascendentales, una combinacién de factores
gue cubran no solo criterios econédmicos, sino otros como los sociales y
ambientales, con miras a lograr un equilibrio en los proyectos que viabilice
su sostenibilidad en el largo plazo; y ser coherentes en la realidad con los
objetivos publicitados de Responsabilidad Social Empresarial.

2.2 Descripcion del caso de estudio

2.2.1 Gerenciamiento y construccion del proyecto

EPM es la empresa matriz del Grupo Empresarial EPM y para efectos del
proyecto Hidroituango (Empresas Publicas de Medellin, s.f.), es la empre-
sa contratista que actualmente es responsable del contrato tipo BOOMT
firmado con la Sociedad Hidroituango, en donde tiene la responsabilidad
de la construccidn, operacion, propiedad, mantenimiento y transferencia
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del proyecto al final de cincuenta (50) afios de operacion, a la Sociedad
Hidroituango.

El Proyecto Hidroituango esta conformado por una presa de 225 m de altura
y 20 millones de m®*de volumen, y una central subterranea de 2.400 MW de
capacidad instalada y 13.930 GWh de energia media anual. Este proyecto
utiliza las aguas del rio Cauca, el segundo mas importante del pais por lo
cual es considerado un activo de los colombianos, que recorre més de 150
municipios con una poblacién de alrededor 10 millones de personas. El
Cauca descarga sus aguas en el rio Magdalena, que a su vez lo hace en el
Mar Caribe. El proyecto Hidroituango ocupa predios de los municipios de
ltuango y Bricefio, en donde se localizan las obras principales, y de Santa
Fe de Antioquia, Buritica, Peque, Liborina, Sabanalarga, Toledo, Olaya, San
Andrés de Cuerquia, Valdivia y Yarumal, que aportan predios para las dife-
rentes obras del proyecto (Hidroeléctrica ltuango S.A E.S.P, 2020).

Observando la estructura organizacional de EPM para determinar si el am-
bito de proyectos tiene una importancia relevante en ella en concordancia
con la magnitud de este proyecto, se evidencia que si la tiene, toda vez que
puede clasificarse como una empresa Matricial Fuerte (Project Management
Institute, 2017) en el &mbito de la gerencia de proyectos. En lailustracién 1
se presenta la estructura organizacional, en donde la Vicepresidencia Eje-
cutiva Proyectos e Ingenieria, de la cual depende el proyecto Hidroituango,
estd al mismo nivel de las demads gerencias o vicepresidencias funcionales
de la empresa.

Ilustracion 1. Estructura administrativa EPM

Gerente Gral,
VP Ejecutivo

Vicepresidente

Gerente

Jefe Unidad
Jefe Dpto,

Gerencia General

0900

Fuente: Empresas Publicas de Medellin,( s.f.).
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La planificacién, ejecucién, monitoreo, control y cierre del proyecto Hi-
droituango, se realizan a través de diferentes areas como son la Unidad
de Montaje, la Direccion Social, Ambiental, Sostenibilidad y la Unidad de
programacioén y desempefio, quienes ejecutan sus acciones y reportan los
resultados a la Direccidn de Desarrollo Hidroituango, que consolida y reporta
a la Vicepresidencia de proyectos de generacion de energia, que es donde
se ejerce el gerenciamiento integral del proyecto. Este a su vez, como el
Proyecto Hidroituango depende directamente del portafolio, debe reportar
ante el Vicepresidente Ejecutivo de proyectos de ingenieria, que es quien
dirige el portafolio de proyectos, que implica una actividad mas estratégica
que tactica, razdn por la cual debe llevar el resultado del portafolio ante el
Comité de Proyectos, en donde tienen participacion el Gerente General y
la Junta Directiva de EPM, quienes finalmente toman las decisiones estra-
tégicas sobre el portafolio de proyectos. En cuanto a la PMO de EPM, esta
recibe y realimenta informacidn de los 6rganos de mando. La ilustracién 2
presenta la interrelacion de las diferentes areas nombradas.

El mapa conceptual en la ilustracion 2 fue construido a partir de la infor-
macion que ha publicado EPM en su pdgina de internet, y con base en otras
informaciones que también son publicas, como sus objetivos estratégicos y
la relacidn entre las areas, porque “la estructura sigue la estrategia”, como
lo propone Chandler (1962).

La Sociedad Hidroituango es la duefia del proyecto y estd compuesta por
los accionistas que mostramos en la ilustracion 3.

Un aspecto relevante del proyecto para destacar es que se financia con re-
cursos econdmicos publicos, pues al contabilizar la participacién accionaria
de los cinco (5) primeros socios de naturaleza publica el resultado es 99.42%,
lo cual quiere decir que el proyecto esta supeditado a entes de control como
la Contraloria General de la Republica, la Procuraduria General de la Nacion
y acciones de control politico como las que se han hecho desde la Camara
por Antioquiay el Senado de la Republica, entre otros estamentos. También
es importante resaltar que EPM es el segundo dueiio més representativo de
la Sociedad Hidroituango, porque posee el 46.33% de las acciones, lo cual
quiere decir que EPM en virtud del proyecto Hidroituango, es contratista y
también duefio, cosa que se advierte Unicamente desde la perspectiva de
la gerencia del proyectos.
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Ilustracion 2. Relaciones sobre el gerenciamiento del proyecto
Hidroituango en EPM

Direccién Social, Ambiental y Sostenibilidad
_ Hidroituango
Area transversal

Unidad de programacion y desempefio

Unidad Montaje Hidroituango M _Proylectos de Generacion
Realiza el montaje aneja el cronograma y recursos

reporta a la
reporta a la reporta a la
[Direccién Desarrollo Hidroituango J
consolida y reporta al reporta y recibe de la
Vicepresidente proyectos de generacion de energia reporta y recibe de la PMO
Gerente del Proyecto Hidroituango

reporta al reporta y recibe de la

Vicepresidente Ejecutivo proyectos de ingenieria
Hace de Director del Portafolio

Reporta la situacidn de los proyectos al
reporta al

T —

[Comité de Proyectos ]

hacen parte del también asiste al

de EPM [Gerente General de EPM ]

[Miembros de Junta Directiva

Fuente: elaboracidn propia de estructura administrativa de EPM,;
Vicepresidencias y entrevistas.
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Ilustracion 3. Accionistas

Instituto para el Desarrollo de Antioquia (IDEA) 30.539.584.791 50,741261%
Empresas Publicas de Medellin E.S.P. 27.885.783.007 46,331992%
Departamento de Antioquia 1.291.495.015 2,145808%
Central Hidroeléctrica de Caldas S.A. E.S.P. (CHECQ) 85.934.593 0,142780%
La Nacion 46.490.817 0,077244%
Financiera Energética Nacional S.A. (FEN) 21.619.223 0,035920%
Accionistas Minoritarios 315.978.185 0,524995%
TOTAL 60.186.885.631 100,000000%

50

Fuente: Hidroeléctrica ltuango S.A. E.S.P,, (2020).

En la ilustracién 4, se presenta la estructura organizacional de la entidad
contratante que es la Sociedad Hidroituango.

Ilustracion 4. Estructura organizacional

GERENCIA

’ DIRECCION CONTROL

SECRETARIA GENERAL INTERNO

DIRECCION FINANCIERA Y

ADMINISTRATIVA

Fuente: Hidroeléctrica Ituango S.A. E.S.P. (2020).
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Como era de esperarse, la Sociedad Hidroituango no tiene una estructura
relevante en materia de gestion de proyectos, basicamente estd orientada a la
gestion de la Sociedad Hidroituango y a tener una mirada técnica y de control
sobre el proyecto, porque el gerenciamiento y la construccion de la obra estan
en cabeza de EPM, que es quien debe demostrar fortalezas y experiencia en
el gerenciamiento y la construccion de proyectos de produccion de energia.

2.2.2 Decisiones tomadas

A continuacidn, se presentan algunas decisiones tomadas por la Sociedad
Hidroituango y EPM en relacion con el desarrollo de la obra, las cuales
pueden tener responsabilidad directa o indirecta con la crisis del proyecto.
Es oportuno indicar que abordar cualquier analisis sobre esta megaobra es
complejo porque estan en plena disputa muchos de los impactos produci-
dos por la crisis, lo cual no hace parte del alcance de este estudio de caso.

Las siguientes decisiones fueron documentadas de los informes publicos de
la Contraloria General de la Reptublica y la Contraloria General de Antioquia:

2.2.2.1 Decisiones tomadas por la Sociedad Hidroituango

Participar en la primera subasta de Cargo por Confiabilidad en junio
de 2008, en donde le fueron asignadas Obligaciones de Energia en
Firme -OEF-.

El 30 de marzo de 2011, se firmé el contrato tipo BOOMT entre la
Sociedad Hidroituango y EPM ltuango S.A. E.S.P,, que es el contratista
y vehiculo financiero del proyecto y que, con el apoyo técnico de EPM,
deberian cumplir con la entrada en servicio del proyecto para el afo
2018, con un costo estimado de USD$ 3.049 millones. En el contrato
también se definen los principales hitos del proyecto.

Mediante la Resolucién 005 de 19 de diciembre de 2012, se confirma
la negacidn de zona franca especial para el proyecto Hidroituango,
lo cual generd nuevas decisiones como la firma de un contrato de
“usufructo de acciones”, firmado el 2 de enero de 2013 entre el IDEA
(Usufructuante) y EPM (Usufructuario o beneficiario) mediante el cual
EPM adquirid los derechos politicos del IDEA, quedando como el usu-
fructuario del 97.07% de las acciones para tomar decisiones autoriza-
das por el contrato de manera unilateral. Producto de este contrato
EPM pagaria al IDEA como contraprestacion econémica la suma de
USDS$ 33 millones.
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Lo anterior implicd la cesidn del contrato tipo BOOMT de EPM ltuango
S.A. E.S.P a EPM, hecho que sucedié el 19 de enero de 2013, fecha
a partir de la cual EPM adquiere todos los derechos y obligaciones
de dicho contrato, produciéndose como consecuencia la disolucién de
EPM ltuango S.A .E.S.P,, lo cual se hizo para beneficiar el proyecto
con el contrato de estabilidad juridica que EPM firmd con la Nacion a
proposito de la obra Porce lIl.

En enero de 2012, pese al retraso en las obras de desviacion del rio
Cauca, el proyecto Hidroituango participd en una nueva subasta de
Cargo por Confiabilidad, en donde adquirid un nuevo compromiso de
aportar 9.541 MWh entre el 1 de diciembre de 2021 y el 30 de noviem-
bre de 2038.

Debido al incumplimiento del contratista CTIFS y para poder cumplir
con los compromisos adquiridos de Cargos por Confiabilidad, la Junta
Directiva de la Sociedad tomd la decisién de remplazarlo por otra fir-
ma gue habia demostrado mayor capacidad y planeacién en las obras
a su cargo: el Consorcio CCCI. Para este entonces, no se tenian listas
las guias de las compuertas de desviacidn, ni las guias de descarga de
las compuertas de los dos (2) tineles de desviacion del disefio original.

2.2.2.2 Decisiones tomadas por EPM

Uno de los contratos criticos gestionados por EPM en el marco del
contrato tipo BOOMT, fue el Contrato CT-2011-000014 suscrito con
el Consorcio CTIFS; conformado por las firmas Ferrovial Agroman
Chile S.A. y SAINC Ingenieros Constructores S.A., para la Construc-
cién de los dos (2) tuneles de desviacion del rio Cauca, el tunel de
acceso y las galerias, el cual garantizaba el cumplimiento del hito 1.
Desviacidn del rio Cauca para el 15 de enero de 2013, con el fin de dar
via libre a las obras asociadas con la presa. Decisiones de gestion y
seguimiento sobre este contrato.

Durante el desarrollo del contrato BOOMT se firmaron las siguientes
Actas de Modificacién Bilateral (AMB) entre la Sociedad Hidroituan-
goy EPM: AMB 3 (21 dic 2012), AMB 5 (11 abr 2014), AMB 6 (6 may
2014), AMB 7 (27 may 2014), AMB 8 (5 may 2015), AMB 9 (1 dic 2015)
y AMB 10 (29 ago 2017), en donde se cambiaron fechas en algunos
hitos del proyecto, como por ejemplo la AMB 3 que definié el desvio
del rio Cauca para el 8 de enero de 2014 y la AMB 10 que definié la
entrada de operacion comercial de la unidad 4 de generacidn para el
28 de noviembre de 2018.



Caso 2

Una vez realizada la deliberacion y tomada la decision de que se re-
emplazaria al contratista CTIFS por el Consorcio CCCI; integrado por
Construcoes e Comercio Camargo Correa S.A., y las colombianas
Constructora Conconcreto S.A. y Coninsa Ramén H. S.A., era conocido
por parte de la gerenciay la interventoria del proyecto que para poder
cumplir con el cronograma en cuanto a tener en servicio la primera
unidad de generacidn el 28 de noviembre de 2018, era necesario en-
tregar los tuneles de desviacidn al Consorcio CCCl con minimo dos
(2) meses de anticipacidn, con el fin de terminar todo lo relacionado
con el desvio del rio Cauca para enero de 2014. Decisiones sobre la
gestidn y seguimiento del contrato.

En concordancia con lo anterior, el Consorcio CCClI presenté la Comuni-
cacion Cl - 00653 a EPM con la alternativa de cronograma para comple-
tar las obras de desvio del rio Cauca para el 15 de mayo de 2014, lo cual
no estaba de acuerdo con la necesidad de EPM de lograr dicho desvio
para enero de 2014. En consecuencia, no fue aceptada la propuesta y
se le pidié que presentara una nueva que cumpliera con el requisito de
desviar el rio Cauca en enero de 2014. Con respecto a esta situacion,
la gerencia del proyecto empezd a considerar y evaluar la posibilidad
de construir un tercer tunel de desviacién del rio Cauca, el cual llamd
Galeria Auxiliar de Desviacion (GAD), que haria parte de un Plan de Ace-
leracion que se estaba concibiendo para recuperar el tiempo perdido y
cumplir el objetivo de desviar el rio Cauca en enero de 2014.

EL 16 de agosto de 2013, la Junta de Asesores de EPM, entregd el Infor-
me definitivo N°2. Esta fue la segunda reunidn de la Junta de Asesores,
en donde se evaluaron las alternativas presentadas por el Consorcio
CCCl y se manifesté que el atraso en las obras de desvio del rio Cau-
ca podria afectar las obras principales, y en consecuencia el cronogra-
ma del proyecto. Por lo que se sugiere llevar a cabo la terminacién del
contrato con CTIFS y evitar interferencias con las obras del contratista
principal, el Consorcio CCCI. Para este momento, EPM ya consideraba la
alternativa de construir el tunel GAD, con el fin de garantizar la desvia-
cion del rio Cauca en enero del afio 2014. Sobre este aspecto, la Junta
de Asesores manifestd que tuvo la oportunidad de evaluar la alterna-
tiva conceptual para acelerar las obras de desvio, incluyendo una reu-
nién con el Consorcio CCCI, para investigar la viabilidad de estas obras
y su posible cronograma. Como resultado de esta evaluacion, la Junta
considerd que los riesgos técnicos asociados con la aceleracion no eran
aceptables para un proyecto de esta envergadura, y, ademas, que existia
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la opinidn de que aun habia incertidumbre por las multiples y delicadas
tareas restantes para lograr que el desvio se ejecutara oportunamente.
En opinidn de la Junta de Asesores, el mayor riesgo técnico era el
postergamiento de las excavaciones y el adecuado tratamiento de los
taludes marginalmente estables de roca que estaban encima de los
pozos, lo cual generaba un alto riesgo de comprometer el cierre de
los tuneles. Por consiguiente, la Junta recomendé ejecutar el disefio
original, con el Consorcio CCCI optimizando el soporte y la secuencia
de excavacion del talud encima de los pozos y en la zona de emboqui-
lle de los tuneles para tratar de lograr el desvio en el primer trimestre
del 2014. En caso de no lograr esta meta, se ejecutaria el desvio a me-
diados del 2014 y se tomarian las medidas necesarias para recuperar
el cronograma inicial, agilizando la construccién de la presa, lo cual
segun opinion de la Junta de Asesores se podia lograr mas favorable-
mente y con un riesgo mucho menor que la aceleracidn del desvio del
rio Cauca (Contraloria General de la Republica, 2019).

El 24 de septiembre de 2013 el Consorcio CCCI presentd la comuni-
cacion Cl - 00863 a EPM, en donde indicd la realizacion de todas las
obras requeridas para realizar el desvio del rio Cauca para el 20 de
agosto de 2014.

En Acta de la Junta Directiva de la Sociedad N°142, del 18 de octu-
bre de 2013, se menciona que considerando los atrasos del contratista
CTIFS para cumplir el cronograma de sus obras en octubre de 2013,
se vienen analizado las siguientes alternativas: a) Se indica todo para
que CTIFS entregue al Consorcio CCCl sin interferencias y este termine
las obras, lo cual es respaldado por los asesores internacionales, la
Interventoria y la Asesoria del proyecto, se indica que con estas medi-
das el rio Cauca se desviaria en el segundo verano de 2014, lo cual es
aceptable, pero se requiere tomar otras acciones que permitan desviar
el rio en el primer verano de 2014; y b) Dado que el avance de CTIFS
no permite cumplir con la fecha para el desvio del rio Cauca en enero
de 2014, se llega a un acuerdo con este contratista para que ceda las
obras pendientes al Consorcio CCCl, se elimina el tratamiento del talud
entre las cotas 230y 260 con el fin de aprovechar un tunel de descarga
de agua turbinada, se hace una galeria y la descarga de fondo se corre
para darle continuidad al nuevo tunel de desviacién. Se aprueba el Plan
de Aceleracion, el cual comprende que en enero del afio 2014 se hace
la desviacion del rio Cauca por los dos (2) tuneles de desvio y no es
necesario instalar las compuertas dado que, con la solucién adoptada,
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2 de las 4 compuertas se reubicaran en el nuevo tunel de desviacion
GAD. El Plan de Aceleracién considera que cuando sea el momento de
embalsar se hace una ataguia que obligue al rio a desviarse por este
nuevo tunel, inmediatamente se entra a sellar de manera gradual, los
tuneles de desviacidn del disefio original en un tiempo estimado de dos
(2) meses, mientras tanto el rio esta pasando por el nuevo tunel de des-
viacion GAD. Cuando se termine el sellado se cierran las compuertas,
en este momento empieza a funcionar el tunel de descarga de fondo, el
cual garantiza el caudal ecoldgico del rio y a medida que va aumentan-
do el nivel del embalse, llega un momento en el cual empieza el fun-
cionamiento del tunel de descarga intermedio, el cual tiene el mismo
objetivo de garantizar el caudal ecoldgico del rio Cauca. El nuevo tunel
de desviacion GAD se dejé con las mismas dimensiones de los tuneles
originales, 14 m x 14m, previendo un posible fendmeno de “La Nifia".
El 3 de diciembre de 2013 EPM manifiesta de manera errénea al co-
mité de seguimiento al contrato BOOMT, que la Junta de Asesores
del 29 de noviembre de 2013, validé el esquema del tercer tunel. Esto
se pone en conocimiento de la Sociedad Hidroituango en el nivel ne-
tamente enunciativo, haciendo énfasis en lo relacionado con la des-
viacién del rio para dar cumplimiento al hito de desvio del rio Cauca.
La Sociedad Hidroituango solicité a EPM que le sea notificado oficial-
mente la construccion del tercer tinel, lo mismo que cuando se tenga
la aprobacidn de la disminucién del caudal ecoldgico por parte de la
ANLA, esto con el fin de considerar las responsabilidades de ambas
partes con respecto a los sobrecostos de conformidad con la matriz
de riesgos definida en el contrato BOOMT.

Posteriormente al desvio del rio Cauca en febrero de 2014, de manera
reiterativa la Junta de Asesores de EPM se manifestd en reunion del
4 de abril de 2014, sobre la necesidad de estudiar el problema del
cierre de los tuneles y la nueva galeria, como consta en el informe
N°4 de 2014, en donde la Junta discutio en detalle este problema en
la 32 reunién de noviembre de 2013 y habia recomendado postergar
el desvio del rio por los tuneles T1 y T2, hasta que se definiera en
detalles la fase de desvio por la galeria auxiliar, que es una operacion
poco ortodoxa sin precedentes. Lo anterior indica que: “El acto esta
consumado, y ahora resta estudiar el problema en detalle para definir
una alternativa factible para la realizacion del desvio final". Finalmen-
te el colectivo de asesores recomendd a EPM entrar en contacto con
un consultor con experiencia en obras con estas caracteristicas, para
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que ayuden al equipo del disefiador y puedan llegar a buen término,
porque la tarea es poco comun.

« Para la ejecucion de las actividades y obras del Plan de Aceleracidn
se firmaron con el Consorcio CCCl el AMB 15y 16 del 22 y 23 de di-
ciembre de 2015, ademas, es conveniente considerar que la construc-
cién de la GAD implicaba un cambio en las caracteristicas inmodifica-
bles estipuladas en el contrato BOOMT. Pese a esto, y la magnitud del
riesgo que representaba, se inicid su construccién sin contar con la
licencia ambiental, en julio de 2015 y la licencia Ambiental del tunel
GAD por parte de la ANLA fue otorgada en septiembre de 2016.

« Para el 26 de abril de 2018, el Plan de Aceleracién se estaba ejecu-
tando y cuando el tunel GAD estaba desviando el agua del rio Cauca
y los dos (2) tuneles del disefo original para el desvio Cauca habian
sido sellados con tapones de concreto, se presentd un derrumbe que
inicialmente tapond el tunel GAD y luego, debido a bloqueos intermi-
tentes del desvio del rio Cauca, se generaron crecientes e inundacio-
nes no controladas que amenazaron la vida de poblaciones enteras,
las cuales tuvieron que ser desplazadas a sitios seguros, lejos de sus
hogares. Igualmente se generd un represamiento del agua en la presa
cuyo nivel amenazaba en superar la cota actual de construccién de la
presa, situacion que generaria su posible destruccion, esto hizo que el
10 de mayo de 2018 se tomara la decision de inundar la casa de ma-
quinas para evacuar el agua de la presa y eliminar el riesgo de colapso
de la presa con impactos que llegarian hasta el rio Magdalena. En Jun-
ta Directiva de la Sociedad N°183 del 10 de mayo de 2018, el Gerente
General de EPM explicd la crisis por la que pasaba el proyecto.

Hay que decir que la Junta de Asesores juega un papel muy importante en
el proyecto Hidroituango, porque es un grupo de expertos técnicos en la
materia, compuesta para la fecha por: (i) Gabriel Guillermo Fernandez Del-
gado; especialista en Geotécnica y Geologia. (ii) Bayardo Materdn Narvaez;
presidente de la “Sociedad Internacional de Presas de Enrocado con Cara
de Concreto”, registrada en California y coordinador de la “Comision de
presas de enrocado con cara de concreto” del Comité Brasilefio de Presas
y especialista en presas de enrocado y aspectos constructivos. (iii) Nelson
Luiz de Souza Pinto; Doctor en hidrdulica, especialista en hidraulica y ener-
gia hidraulica. (iv) Juan David Quintero Sagre; especialista ambiental de la
region de América Latina del Banco Mundial y (v) Helmut Friedrich Miller
(Alemania); experto en equipamiento electromecanico.



Caso 2

Para efectos de responder la pregunta de investigacion, se procedié a la
recopilacidn y andlisis de datos (Project Management Institute, 2017), lue-
go se optd por realizar un diagrama de Ishikawa con todas las anteriores
decisiones, consideradas como causas del problema de la crisis sistémica
del proyecto Hidroituango, para lo cual se tomaron dos categorias a saber:
decisiones tomadas por la Sociedad Hidroituango y decisiones tomadas
por EPM. Posteriormente, con la participacidn de seis (6) ingenieros con
mas de 20 afos de experiencia en el tema de generacién de energia eléc-
trica, y bajo la herramienta o técnica de juicio de expertos, se propusieron
soluciones a cada una de las causas del problema, que corresponden a las
decisiones y se definieron seis (6) criterios con el fin de calificar cada una
de las decisiones tomadas, usando los siguientes valores con base tres: 30
31y 32(1,3y9)endonde 9 corresponde al maximo valor de calificacion del
criterio, 3 hace referencia a un valor intermedio del criterio y 1 al minimo
valor del criterio a calificar. Lo anterior nos permiti¢ identificar la decision
que llevd el proyecto a la crisis, mediante la utilizacién de la técnica de grupo
focal (Project Management Institute, 2017), en la tabla 1 se presentan los
resultados obtenidos.

El criterio de “Factor” nos sirve para identificar si la causa establecida nos
conduce al problema, el criterio de “Causa directa” se refiere a si la causa
genera directamente el problema, el criterio “Solucién” se refiere a si la
solucidn planteada por los seis (6) expertos convocados, resuelve direc-
tamente el problema, el criterio “Factible” hace referencia a si la solucién
planteada es viable o factible, el criterio “Medible” se refiere a si es posible
medir la solucién para validar qué funciond y el criterio “bajo costo” hace
alusién a si la solucion es de bajo costo.

Después de realizar el proceso de calificacion de los criterios, se obtuvo que
la causa correspondiente a la decisidn 13, obtuvo la maxima calificacion de
los expertos con 38 puntos, y que esta corresponde a la decision de realizar
el Plan de Aceleracion para el desvio del rio Cauca, el cual comprende la
construccion del tunel denominado GAD y demas aspectos relacionados con
dicha decisidn. Asi las cosas, la decisidn que llevd el proyecto Hidroituango a
la crisis fue la de realizar el Plan de Aceleracion de desviacion del rio Cauca
y con esto se da respuesta a la pregunta de investigacion. Le sigue la deci-
sién 11 con 36 puntos, que corresponde al concepto emitido por la Junta de
Asesores, quienes evaluaron el Plan de Aceleracidn y conceptuaron que no
estaban de acuerdo con este porque implicaba correr mayores riesgos para
el proyecto, lo cual no era pertinente para un proyecto de esa envergadura e
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importancia, sugirieron como mejor opcion ganar tiempo en las obras princi-
pales de la presa, en donde habia holgura sin necesidad de correr riesgos tan
significativos, en general recomendaron realizar el desvio del rio Cauca con los
dos (2) tuneles del disefio original equipados con las respectivas compuertas
de control de llenado el embalse. La tercera causa esta en la decision 7 con
34 puntos, que corresponde a la deficiente gestion de las obras asociadas a
la desviacion del rio Cauca a cargo del contratista CTIFS.

2.3 Marco tedrico y conceptual

Para un mejor entendimiento y comprension de la respuesta a la pregunta
de investigacion, es fundamental conocer y analizar los conceptos mas
importantes en lo contextual y conceptual relacionados con el Plan de Ace-
leracion realizado, que en materia de gestion de proyectos hace referencia
el concepto de ejecucidn rapida de proyectos. A continuacién se presenta
dicho marco tedrico y conceptual.

2.3.1 La Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

En el mundo existe una cantidad importante de rios que han sido represados
para generar energia eléctrica, en este sentido, en EE. UU. la primera mega
represa construida fue Hoover sobre el rio Colorado en Nevada, la cual fue
finalizada en el afio 1936, el periodo de construccidn de las grandes repre-
sas en este pais fue entre 1935 y 1965. Segun la Comision Internacional
de Grandes Represas, en el mundo existen alrededor de 40.000 “grandes
represas” que superan los 15 m de alturay alrededor de 800.000 pequenas
represas construidas. En la actualidad, la mayoria de los grandes rios del
mundo estan “represados” o en proyecto de serlo (Danubio, Nilo, Zambeze,
Yangtze, Mekong, Amazonas; etc.). Al respecto es importante anotar que el
8 de agosto de 2020, en un diario oficial de Colombia se indicd que la revista
Conservation Letters, anuncié que al menos 500 represas estarian siendo
planeadas o construidas dentro de dreas protegidas en todo el mundo (ELl
Espectador, 2020).

El tema de represar los rios ha generado grandes impactos y temores en
las poblaciones en todo el mundo, pues algunas estructuras sociales y
ecoldgicas reciben efectos que superan la temporalidad que la construccidn
de la gran obra demanda, razones que plantean una oposicion en este tipo
de proyectos (Radovich, 2011).
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Todo esto para contextualizar un poco el represamiento del rio Cauca para
este importante proyecto de generacién de energia eléctrica que es Hidroi-
tuango, el cual tiene un cumulo de antecedentes importantes en cuanto
a que el proyecto debe ser gerenciado con mucha atencién en relacion
con los aspectos social y ambiental, porque desde alli se ejerce la mayor
oposicidn a este tipo de proyectos. Proyectos hidroeléctricos como: Guavio,
Urra, Salvajina, Chivor, Calima, Alto Chicamocha, Hidromiel, Hidrosogamoso,
Pefol-Guatapé, ltuango, San Carlos, Betania, EL Quimbo, entre otros, suman
33 en el caso colombiano, seguin la Asociacién Colombiana de Generadores
de Energia Eléctrica (Rico, 2018), y para todos han sido de especial cuidado
y consideracion los aspectos social y ambiental.

Una vez dicho lo anterior en relacién con que el desarrollo de un proyecto
hidroeléctrico tiene efectos no solamente econdmicos, sino sociales y
ambientales, es conveniente indagar el concepto de Gobierno Corporativo
gue tiene EPM, porque alli empieza el marco de actuacion empresarial que
permite lograr el mayor grado de coordinacion posible entre los intereses
de los individuos, las empresas del Grupo EPM y la Sociedad Hidroituango
(Empresas Publicas de Medellin, 2020), para lo cual EPM tiene definida una
filosofia empresarial que apalanca el logro de los objetivos estratégicos y
genera confianza en todos sus grupos de interés. Parte de esta filosofia se
instrumentaliza en su modelo de Responsabilidad Social Empresarial, todo
lo anterior en la terminologia de que la gerencia de proyectos hace parte de
los factores ambientales y los activos de los procesos de la organizacidn
de la empresa, que deben ser considerados en el proyecto (Project Mana-
gement Institute, 2017) porque van a influenciar y definir las actuaciones y
decisiones de la empresa frente al proyecto y sus grupos de interés.

De acuerdo con Antolin (2004), (...) las empresas que tienen un comporta-
miento socialmente responsable disefian sus estrategias, metodologias y
procedimientos de gestion, considerando no solo los efectos econdmicos,
sino los efectos de las dimensiones social y medioambiental, lo cual nos
sugiere que el componente econémico no es el elemento decisor o defini-
tivo que deben evaluar las empresas, deben ser integrales e integras para
poder ser sostenibles.

En el entorno de la Responsabilidad Social Empresarial actual, sigue per-
sistiendo la idea de Milton Friedam (1970), Premio Nobel de Economia,
quien decia; “"ELl que nuestros dirigentes de empresa aceptaran la idea
de que les corresponde una responsabilidad social que no sea el obtener
mayor beneficio posible para sus accionistas, seria tanto como socavar los
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cimientos de nuestra sociedad libre”, como si fuera imposible establecer
una Responsabilidad Social Empresarial gana —gana, en materia econémi-
ca, social y medioambiental (Restrepo Carvajal & Alzate Molsalve, 2013).

En cuanto a la Responsabilidad Social Empresarial, EPM manifiesta que
€S un compromiso que asume con sus grupos de interés en la busqueda
de un objetivo clave que es la sostenibilidad y para este efecto cuentan
con gestion, programas y politicas de Responsabilidad Social Empresarial
(Empresas Publicas de Medellin, 2020). En este sentido, queda planteada
una inquietud en cuanto a si la decision tomada por EPM en el proyecto, de
construir la GAD y dejar los dos (2) tuneles originales de desviacion sin com-
puertas para cumplir con el cronograma y recibir el cargo por confiabilidad
a partir del 28 de noviembre de 2018: ;Lo hizo considerando el marco de
Responsabilidad Social Empresarial de manera integral? De ser asi, dicha
decisién se hubiera tomado buscando un equilibrio entre lo econdmico, lo
social y lo ambiental, pues el objetivo es la sostenibilidad en el largo plazo.

2.3.2 Estrategia de Direccion Organizacional de Proyectos

En cuanto al concepto de Direccién Organizacional de Proyectos (OPM), en
el marco The Standard for Portfolio Mangement fourth Edition del PMI®, el
proyecto Hidroituango ciertamente esta gestionado directamente desde el
portafolio de proyectos segun las definiciones de EPM, pero dicha gestién
del portafolio no tiene el alcance estipulado por el estandar de gestion de
portafolios segun PMI®, que es un camino largo que hay que recorrer en
instituciones publicas como EPM, lo cual se vera mas adelante. Lo impor-
tante a resaltar es que EPM esta en el camino de hacerlo posible.

La existencia de la gobernanza que tiene EPM con una apropiada estrategia
OPM y una Responsabilidad Social Empresarial Integral y real en su apli-
cacién, aportaria no solamente para hacer los proyectos correctos, sino
convenientemente desde una mirada sistémica y estratégica hasta una
funcional y tactica. Desde esta perspectiva, la gestidn de riesgos del proyecto
Hidroituango, seria diferente a la gestidn de riesgos del portafolio, y esto le
da una dimensiéon mas integral y significativa con respecto a la actuacion de
la empresa frente a los aspectos econdmico, social y ambiental, en el marco
del objetivo de sostenibilidad (Restrepo Carvajal & Alzate Molsalve, 2013).
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2.3.3 La gestion de proyectos en el sector publico

Se consultd un estudio de caso sobre la adopcidn de un Modelo de Capacidad
de Gestion de Proyectos (PMCM), realizado para las Organizaciones Guberna-
mentales Locales (LGO) del sector publico griego, en donde se pudo ver que
tienen la misma problematica del sector publico en el contexto mundial, pues
los proyectos gestionados por organizaciones publicas muestran una mayor
complejidad de gestidn en comparacion con los gestionados por empresas
privadas. Las evidencias del estudio muestran que cada vez se requieren
mejores practicas en gestién de proyectos en las entidades publicas, pues
desafortunadamente siguen siendo bajas (Fitsilis & Chalatsis, 2014).

La formulacion de politicas publicas es un ingrediente indispensable del proce-
so politico y de desarrollo de un pais o una region, y estas politicas finalmente
se materializan en proyectos que son realizados por entidades publicas. La
razdn por la cual la mayoria de las politicas publicas bien concebidas fracasan
abismalmente en los paises latinomericanos, como Colombia, se debe en gran
medida a la falta de prioridad de acuerdo con la relevancia de la evaluacion
de estas politicas, por parte de sus formuladores. En este sentido, no basta
con formular simplemente politicas publicas, se debe estar comprometidos
con laimplementacion efectiva de dichas politicas y programas de desarrollo,
pues los elementos criticos que existen tanto en el entorno interno como en
el externo, son los procesos de implementacion, lo cual explica la brecha
entre las metas y los logros, a la vez que deja expresa la necesidad de contar
con buenas practicas de gerenciamiento de los proyectos publicos (Nwag-
boso, 2012). En cuanto al plan de desarrollo de Antioquia 2016-2019, alli se
evidencia la importancia que tiene el proyecto Hidroituango para la regién y
el pais, sobre la infraestructura y el servicio que representa, lo cual permite
una fuente de ingresos que pueda recibir directamente el Departamento de
Antioquia en razon de su participacion accionaria del 2.14%, pero también
indirectamente a través de la participacion accionaria del IDEA y EPM, que son
empresas que apalancan el desarrollo de Medellin y Antioquia (Gobernacidn
de Antioquia, 2020).

Finalmente, es importante citar un estudio de caso de Lituaniay Dinamarca,
en donde se pueden observar avances significativos en gestidn de proyectos
publicos, porque parten de adoptar buenas practicas como una oficina de
gestion de proyectos (PMO) en el marco de una buena gobernanza publica, en
donde la mayor parte de las decisiones estratégicas de intervencidn se hacen
através de portafolio de proyectos y programas, evidenciando con ello, que
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la metodologia de gestidn de proyectos se vuelve cada vez mas importante
en lo publico. El alcance de las reformas a instaurar en el sector publico
dependera en gran medida de la madurez que tengan las organizaciones
en la gestion de proyectos, es decir, medir el nivel en el que la organizacidn
se ha ocupado previamente en proyectos y ha tenido un sistema unanime
de trabajo, ya sea que los proyectos se gestionen individualmente o en
conjunto con portafolios y programas. Los casos estudiados de Lituania 'y
Dinamarca proporcionan informacion que indica que la transicion a la gestién
de portafolio, programay proyectos podria durar décadas. Como la politica
publica se implementa a través de programas, y los programas consisten
en proyectos, el establecimiento de una PMO puede ser razonable para
lograr la efectividad de los proyectos, programas y portafolios, pero, aun
asi, no es una practica comun (Pilkaité & Chmieliauskas, 2015). Desde este
punto de vista, podriamos decir que EPM se encuentra avanzando en este
sentido, lo cual seguramente alcanzara dentro de los proximos diez afos.

2.3.4 Lecciones aprendidas

En Colombia la construccion de la Represa de Urra en Cérdoba, generé una
amplia controversia con grupos indigenas, colonos, agricultores, ecologis-
tas y politicos, que se opusieron al proyecto, igual pasé con el proyecto
El Quimbo que fue calificado como un desastre ambiental y econémico,
llegando en el afo 2015 a ser considerada la suspension definitiva de las
obras con ocasion de los dafios ambientales, sociales y econdmicos gene-
rados, entre ellos se resaltd que faltara el oxigeno y en consecuencia puede
desaparecer la pesca (CONTAGIORADIQ, 2015). Durante la construccion de
la Central Hidroeléctrica de Salvajina (CHS) en los afos 80, también sobre
el rio Cauca a la altura del municipio de Suarez, se presentd un evento tan
similar al de Hidroituango, que la operacién de contingencia adoptada por
EPM para atender la emergencia fue parecida a la que se practicé en la
Central Hidroeléctrica de Salvajina.

Frente a lo ocurrido con obras de infraestructura, se dice que es inaceptable
que la busqueda de un menor costo de las obras sea lo que determine los
disenos, aspecto que puede ser una de las causas en los recientes colapsos
en proyectos de infraestructura en el pais. Frente a los hechos se presenta
la necesidad de considerar el concepto de vulnerabilidad de las obras pro-
yectadas, que no es otra cosa que priorizar los aspectos social y ambiental
en iguales condiciones que lo econdmico, lo cual no se ve reflejado en la
decision que tomd EPM de mantener el rio Cauca desviado Unicamente
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por el tunel GAD, que todos sabian estaba expuesto a riesgos de caracter
geoldgico, en lugar de tener los dos (2) tuneles de desviacidn del rio Cauca
como estaba previsto en los disefos originales. Es ldgico pensar que tiene
mayor probabilidad de bloqueo un tunel, que dos (2) tineles de manera
simultanea. Esta situacion se puede hacer mas comprensible si indicamos
gue en un terremoto lo que se debe garantizar es que nunca se derrumben
los hospitales, lo cual aplicado al caso del proyecto Hidroituango, es que
lo ultimo que podria derrumbarse durante el proceso de construccion de la
presa, son los tuneles de desviacidn del rio que se esta represando.

Las lecciones aprendidas son importantes para no cometer los mismos erro-
resy existen varias para considerar, pero hay una muy similar que al parecer
solo recuerda el ingeniero Jose Hilario Lépez, quien se ha formado toda una
vida en el sector hidroeléctrico y manifiesta en entrevista al periddico El
Mundo, que a principios de la década de los 80, durante la construcciéon de la
Central Hidroeléctrica de Salvajinat, sucedié un episodio similar al ocurrido
con Hidroituango en el 2018, lo cual pudo haber sido considerado de manera
previa como una leccién aprendida para el proyecto Hidroituango, con el fin
de evitar caer en decisiones que pudieran exponerlo al fracaso (EL Mundo.
Com, 2018). También es importante revisar las lecciones aprendidas de la
central hidroeléctrica Bonyic, en Panama, en donde se estimaron costos de
1.700 ddlares por kilovatio instalado, pero termind costando 9.874 doélares
por kilovatio instalado y un retraso de casi nueve (9) afos, se sabe que el
caso Bonyic dejé pérdidas por 150 millones de délares (Revista Semana,
2020). En el caso del proyecto Porce Il cuyo costo inicial fue de US$ 948
millones y el final de US$ 1.300 millones, se sobreentiende que implicd un
sobrecosto US$ 352 millones, es decir, 37 %, de los cuales el 24% son por
revaluacion y el 13% por sobrecostos (Panam Post, 2020). Con respecto al
proyecto Hidroituango la inversidn estipulada en el contrato BOOMT tuvo un
incremento del 40.87% al pasar de $ 10.87 billones a $15.32 billones, esto
al cierre de junio de 2019, y un retraso estimado del 37.5% hasta 2021, por
efectos de tres (3) afos mas para la puesta en servicio de la primera unidad
de generacion del proyecto. Como el proyecto aun esta en ejecucion, los
costos van a ser mayores, lo cual significa que el costo por kWh instalado
resultara superior al costo inicialmente estructurado, luego es muy proba-
ble que el kWh del proyecto no esté dentro de los pardmetros de mercado
(Contraloria General de la Republica, 2019).
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2.3.5 Aspectos claves a considerar en la ejecucidn rapida
en un proyecto

2.3.5.1 Ciclo de vida del proyecto

Parte del siguiente ciclo de vida del proyecto se construyé con base en el
diagrama de Bayes presentado por la Contraloria General de la Republica en
suinforme de control excepcional (Contraloria General de la Republica, 2019)
y la lectura de toda la bibiografia relacionada con el proyecto (ilustracion 5).

Ilustracion 5. Ciclo de vida estimado para el proyecto

(;smmsypmsusJ [17C() [;.apuemenmm

Fuente: elaboracion propia basada en la Contraloria General de la Repu-
blica, 2019).

El ciclo de vida del proyecto puede ser de caracter predictivo, adaptativo o
hibrido y en atencién a esto, se podria decir que el proyecto Hidroituango es
basicamente predictivo, porque se cuenta con informaciéon mundial y nacional
de proyectos similares que permiten hacer estimaciones con cierto nivel de cer-
tidumbre, lo cual depende de la seriedad y rigurosidad de los diferentes estudios
que se hicieron para la formulacién del proyecto. En términos conceptuales,
los ciclos de vida del proyecto y de gerenciamiento del proyecto Hidroituango
estan bien y denotan un claro entendimiento de lo que implica, significa y se
requiere para gerenciar un proyecto de esta magnitud e importancia, pero lo
conceptual de estructura organizacional es muy diferente a la realidad que se
percibe en las diferentes observaciones del control excepcional de la Contra-
loria General de la Republica (Contraloria General de la Republica, 2019), en
donde bajo una mirada fiscalizadora de los recursos del Estado, deja ver en los
hallazgos que indica en dicho informe, deficiencias en la gerencia del proyecto.

2.3.5.2 Enfoque de desarrollo del proyecto

En cuanto al ciclo de vida de desarrollo del producto, servicio o resultado,
podemos decir que la mayor parte del tiempo es iterativo porque el alcance
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se define detalladamente utilizando una Estructura de Desglose de Trabajo
(EDT), los estimados del cronograma y presupuesto se van modificando en
la medida que aumenta la comprensidn del producto del proyecto, mediante
elaboracion progresiva y en ciertas ocasiones puede llegar incluso a ser in-
cremental porque los entregables se desarrollan mediante iteraciones que
afiaden funcionalidad dentro de un marco predeterminado y negociado, en
donde los entregables se consideran finalizados luego que se completen las
iteraciones formalmente aprobadas (Project Management Institute, 2017).

Es importante evaluar la complejidad del proyecto y tal definicién parte de
considerar tres (3) variables a saber: el comportamiento del sistema de la
organizacion, el comportamiento humano y la ambigliedad o incertidumbre
en el trabajo de la organizacion o su entorno, traduciendo esto a elementos
mas concretos tenemos que corresponden a: el nivel de consenso con los
requisitos, el nivel de objetividad y el nivel de incertidumbre de la tecnolo-
gia. En atencidn a esto se podria decir que el proyecto Hidroituango tiene
bajo nivel de incertidumbre tecnoldgica, un bajo nivel de consenso en los
requisitos y un bajo nivel de objetividad, lo cual nos dice que el proyecto es
complicado de dirigir, y debemos tener una estrategia orientada a negociar,
generar compromisos y colaboracidn, todo esto segun Navigating Complexi-
ty a Practice Guide (Project Management Institute, 2014). La determinacion
de la complejidad del proyecto ayuda a identificar las areas de conocimiento
claves para planificar, dirigir la ejecucion y el monitoreo y control del pro-
yecto, para asegurar una integracion sistémica (ilustracion 6).

2.3.5.3 Hitos del proyecto

En la tabla 2, se presentan los principales hitos del contrato BOOMT y los
cambios realizados a través del control de cambios realizados mediante
Actas de Modificacion Bilateral (AMB).

Muchos de estos hitos constituyen restricciones del cronograma del proyec-
to, lo cual es fundamental conocer y tenerlo muy presente en la realizacion
del plan para la gestion del cronograma del mismo. En cuanto al presente
estudio de caso se sabe que existe un Cronograma Director a cargo de EPM.

2.3.5.4 Plan de aceleracion

Las técnicas de compresién del cronograma se usan para acortar la duracion
de este, sin reducir el alcance del proyecto, y se realizan con el objetivo de
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Ilustracion 6. Definicién de la complejidad del proyecto

r 3
Menor Menor

Nivel de consenso en los requisitos
Nivel de objetividad

Mayor Complicado Mayor

Nivel de incertidumbre de la tecnologia Mayor

Menor

Fuente: Jose S. Morales (octubre, 2017). Cambios en la Guia PMBOK Sexta
Edicion, PMI Antioquia Colombia Chapter, Medellin.

cumplir con las restricciones del cronograma (Project Management Insti-
tute, 2017).

En el proyecto Hidroituango se aprobd un Plan de Aceleracion, cuyo ob-
jetivo era ganar tiempo en el cronograma, realizando actividades o fases
gue normalmente se realizan en serie, para hacerlas en paralelo, al menos
durante una parte de su duracién. A esto se le conoce como la técnica de
ejecucidn rapida, un asunto importante para resaltar sobre esta técnica es
gue puede producir retrabajo y aumentar el riesgo y funciona cuando las
actividades pueden solaparse con el fin de acortar la duracién del proyecto
en la ruta critica (Project Management Institute, 2017).

Con respecto a esto, en la ilustracién 7 se ilustra de manera esquematica,
que las actividades que son objeto del Plan de Aceleracién aprobado por
EPM cumplen casi todas las condiciones enunciados por el PMI® para le
ejecucion répida.
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Es cierto que la desviacion del rio Cauca estd en la ruta critica del proyecto,
razon por la cual su atraso puede afectar la duracion de este. Ahora miremos
si las actividades pueden solaparse para ganar tiempo; segun el Plan de
Aceleracion, para ganar tiempo en el hito de desviacion del rio Cauca, se
debia pasar de tener dos (2) tuneles de desviacidn del disefio original con
compuertas de control de llenado del embalse, a tener un solo ttnel de
desviacion GAD con compuertas de cierre de control de llenado del embalse.
Los dos (2) tuneles de desviacién del disefio original debian ser sellados
de manera paralela con dos (2) meses de anticipacién a la terminacién de
las obras principales de la presa, lo cual inicialmente estaba previsto para
realizarse de manera secuencial cuando terminaran las obras principales
de la presa. Esto significaba que minimo por un tiempo de dos (2) meses,
el rio Cauca iba a ser desviado Unicamente por el tunel GAD. Esta decisién
contiene un momento en el cual el rio Cauca se estaba desviando por tres
(3) tuneles, lo cual es un escenario en donde el riesgo es bajo porque la
probabilidad de bloqueo simultaneo de los tres (3) tuneles es minimo. Pero
tambiénincluye un escenario en donde el riesgo aumenta significativamente,
porque todo el caudal del rio Cauca debia pasar Unicamente por el tinel

Ilustracidn 7. Esquema general estimado del cronograma del proyecto.

Desviacion del rio Cauca (2 tuneles sin i

compuerta

Construccidn tunel GAD (Control Llenado) *
Construccidn ataguia

Excavacion Caverna Casa de Maquinas ] |
Concretos sala de montaje, unidades 4-1, *
concretos para |a via y grua para unidades

4-1

Meontaje unidad 4 y
Construccidn presa hasta cota 320y todas
las demas cbras principales

Cierre de los 2 tuneles 3
Cierre tunel GAD y llenado embalse

Entrada en operacién comrcial de la ——
unidad 4

Entrada en operacion comercial de la —

unidad 1

Entrada en operacion comercial de la
unidad 8

Fuente: Elaboracidn propia, (Contraloria General de la Republica, 2019)
y (Contraloria General de Antioquia, 2018).
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GAD, durante minimo dos (2) meses, aumentandose la probabilidad de blo-
queo, al considerar los problemas geoldgicos que se habian observado en la
zona y las potenciales crecientes del rio Cauca para los meses del primer
invierno del semestre que podrian exponer al tunel GAD a condiciones de
presién para las cuales no fue disefiado.

Se habia sefalado que cumplia con casi todas las condiciones para realizar
una ejecucion rapida segun PMI®, y se indica asi porque para la magnitud
de este proyecto, solapar las obras de desvio del rio Cauca quitandole con-
fiabilidad a la desviacion del rio Cauca y aumentando en consecuencia el
riesgo del proyecto, era algo que no podia ser aceptado porque las conse-
cuencias de la materializacion del riesgo identificado, tenia un impacto tan
grande que afectaria todos los aspectos econdmicos, sociales y ambientales
involucrados en el proyecto. Lo cual fue previsto por la Junta de Asesores
en el informe que presento (Contraloria General de la Republica, 2019) y
también por la firma DELOITTE en su informe No.17 de diciembre de 2017,
en donde solicitd la instalacion de las compuertas de los tuneles de des-
viacién originales, para evitar un probable blogueo que llevaria a inundar
la casa de maquinas, esto se dijo antes de presentarse la contingencia del
26 de abril de 2018 (Contraloria General de Antioquia, 2018).

2.3.6 Métodos estocasticos para estimacion del cronograma

Las estimaciones de tiempos y costos en los proyectos pueden realizarse
de diferentes formas, una vez considerado el enfoque del ciclo de vida de
desarrollo del producto y la complejidad del proyecto. Para el caso del
proyecto Hidroituango tenemos que el enfoque de desarrollo del producto
corresponde a iterativo porque parte de una EDT y en términos de la com-
plejidad del proyecto ha sido calificado como complicado de dirigir, funda-
mentalmente por el bajo nivel de consenso en algunos requisitos y la poca
objetividad que se percibe en importantes grupos de interés.

En el contexto de analisis que nos ocupa, no estamos frente a problemas en
la estimacion de tiempos en el cronograma, pues las firmas constructoras
gue se han contratado tienen valoraciones realizadas con base en toda la
experiencia en proyectos de infraestructura similares, ademds no es una
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simple estimacién de un cronograma, son decisiones que afectaron en
términos de magnitud el cronograma del proyecto. No obstante, siempre
existiran diferentes razones para que un proyecto deba terminar antes del
tiempo programado y la forma de agilizar su ejecucion es a través de la
intervencién de sus actividades, en las cuales se da una relaciéon de com-
pensacion entre tiempo y costo. Pero un proyecto tiene muchas actividades
y desde este punto de vista se hace casi imposible identificar o enumerar
las mejores combinaciones posibles para terminar un proyecto en el menor
tiempo y al costo minimo. Es asi como se desarrollan programas computa-
cionales que pueden ejecutar algoritmos de manera eficiente, y para eso, fue
preciso revisar las técnicas existentes de compensacién de costo-tiempo y
la formulacién de modelos, como la metodologia de Algoritmos Genéticos
(AG) aplicados en un estudio de caso, en donde se analizaron escenarios que
permitieron observar que no es posible ejecutar el proyecto con un menor
tiempo y costo. Este modelo garantiza la solucidn dptima, buscando la opcidn
mas razonable para cada actividad y su efecto en la duracién del proyecto
y en el costo total. El programa de desarrollo utilizado es facil de entender
por cualquier usuario, incluso por aquellos que no estan familiarizados con
software de gestion (Elsheikh, 2014).

También se pueden utilizar técnicas de mineria de datos para la prediccién
de la duracion total de un proyecto, en términos del tiempo estimado a
la conclusién (Time Estimate At Completion-EAC). Estimar el tiempo y
costo para completar un proyecto, asi como el seguimiento durante su
ejecucion, son elementos importantes para su éxito o fracaso. La entrega
a tiempo y dentro del presupuesto de un proyecto requiere un excelente
manejo y control de la linea base durante su ejecucion. El Earned Value
Management Systems se utiliza para medir y comunicar el progreso fisico
de un proyecto, pero falla en predecir la duracidn total del mismo. En este
articulo se presenta una aplicacion de mineria de datos (data mining) para
predecir la duracion de un proyecto, en donde de seis (6) herramientas de
la literatura para mineria de datos, se utilizaron tres (3) de ellas; Arboles
de Decision (Decision Tree), Redes Neuronales (Neural Network) y Reglas
de Asociacion (Association Rule), de manera especifica en un proyecto de
90 actividades, en donde se aplicaron las técnicas de mineria de datos que
se indicaron, asi como los indices de la literatura sobre Earned Duration
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Method para calcular el tiempo estimado para completar el proyecto, y se
utilizaron estos resultados como informacién de entrada al software Clem.
Esto permitié concluir que la mineria de datos permite al equipo de gestidn
de un proyecto planear acciones preventivas y el impacto de los distintos
parametros que se cambian con el fin de mejorar el progreso del proyecto
(Iranmanesh & Mokhtari, 2008).

El proyecto Hidroituango comprende el desarrollo de grandes obras de cons-
truccion y por eso fue necesario consultar particularidades en ese sentido,
para lo cual se investigaron las implicaciones y principios de gestién en la
industria de la construccidn, principalmente en proyectos de ingenieria civil,
en donde se observo que los procesos de construccion presentan muchos
factores que pueden tener responsabilidad en la no entrega de los proyectos
atiempo. Se consultd el desarrollo de un estudio de caso con un cuestionario
de nueve (9) aspectos sobre el proceso de gerenciamiento de construcciones,
en donde se recolecto informacion para responder las preguntas del estudio
de investigacion. Los resultados mostraron que los gerentes de construc-
cién deben tomar tiempo suficiente en sitio para observar las actividades
desarrolladas. Es importante la cantidad de factores que pueden retrasar un
proyecto: como el tiempo y las condiciones del sitio, escases de materiales
gue afecta el costo tiempo y la calidad definida para el proyecto, lo cual
exige un adecuado planeamiento de este (Hartmann, Lahmer, & Smarsly,
2017). El planeamiento inicia antes de la construccion del proyecto e incluye
seleccionar las mejores metodologias de construccion. La construccion es
un trabajo en equipo, por lo cual la buena comunicacién es esencial para el
gerente del proyecto, quien se debe comunicar con el equipo, los clientes,
consultores, autoridades locales, subcontratistas y proveedores. Los ge-
rentes de proyectos de construccidon que adopten y apliquen los cuidados
la gerencia de construccion deben estar familiarizados con las fases de la
gerencia de proyectos. En este estudio de caso también se sacan conclusio-
nes especificas e importantes sobre las fases de pre-construccidn, pruebas
y comisionamiento que es importante evaluar (Atout A. M, 2016).

Dentro de la investigacién de métodos para optimizar la duracién de pro-
yectos, se consultd un estudio que utilizé la base de datos de Scopus para
revisar la literatura existente entre 1996 y 2017, de modelos y procedimien-
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tos de solucidn acerca de planeamiento de proyectos con actividades de
duracién no deterministica, que requieren optimizar la duracién del proyecto,
recursos, estimar los costos y su flujo de caja. Los modelos para lo anterior
usualmente poseen una aproximacion deterministica, sin embargo, pueden
incluir incertidumbre o aleatoriedad debido a los pardmetros de entrada. Los
articulos revisados fueron seleccionados con base en el afio de publicacion,
representacion matematica de la duracidn de las actividades, técnicas de
solucidn aplicaday tipo de problema resuelto. Se concluyd que los Algorit-
mos Genéticos (AG) fue la técnica més utilizada por los investigadores para
la solucion de estos problemas (Pimiento & Diaz, 2018).

Las técnicas tradicionales para programacion de proyectos como Arrow
Diagramming Method (ADM) y Precedence Diagramming Method (PDM),
han sido criticadas por su limitada capacidad para capturar habilidades,
especialmente para proyectos de construccion. Es asi como se presenta el
método Diagramming Method (RDM) como mejora al PDM en los procesos
de programacion de actividades, el objetivo entonces es explorar el cédigo
Reason/Why de RDM para entender el impacto de la disponibilidad de recur-
sos. Esto se hizo ejecutando escenarios ‘what-if para varias combinaciones
de recursos, utilizando Relationship Diagramming Method (RDM), esto
debido a que compartir recursos es el reto mas importante en proyectos
de construccidn repetitivos. Del andlisis de casos para varios proyectos
de construccion, fue determinada para ADM una ecuacién empirica para
calcular el EF de una actividad (early finish). De la misma forma otros cal-
culos de analisis fueron desarrollado, tales como: ES (early start), LS (late
start) y LF (late finish), todos estos analisis fueron aplicados a los datos de
un proyecto de construccidn, en donde se concluyé que RDM puede captu-
rar informacidn adicional al método PDM, se observa que las actividades
dependientes en recursos o en forma légica via el método tradicional no
presentan buen manejo, el propdsito principal del cddigo reason/why es
capturar la dependencia dindmica entre actividades que se puede ejecutar
en secuencia o en paralelo basados en la disponibilidad de recursos y el
analisis What-if analiza el impacto en la ruta critica que determina la dura-
cidn del proyecto. Se concluye que este es un estudio inicial que requiere
afinarse con la incorporaciéon de mas experiencias practicas de proyectos
de construccion. En este sentido queda planteado el desafio de aplicar otros
cddigos RDM para representar proyectos de construccion, como por ejem-
plo la duracién del progreso en las actividades (Maheswaria, Charlesrajb,
Goyala, & Mujumdara, 2015).
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La programacion de un proyecto implica conocer cuando iniciar y terminar
las actividades, asi como el manejo de recursos escasos. En la practica los
parametros de un proyecto no se conocen de manera precisa o estan sujetos
aerrores de estimacion, cuando esta incertidumbre se presenta, los métodos
de solucidn tradicionales de este problema no son véalidos (Javanmard, Fshar,
& Taghi, 2018). Se propone una nueva clase de politicas de programacion
para proyectos que incluyen actividades con duracién estocastica, exten-
diendo las clases ya presentadas que consideran metodologias aleatorias, y
para este efecto, la solucion se programd en el software GAMS, y también en
un método de solucidn propio basado en Algoritmo Genético (AG) y Particle
Swarm Optimization (PS0O), al final, las nuevas politicas propuestas para
el preprocesador del Stochastic Resource-Constrained Project Scheduling
Problem (SRCPSP) (Habibi, Barzinpour, & Jafar, 2018), muestran mejor
desempenio en la solucién de problemas grandes de programacién de pro-
yectos, como el proyecto Hidroituango (Ashtiani, Leus, & Aryanezhad, 2009).

2.3.7 Las técnicas tradicionales para programacion de proyectos

Dado que Arrow Diagramming Method (ADM) y Precedence Diagramming
Method (PDM), han sido criticadas por su limitada capacidad para programar
proyectos, especialmente de construccidn, se considera el método Diagram-
ming Method (RDM) como mejora al PDM en los procesos de programacion
de actividades.

La programacioén de un proyecto implica conocer cuando iniciar y terminar
las actividades, asi como el manejo de recursos escasos. En la practica todos
los parametros de un proyecto como Hidro ltuango no se conocen de manera
precisa o estan sujetos a errores de estimacion, cuando esta incertidumbre
se presenta, los métodos de solucion tradicionales de este problema no son
validos (Javanmard, Fshar, & Taghi, 2018). Se propone una nueva clase de
politicas de programacién para proyectos que incluyen actividades con dura-
cion estocastica, extendiéndolas a metodologias aleatorias, con un método de
solucidn propio basado en Algoritmo Genético (AG) y Particle Swarm Optimi-
zation" (PS0), al final, estas nuevas politicas muestran mejor desempefio en
la solucidn de grandes problemas de programacion de proyectos (Ashtiani,
Leus, & Aryanezhad, 2009); (Habibi, Barzinpour, & Jafar (2018).
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2.3.8 Previsibilidad

Se requiere investigar la relacidén que existe entre la ejecucion rapida y
la previsibilidad con respecto al éxito en el cumplimiento de los objetivos
planificados del proyecto. Para este efecto, en el estudio The Predictability
of Fast-Track Projects, se usd una extensa revision de literatura sobre el
tema y se descubrid que la previsibilidad en los proyectos de ejecucion ra-
pida juega un papel importante en su éxito y dicha previsibilidad puede ser
medida con respecto al éxito en el cumplimiento de los objetivos esenciales
del proyecto como son costo, cronograma y calidad (Hussain, Ahtisham,
Khawaja, Abdul, & Muhammad, 2016). Hoy en dia, la ejecucidn rapida
como sistema de entrega de proyectos se ha implementado ampliamente
en varias industrias y es responsable del fracaso en varios de ellos, lo cual
es un elemento actual de investigacién. Muchos estudiosos, por separado,
han indagado en los proyectos acelerados enfocandose en los siguientes
objetivos: variacion de costo, variacidon del cronograma y variacién de la
calidad, sin abordar directamente la relacidn entre la ejecucion rapida y la
previsibilidad.

En el estudio que se indica, los investigadores hicieron un recuento de varios
autores partiendo de la simple definicidon de ejecucion rapida hasta llegar
a sefialar que la mayor incertidumbre y complejidad en la ejecucion rapida
demanda una mayor atencidn para lograr el éxito del proyecto. Posterior-
mente utilizaron la variacidn del costo, la variacion del tiempo y la variacidn
de la calidad, para evaluar la previsibilidad como indices para comparar la
finalizacion con los objetivos originales del proyecto, citando algunos casos
reales y concluyendo con base en los indicadores de costo, cronograma y
calidad, que la investigacidn sobre la relacidn entre la previsibilidad y la
ejecucion rapida para mejorar las condiciones de un proyecto acelerado,
demuestra que la previsibilidad es necesaria y se requieren mas estudios
para continuar evaluando los indices de previsibilidad basados en datos
reales de proyectos completados bajo la ejecucion répida.

Los resultados enfatizan en la necesidad de una mayor investigacion en la
relacion entre la técnica de ejecucion rapida y los indices de previsibilidad
del proyecto (variacidn de costo, variacion del cronograma y variacion de la
calidad), esto para lograr una mejor comprension de la relacién y mejorar la
previsibilidad, y se concluye que la compresidn programada, la aceleracidn
o la superposicidn tienen un impacto en los proyectos en términos de lograr
los objetivos originales y, a veces, pueden conducir a resultados inesperados.
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Los objetivos originales de un proyecto acelerado pueden lograrse evitando
la superposicion agresiva, realizando una planificacion adecuada y realista,
utilizando la experiencia y un equipo de proyecto bien informado, aprendien-
do de proyectos similares anteriores y estableciendo un proyecto efectivo de
coordinacion y comunicacion. Quedan grandes desafios porque se necesitan
mas estudios para continuar evaluando los indices de previsibilidad basados
en datos reales de proyectos que hayan sido completados con ejecucion
rapida. El uso de datos reales aumentaria la precisidn de la evaluacion de
la previsibilidad requerida para garantizar el cumplimiento de los objetivos
del proyecto (Alhomadi, Dehghan, & Ruwanpura, 2011).

En relacién con el concepto de previsibilidad en el caso Hidroituango, la
tabla 3 muestra las caracteristicas definidas como inmodificables en el
contrato BOOMT, las cuales debieron ser consideradas en las decisiones
tomadas en el Plan de Aceleracidn, para asegurar que dichas decisiones
no tuvieran impacto negativos sobre estas caracteristicas asociadas a los
objetivos, sin embargo algunas de ellas fueron transformadas mediante
Actas de Modificacion Bilateral.

2.3.9 Marco contractual para la ejecucidon rapida de proyectos

Conrespecto a la ejecucion rapida de proyectos, es importante proporcionar
una buena comprension de los riesgos contractuales en aquellos que son
acelerados para ayudar a desarrollar estrategias contractuales que mini-
micen los problemas legales asociados. Actualmente no existe un marco
contractual especifico disponible para la ejecucion rapida de proyectos; por
lo tanto, los riesgos pueden no asignarse equitativamente entre las partes
gue intervienen en el contrato. Una consecuencia normal de la asignacion
desigual del riesgo son las contingencias y las primas adicionales de di-
sefiadores y contratistas, cuyo precio terminara con un mayor costo total
para el proyecto.

En el estudio “Contractual Risks in Fast-Track Projects” los riesgos y desafios
legales particulares en los proyectos de ejecucidn répida se identifican a
través de una revision de la literatura, y luego los aspectos contractuales
en la ejecucion rapida se revisan brevemente en tres niveles: lenguaje del
contrato; tipo de contrato y método de entrega del proyecto. Lo que se
encontro en dicho estudio es que la ejecucién rapida puede afectar nega-
tivamente los objetivos del proyecto, ya que genera riesgos adicionales y
algunos de estos riesgos terminaran en importantes problemas legales.
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Tabla 3. Caracteristicas inmadificables de las obras principales del proyecto.

Inmodificable Descripcion:

1. Intervencion del Rio ltuango Cualquier intervencion (mejoramiento del rio) que fuera necesaria realizar se
hara para cumplir con los requerimientos del MAVDT

2. Minimo caudal aguas abajo de la | El caudal minimo que se debe conservar en todo momento aguas abajo de la
hidroeléctrica Hidroeléctrica es de 450 m3/s. Esta condicion debe cumplirse particularmente
durante el proceso de llenado del embalse.

3. Variacion de caudales aguas | La variacion de los caudales aguas abajo de la hidroeléctrica deberan ajustarse

abajo de la hidroeléctrica a lo establecido en la licencia ambiental o a las modificaciones otorgadas por el
MAVDT.
4 Presa Tipo de presa. Enrocado con nicleo impermeable (ECRD)

Cota de la corona de la presa 435 msnm
Ancho de la corona 18 m

5. Embalse Nivel maximo normal de operacion 420 msnm
Nivel minimo de operacion 390 msnm

6. Desviacion Cota de la corona de la ataguia 265 msnm
Capacidad de los taneles sin sobrepasar la ataguia 4.574 m3/s

7. Vertedero Tipo Canal abierto controlado por compuertas
Capacidad de descarga con embalse a cota 432.50 22,600 m3/s

8. Captacion y conducciones Caudal total de disefio 1.350 m3/s

Ocho (8) unidades. una conduccion por cada unidad

Tanel de conduccion superior y pozo vertical revestidos en concreto
Tunel de conduccion inferior revestido con blindaje metalico

9. Obras de descarga Dos almenaras. cada una para la mitad de las unidades.
Cuatro taneles de descarga. dos por cada almenara, revestidos en concreto lan-
zado.

10. Central hidroeléctrica Central subterranea

Capacidad instalada nominal 2. 400 MW
Ocho (8) unidades. cada una con capacidad nominal300 MW

11. Equipos mecanicos Turbina Francis con valvula cilindrica y desmontable por debajo
Capacidad de disefio de la turbina 307 MW

Salto neto de disefio 197 m

Velocidad de rotacion 180min-1

12. Equipos eléctricos Capacidad nominal del generador. 336 MVA
Ocho (8) bancos de transformadores monofasicos y uno de repuesto

13. Equipos hidromecanicos Vertedero: Cinco (5) compuertas radiales.

Captacion: Ocho (8) compuertas para cierre contra flujo.

Tuneles de aspiracion: Ocho (8) compuertas para apertura y cierre con presiones
equilibradas.

Fuente: Contraloria General de la Republica (2019).
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Los resultados muestran que los proyectos de ejecucion rapida carecen de
un marco contractual especifico y adaptado para hacer frente a los riesgos
especificos en la ejecucién rapida. Esta situacidon hace que cada contratacion
parta de transferir de manera desigual los riesgos del proyecto a las otras
partes mediante la aplicacidn de cldusulas exculpatorias en la redaccidn
del contrato.

Se concluye que el riesgo legal identificado sobre el que hay que actuar
corresponde a estimaciones de costos inexactas, a la responsabilidad por el
riesgo de sobrecostos, la responsabilidad por errores de disefio y omisiones,
los retrasos, las érdenes de cambio, el reproceso en la construccion y las
modificaciones, asi como la responsabilidad por el trabajo pasado por alto.
Los resultados muestran que los proyectos de ejecucion rapida carecen de
un marco contractual especifico adaptado para un seguimiento adecuado
y prevén que por lo general, los contratos de precio fijo no son adecuados
para los proyectos de ejecucidn rdpida, ni para proyectos complejos o
no complejos. En este sentido los proyectos acelerados pueden ser mas
exitosos cuando se utilizan métodos de enfoques relacionales, porque los
arreglos relacionales son mas flexibles para lidiar con la complejidad de
estos proyectos (Moazzami, Dehghan, & Ruwanpura, 2011).

En relacién con el contrato tipo BOOMT, se establecid una matriz de riesgos
conocidos del contrato (riesgos de contingencia) en donde se definieron
las responsabilidades de cada una de las partes con respecto a los efectos
econdmicos de los riesgos que se materialicen durante la construccion;
si son responsabilidad de la Sociedad Hidroituango seran cargados como
mayor valor del proyecto y si son de EPM, este debera asumir los mayores
costos, gastos e indemnizaciones. En cuanto a los riesgos desconocidos
gue se materialicen durante la construccidn, seran cargados como un ma-
yor valor del proyecto en relacion con la remuneracion, salvo que el riesgo
segun el contrato haya sido asumido por el contratista. Se identificaron los
siguientes riesgos y sus responsables (tabla 4).

Pese a tener una matriz explicita de riesgos como la expuesta anteriomente,
hay un aspecto que es necesario revisar y que tiene que ver con la asigna-
cidn desigual de riesgos que pueden generarse en la ejecucion rapida del
proyecto. Para el presente caso esto puede tornarse aun mas complejo,
porque en el proyecto Hidroituango, EPM es juez y parte, es decir, actua
como contratista y como duefio a la vez.
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Tabla 4. Matriz de riesgos del BOOMT por areas

En la etapa de construccidn se acordaron los siguientes riesgos:

AREA RIESGO RIESGO EPM HI
. Errores en contratacion de subcontratistas. X
1 | Subcontratacion - -
Errores en subcontrataciones vigentes. X
) Fallas o errores en la gestion de predios. X X
2 | Predios -
Mayores costos de predios. X
Aumento cantidad de Obra. X
Errores, fallas o demoras en la construccion,
3 Logistica, adquisicion, suministro y fabricacion y/o montaje de la hidroeléctrica X
cantidades de obra imputable a los subcontratistas.
Fallas o errores de logistica y adquisicién de X
suministros.
4 | Geologicos Condiciones geologicas no previstas. X
Riesgos comunes a la construccion v la operacion del proyecto:
AREA RIESGO RIESGO EPM HI
5 | Riesgo contraparte Incumplimientos de EPM. X
6 Disenos y especificaciones Deficiencias o fallas en disenos. X
) Eventos fortuitos de caracter asegurable. X
7 Fuerza Mayor o caso fortuito - -
Eventos fortuitos de caracter no asegurable. X
Faltas, errores u omisiones de caracter adminis- X
. trativo o de gerenciamiento del proyecto.
8 Gestion de proyecto - — —
Costos por concepto de ingenieria y administra- X X
cion durante la contratacion.
Incumplimiento de caracter ambiental. X
9 Obligaciones ambientales v No pago de tasas refributivas. X
saneamiento basico Contaminacién o dano ambiental. X
Hallazgos arqueoldgicos, minas o yacimientos. X
Falta de disponibilidad de recursos financieros. X
10 | Financiero Aumento en precios de materiales y equipos. X
Variacion de tasas de interés, tasa de cambio o X
inflacion.
) Cambios regulatorios. X
11 | Regulatorios — -
Incumplimiento de las regulaciones. X
12 | Politicos y/o soberanos Decisiones de gobierno que afecten el proyecto. X
13 | Tributario Cambios arancelarios y tributarios. X
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Riesgos de operzacion:

AREA RIESGO RIESGO EPM  HI
No vender la energia proyectada. X X
14 | comercial Variacion de las tarifas. X X
\/ariacion de la Hidrologia. X X
No recuperacion de cartera. X
. Fallas de operacion y mantenimiento. X
15 | Operacion -
Riesgo Laboral. X
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Fuente: Contraloria General de la Republica (2019).

Segun el informe de causa raiz del colapso del tunel GAD, realizado por la
empresa Skava Consulting S.A. y que fue contratada por EPM, esta ultima
afirmd que de acuerdo con el resultado del estudio, la responsabilidad no
podia atribuirsele, niimputarsele a EPM. Al respecto, es importante anotar
gue en general el estudio indica que la falla del tunel GAD se debid a que
la zona afectada no tenia losa de concreto en el piso, lo cual hace que se
puedan presentar afectaciones porque la excavacién del tunel es irregular
y puede perjudicar las condiciones de flujo del agua, particularmente en
el piso. A finales de marzo de 2018 el aumento del nivel del embalse, por
factores hidroldgicos, provocéd que la GAD pasara de flujo libre a flujo en
transicién, y a principios de abril de 2018 el flujo pasé a presién, en tanto
que a finales de abril de 2018, la GAD volvi¢ al flujo de transicién para luego
pasar nuevamente al flujo en presidn, poco antes de la primera obstruccidn.
El crecimiento del nivel del embalse aumentd el nivel freatico del macizoy
el nivel de presién al interior del tunel GAD, lo cual provoco que en ciertos
momentos existiera mas presién hacia afuera del tunel, luego el nivel del
agua descendid invirtiendo la situacion. En el sector existen singularidades
geoldgicas llamadas cizallas que para este caso, estaban en el piso del tunel,
este material de relleno en muchas partes es lavable y erosionable por el
flujo del agua, lo cual hizo que fuera arrastrado por ella y que se generara
debilidad en laroca y esto fue progresivo, provocandose el desprendimiento
de blogues de material de mayor tamafo, se perdid asi gradualmente el
soporte y se produjo un colapso brusco que blogued el agua del tunel GAD,
lo cual causd un aumento en el nivel del embalse, incrementandose la
presién del agua sobre el derrumbe de rocas y se destapond el tunel GAD,
guedando una cavidad inestable que de forma progresiva y continua como
parte del proceso de socavacion, provoco el desprendimiento subito de roca
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que tapond de nuevo la GAD, generando un crater que es visible por encima
y un tapdn de permeabilidad muy baja, que bloqued definitivamente la GAD
(Skawa Consulting - Empresas Publicas de Medellin, 2019).

Por su parte, la Gobernacién de Antioquia buscando entender la emergencia
desatada en el proyecto Hidroituango, solicitd a la Universidad Nacional de
Colombia un estudio con la participacion de especialistas de varias disciplinas,
que durante sesenta (60) dias estudiaron la situacion del macizo rocoso, y los
procesos de superficie que se estan dando en la zona, como movimientos de
tierra, deslizamientos y grietas. El estudio de la Universidad Nacional indagd
entre muchos otros aspectos, por el origen del debilitamiento para saber si
era superficial o se daba desde el interior de la casa de maquinas o de los
tuneles, los cuales también fueron analizados al igual que las galerias, porque
estas no fueron disefiadas para llevar presion, sino para permitir la circulacion
de vehiculos y obreros, también se estudid, en caso de una creciente, que
hubiera agua en el vertedero o como se podia evacuar, cuales podrian ser
los efectos de una onda de creciente que se pudiera dar sobre los taludes, la
presay otros, etc. En general se trata de un estudio integral, que coincide en
algunos apartes con las apreciaciones de la Junta de Asesores en relacion
con el tunel de la GAD e igualmente con segmentos del informe de causa
raiz del colapso del tunel GAD realizado por la empresa Skava Consulting
S.A., contratada por EPM (Universidad Nacional de Colombia, 2019).

2.4 Metodologia

Este articulo sigue el método investigativo de caso, en el cual se observa
a profundidad un tema determinado de interés, que busca investigar y dar
respuesta acdmoy por qué ocurre Lo que es objeto de estudio, y que permite
analizar los fendmenos observados desde varias perspectivas o miradas.
A través de una investigacion de caso se recopilan datos, se interpretan,
analizan y validan. El estudio de caso puede involucrar aspectos descripti-
vos y explicativos y utilizar informacion cualitativa y cuantitativa, poniendo
énfasis en el trabajo de campo, todo esto en un marco de referencia tedrico
para analizar e interpretar la informacion recolectada.

Para el presente caso de estudio sobre el proyecto Hidroituango se consi-
deraron las siguientes fuentes de informacion:

« Quince (15) noticias de las principales fuentes de noticias en el con-
texto periodistico de Colombia.
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. Diez (10) videos de analistas y noticieros mas representativos de Co-
lombia.

« Siete (7) Actas de Modificacion Bilateral (AMB) del contrato tipo
BOOMT que la Sociedad Hidroituango firmé con EPM y dos (2) AMB
gue firmd EPM con el Consorcio CCCI.

o  Cuatro (4) informes o estudios realizados por los entes de control,
firmas de ingenieria especializada y una universidad de amplio reco-
nocimiento en materia de ingenieria en el pais.

o  Veintidds (22) articulos de caracter académico.

Toda esta informacidn fue cruzada para producir los resultados y conclu-
siones que se presentan.

2.5 Resultados

Después de analizar y sistematizar la documentacién encontrada en las
diversas fuentes de informacion utilizadas y comparar la praxis del caso
estudiado con los estandares del PMI® y otros conceptos complementa-
rios, se obtuvo que la decisidn que llevd el proyecto Hidroituango a unas
crisis sistémica fue la ejecucion del Plan de Aceleracién para el desvio
del rio Cauca, el cual fue aprobado sin considerar las recomendaciones
de los expertos técnicos en el tema, agrupados en la Junta de Asesores.
También se encontré que la gestion del contrato con el contratista CTIFS
tuvo oportunidades de mejora, toda vez que las obras que tenia a su cargo
estaban en la ruta critica del proyecto y pese a que le habia sido asignado
el contrato con excelentes calificaciones, los reiterados atrasos no eran
congruentes con eso. Otra conclusion que se obtiene es que la decisidn del
Plan de Aceleracidn, se hizo con la aceptacidon de un riesgo conocido, no
solamente por lo que la Junta de Asesores expreso, sino porque el concepto
de confiabilidad para el desvio del rio Cauca se disminuyo, toda vez que es
mejor tener dos (2) trayectorias independientes de desvio, que una sola, lo
cual no demanda andlisis complejos para saber que el riesgo del proyecto
aumento significativamente en probabilidad e impacto, y que demandaba
un plan de respuesta a ese riesgo para disminuir su probabilidad e/o im-
pacto, pero de manera proactiva, y no reactiva o posterior. Finalmente se
encontro que EPM es una empresa que cuenta con buena gobernabilidad,
Responsabilidad Social Empresarial y estructura organizacional para llevar
a cabo sus proyectos, todo esto constituye factores ambientales y activos
de los procesos de la organizaciéon de EPM, que deben ser considerados
como entradas en los diferentes procesos dispuestos por la empresa para



Caso 2

alcanzar el éxito y un buen nivel de madurez en la gestidn de proyectos, pero
otra cosa muy diferente es el reflejo de dichas entradas en la realidad de las
diversas decisiones y actuaciones, no obstante, este es un aspecto que se
presenta en la mayor parte de las empresas mas importantes de Colombia.

2.6 Conclusiones

La ejecucidn rapida en los proyectos implica correr riesgos que no pueden
comprometer la sostenibilidad, ni la reputacion de una institucidn, ni activos
de la sociedad y el medio ambiente, porque estariamos hablando de riesgos
que, por la importancia y magnitud del proyecto, trascienden el ambito del
mismo hacia escenarios mas estratégicos e integrales como es la gestidn
del portafolio de proyectos.

Esimportante apoyarse en los conceptos de expertos para orientar las deci-
siones e ir mas alla cuando estas tienen impactos grandes en los diferentes
interesados, para lo cual se debe reflexionar mas amplia e integralmente
considerando la sostenibilidad en el largo plazo de manera estructural y
evitando tomar decisiones coyunturales que basicamente estén sesgadas
en el corto plazo por la urgencia de lucro.

Hay que evaluar y conocer muy bien la complejidad del proyecto, pues esto
es un insumo fundamental para que su planificacion sea realista, creible
y formal, pues debe ser capaz de movilizar a los miembros del equipo de
direccion del proyecto.

La credibilidad es un activo invaluable en la gestidn de proyectos y toma
mucho tiempo en alcanzarse y poco para perderse, esta se genera inicial-
mente con una muy buena comunicacion con los interesados, que luego se
potencia con un bueny verdadero relacionamiento que permite influenciar de
manera efectiva y generar poder. Esto es sostenibilidad llevada a la practica,
pues hay coherencia entre lo que se dice y se hace, por eso los conceptos
de gobernabilidad, Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y Direccidn
Organizacional del Proyectos (OPM), deben trascender a ser una realidad.

Es dificil tratar un tema de tanto interés como el proyecto Hidroituango,
pero es a la vez una oportunidad para exponer realidades que pueden con-
tribuir como lecciones aprendidas a futuros proyectos de caracter similar.
El proyecto Hidroituango todavia tiene un largo proceso que recorrer en
cuanto a todo lo que la crisis generd, como por ejemplo la misma viabilidad
financiera, porque faltan muchos costos que todavia no hacen parte del CA-
PEX del proyecto y puede llegar a ocurrir que el valor del kWh instalado en
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el proyecto sea mayor al valor del kWh del mercado de energia; lo cual es
critico para el tema econdmico del proyecto. Pero el asunto no termina alli,
porque se debe garantizar la estabilidad y seguridad de la presa en cuanto
al cumplimiento de los requisitos de disefio y materiales segun estandares
internacionales, pues las poblaciones que estan en las riveras del rio Cauca
y aun del rio Magdalena, y el medio ambiente, permaneceran expuestas a
factores de riesgo mal gestionados o no identificados, con ocasién de este
proyecto.

Los andlisis realizados por especialistas como la firma Skava y la Universidad
Nacional de Colombia tuvieron efectos para las aseguradoras del proyecto y
para prever planes y acciones a la luz de la emergencia o de la crisis, pues
después de que esta se generd, no determinan la causa raiz de la decision
que llevd el proyecto a la crisis de manera integral como corresponde a la
gerencia del proyecto, esto lo hicieron de manera técnica.

2.7 Discusion

Resulta de interés social, académico y disciplinar entender si al final las
decisiones mas relevantes en los megaproyectos obedecen a juicios de ex-
pertos, o a la aplicacidn de técnicas y herramientas propias de la disciplina,
0 a opiniones y expectativas de los grupos de interés. También se cuestiona
si se estan aplicando las buenas practicas documentadas en proyectos simi-
lares y si se tienen en cuenta las lecciones aprendidas en el mismo proyecto
0 en proyectos de la misma tipologia. Es importante seguir indagando si en
los proyectos de infraestructura publica, la toma de decisiones esta mas
influenciada por aspectos sociales, ambientales, politicos, econémicos o
financieros. Por ultimo, vale la pena analizar si las decisiones incorrectas
en proyectos de infraestructura publica si se estan haciendo visibles y si
se esta midiendo el verdadero impacto social y ambiental que producen.

Nota: El presente caso de estudio se realizd con informacion que ha sido
puesta a disposicidn del publico en general, como la entregada por la
Contraloria General de la Republica, entre otras instituciones, entre ellas
los mismos protagonistas de los hechos como son EPM y la Sociedad Hi-
droituango; y tiene una finalidad netamente académica en el marco de la
profesion de gerenciamiento de proyectos.
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Caso 3. Lecciones
aprendidas

en proyectos

de inteligencia artificial
del sector de BPO

John Jorge Rincon Rodriguez

Resumen: la cuarta revolucion industrial genera retos en la adopcién de tecno-
logias como la Inteligencia Artificial, lo cual conduce a las empresas a incorporar
la transformacion digital como una estrategia necesaria para la sostenibilidad y
el crecimiento. Para este efecto, es conveniente que los lideres y responsables
de esta adopcion tecnoldgica consideren y comprendan las lecciones aprendidas
en la implementacion de proyectos que involucren esta tecnologia. Este trabajo
tomd como base el sector de tercerizacion de servicios BPO (Business Process
Outsourcing) y analizé dos proyectos que incorporaron Inteligencia Artificial (I1A)
respecto del lenguaje natural (escrito y hablado) para la atencién a clientes finales.
Desarrollando la metodologia de estudio de caso, se incorpord la comparacién con
fuentes de informacidn tedrica y una encuesta practica, con foco en proyectos de
tecnologia que incorporan la |IA a mas de 35 lideres de transformacidn digital en el
sector de BPO. Los resultados y conclusiones, expresados en factores criticos de
fracaso, brindan un marco referencial y guia a los lideres de transformacion digital
empresarial y gerentes de proyecto que requieren generar la incorporacion de la
IA en sus procesos o productos.
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Palabras clave: Inteligencia Artificial, Contact Center, BPO, Cloud Computing,
Transformacion digital, Lecciones aprendidas, Gerencia de proyectos, Lenguaje
natural.

Abstract: the fourth industrial revolution generates challenges in the adoption of
technologies such as artificial intelligence, which leads companies to incorporate
the digital transformation as a necessary strategy for sustainability and growth. The
leaders and those responsible for this technology adoption will be able to understand
the lessons learned from the implementation of projects involving this technology.
This work was based on one of the most dynamic sectors of the market, the BPO,
and analyzed two projects that incorporated Artificial Intelligence (Al) with respect
to natural language (written and spoken) for the attention of final clients. Develop-
ing the case study methodology, we incorporated the comparison with theoretical
information sources and a practical survey, focused on technology projects that
incorporate Al, to more than 35 leaders of digital transformation in the BPO market.
The results and conclusions, expressed in critical factors of failure, provide a frame
of reference and guidance to digital business transformation leaders and project
managers who need to generate the incorporation of artificial intelligence in their
processes or products.

Key words: Artificial Intelligence, Contact Center, BPO, Cloud Computing, Digital
Transformation, Lessons learned, Project management, Natural language.

3.1 Introduccion

La cuarta revolucion industrial nos invita a reflexionar profundamente sobre
nuevos conceptos como la IA, la robdtica, el internet de las cosas (loT), los
vehiculos auténomos, la impresidn 3D, la nanotecnologia, la biotecnologia,
la ciencia de materiales, el almacenamiento de la energia y la computacidn
cuantica, entre otros, que cambiaran profundamente al entorno empresarial,
las sociedades y la humanidad (Schwab, 2016). La transformacion digital
empresarial es la aplicacién de tecnologia para construir nuevos modelos
de negocio, procesos, programas informaticos y sistemas que dan lugar
a ingresos mas rentables, ventajas competitivas y mayor eficiencia. Las
empresas logran esto mediante la transformacion de los procesos y mo-
delos de negocio, empoderamiento de la fuerza de trabajo, la eficiencia e
innovacion y la personalizacion de las experiencias de clientes y ciudadanos
(Schwertner, 2017).

Los ejecutivos del mundo actual son conscientes de la evolucidn del entorno
de negocios y que la velocidad de cambio estd aumentando, impulsada por
factores como el crecimiento exponencial y la disponibilidad mundial de la
informacidn, la infraestructura basada en la tecnologia y el mercado mundial
en expansion. Los ejecutivos aprecian lo importante que es contar con estra-
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tegias claras y poderosas para orientar su desarrollo organizativo, incluido
un medio de ejecutar esas estrategias de manera fiable y eficaz. ELl PMI®
(2013) cree que todo cambio estratégico en las organizaciones se lleva a cabo
a través de programas y proyectos. Las organizaciones exitosas lideran el
cambio mediante la gestidn de sus proyectos y programas de manera eficaz.

Las empresas que reconocen la necesidad de cambio se enfrentan a la
cultura de la organizacién y la necesidad de éxito en la implementacion de
sus nuevos objetivos estratégicos. En un entorno organizacional, los por-
tafolios, programas y proyectos deben ser gestionados de acuerdo con la
estrategia y los objetivos empresariales de la organizacion, de tal manera
que proporcionen el mayor beneficio a la organizacién. (PMI, 2018). Estando
de acuerdo con esta afirmacion se tomaran, como base del analisis, proyec-
tos que no hayan aportado con los beneficios esperados a la estrategia de
la organizacion, para encontrar las causas que condujeron a considerarlos
como un fracaso.

El presente estudio de caso tomd como base dos proyectos de transforma-
cidn digital que incluyen IA del lenguaje natural en el proceso de atencién
al cliente en empresas del sector de BPO (Business Process Outsourcing).

El primero de ellos se focaliza en el uso de chatbot donde utiliza el lenguaje
natural escrito para el sector salud y, el segundo, utiliza reconocimiento del
lenguaje natural hablado (ASR: automatic, speech recognition) por medio
de respuestas interactivas de voz (IVR: Interactive voice response) para el
sector de seguros, ambos proyectos fueron catalogados como un fracaso
por los entrevistados por no cumplir las expectativas de los interesados con
respecto a los beneficios esperados del uso de IA. Por lo tanto, serén referi-
dos como proyecto 1y 2 respectivamente, sin embargo su caracterizacion
se detalla en el desarrollo de este trabajo. Esta informacidon es comparada
con los resultados obtenidos de una encuesta de investigacion que analizd
a mas de 3000 ejecutivos empresariales de todo el mundo, responsables
de liderar la transformacion digital en cada una de sus empresas y que tuvo
en cuenta a mas de 7000 proyectos que incluyen la aplicacién de |A y otras
tecnologias avanzadas (Brock & Wangenheim, 2019).

Adicionalmente, se realiz6 una encuesta de investigacion tomando como
base algunas de las preguntas del estudio de (Brock & Wangenheim, 2019)
a 54 ejecutivos empresariales del sector BPO entre Colombia, Peru y Mé-
xico, que han participado en mas de 92 proyectos de IA y representan a 35
empresas, con el objetivo de realizar una triangulacién de la informacién
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con los resultados obtenidos de los proyectos analizados. Por ultimo, se
presentan las conclusiones desde la perspectiva de las lecciones aprendidas
del andlisis del fracaso de estos dos proyectos elegidos, tomando como
base de comparacion la definicion de fracaso expresada tedricamente por
varios autores, dos estudios de investigacion que analizan las causas de
fracaso en proyectos de tecnologia y de IA respectivamente y se plantean
recomendaciones a los lideres de transformacidn digital en las empresas
gue son responsables de la gestién de proyectos e implementacién de es-
trategias que involucren la IA.

3.2 Revision de la literatura

3.2.1 Inteligencia Artificial

El concepto de IA nace formalmente para la comunidad cientifica en la con-
ferencia de Dartmouth, en 1956, donde participaron quienes se consideran
los padres de la IA: John McCarthy, Marvin Minsky y Claude Shannon. Este
concepto es definido por McCarthy (2005) como la capacidad de realizar
magquinas que puedan resolver problemas inteligentemente y alcanzar
metas segun el entorno, logrando un nivel humano con razonamiento de
sentido comun.

Entender la relacion entre la ciencia de la computacién y la IA, le permitio
a Alan Turing, reconocido como el padre de la computacién, plantear la
pregunta; “; Pueden pensar las maquinas (Can machines think)?" y, adicio-
nalmente le permitio proponer la prueba de Turing (1950) que consta de
tres actores: dos humanos y una maquina, como lo muestra lailustracion 1.
Los tres estan aislados por habitaciones diferentes y solo con la posibilidad
de comunicarse via escrita. Uno de los dos humanos es el interrogador o
juezy es quien puede hacer preguntas y los otros dos responden. El objetivo
del juego es que el juez determine cual de los dos es el computador. Si el
interrogador, después de un tiempo, determina correctamente cual es el
computador, entonces la maquina pierde y si el juez se equivoca y determina
gue el humano es la maquina, la maquina gana (Schweizer, 2012).

Alrededor de este concepto de IA se han pronunciado organizaciones que
buscan desarrollar principios y recomendaciones como la Association for
the Advancement in Artificial Intelligence AAAI (creada desde 1979), que
es una sociedad cientifica sin dnimo de lucro dedicada a avanzar en la
comprension cientifica de los mecanismos que subyacen al pensamiento y



Caso 3

Ilustracion 1. Test de Turing
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Fuente: Warwick & Shah (2016).

comportamiento inteligente y su incorporacion en las maquinas. Tiene como
objetivo aumentar la comprensidn publica de la IA, mejorar la ensefanza
y la formacidon de los profesionales de la IA y proporcionar orientacién a
los planificadores y financiadores de la investigacidn en relacion con la
importancia y el potencial de los desarrollos actuales y las orientaciones
futuras de la A (Association for the Advancement of Artificial Intelligence
- AAAI, 2020).

En 2019, la OECD (Organization for Economic Co-operation and Develop-
ment) crea su programa OECD. IA 'y propone su propia definicién: “IA es una
tecnologia de uso general que tiene el potencial de mejorar el bienestar
de las personas, contribuir a una actividad econémica mundial sostenible
positiva, aumentar la innovacion y la productividad y ayudar a responder a
los principales desafios mundiales. Se utiliza en muchos sectores, desde
la produccidn, las finanzas y el transporte hasta la atencion de la salud y la
seguridad. Ademas de los beneficios, la IA también plantea desafios para
nuestras sociedades y economias, en particular en lo que respecta a los
cambios y desigualdades econdmicas, la competencia, las transiciones en
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el mercado laboral y las consecuencias para la democracia y los derechos
humanos” (OECD, 2019). Actualmente la OECD concentra mas de 60 paises
incluidos los paises del G20 que han adoptado los principios propuestos
para el desarrollo de IA como lo ilustra la figura 2, con algo mas de 600
iniciativas de proyectos en IA. Particularmente Colombia tiene registradas
las siguientes 5 iniciativas (OEDC Policy initiatives for Colombia, 2015):

1. Apps.co: es unainiciativa disefiada por el Ministerio de Tecnologias de
la Informacion y la Comunicacion (MinTIC) y su plan Vive Digital para
promover y fomentar la creacion de empresas basadas en el uso de
las TIC, con énfasis en el desarrollo de aplicaciones, software y con-
tenidos moviles.

2. Transformacion Digital: la reciente estrategia de transformacién digi-
tal surge de la necesidad de abordar nuevas propuestas de mercado
como la economia basada en la tecnologia digital. Por lo tanto, busca
impulsar la digitalizacion en el sector publico y privado.

3. Primer centro de la cuarta revolucién industrial: se trata de un es-
pacio destinado a maximizar los beneficios de la cuarta revolucion
industrial para la sociedad e impulsar el crecimiento inclusivo, el de-
sarrollo sostenible y el bienestar. Se centrara en la Internet de las
cosas, la lA y la blockchain.

4, Politica Nacional de Transformacion Digital: aumentar la generacidn
de valor social y econdmico a través de la transformacion digital del
sector publico y privado mediante la reduccion de barreras, el fortale-
cimiento del capital humano y el desarrollo de condiciones habilitan-
tes. De tal manera que Colombia pueda aprovechar las oportunidades
y enfrentar los retos relacionados con la cuarta revolucién industrial.

Esta politica (OEDC Policy initiatives for Colombia, 2015) contempla:

o  Crear el mercado de IA mas dinamico en América Latina.

o  Priorizar el mercado de innovacidn basado en IA.

«  Politicas basadas en la evidencia y métricas de impacto, buscando mini-
mizar los riesgos regulatorios que pongan barreras al desarrollo de IA.

«  Experimentacion regulatoria brindando entornos de prueba seguros.

. Infraestructura de datos para fomentar |A. EL Gobierno Nacional debe
promover una politica de datos ambiciosa que facilite el acceso a los
datos y su intercambio.

« Desarrollar el mercado de IA para alcanzar igualdad e inclusion social.

«  Brindar un marco ético seguro para el desarrollo de la IA.
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«  Compromisos verosimiles y busqueda de consenso.

«  Politicas experimentales de educacién y formacidn del talento.

«  Papel estratégico de la investigacién académica en el desarrollo de
un mercado de IA.

o  Atraer el talento internacional y la mano de obra especializada.

«  Politicas basadas en la realidad del trabajo para IA.

o  El gobierno como facilitador y consumidor de sistemas de IA.

« Aplicacidn efectiva de la estrategia de la |A.

« Interaccion continua con la comunidad internacional y los expertos
mundiales.

« Tecnologias para el aprendizaje de politicas publicas.

«  Fomentar una mayor innovacion en las practicas educativas para pro-
mover el desarrollo de las competencias de la cuarta revolucion in-
dustrial.

El Foro Econémico Mundial (WEF: World Economic Forum), es la Organi-
zacion Internacional para la Cooperacidn Publico-Privada. Involucra a los
principales lideres politicos, empresariales, culturales y de otro tipo de la
sociedad para dar forma a los programas mundiales, regionales y de la in-
dustria. Se establecid en 1971 como una fundacién sin fines de lucro y tiene
su sede en Ginebra (Suiza). Es independiente, imparcial y no esta vinculada
con ningun interés especial (WEF, 2020).

Este foro define la IA como el motor de software que impulsa la cuarta
revolucidn industrial. Su efecto se puede ver en los hogares, negocios y los
procesos politicos. Este foro ejemplifica que la IA se manifestara en forma
de robots que pronto estaran conduciendo autos, almacenando depositos y
cuidando a los jévenes y ancianos. La |A tiene la promesa de resolver algu-
nos de los problemas mas urgentes de la sociedad, pero también presenta
desafios como el uso no ético de los datos y reduccién de los trabajos para
los humanos. Con el fin de ayudar a abordar los dilemas producidos por las
nuevas tecnologias, Murat Sénmez (director de la red de centros para la
cuarta revolucion industrial), aprobd dos nuevos centros, uno en Colombia
(Medellin) y otro en Emiratos Arabes Unidos (WEF, 2019). Segun (Almeida,
2019) director del centro para la cuarta revolucién industrial, este centro con
sede en Medellin es el epicentro de las tecnologias disruptivas para América
Latina, trabaja en proyectos para mejorar las capacidades publico-privadas
y para definir los marcos normativos necesarios para atender diversas pro-
blematicas como corrupcidn y generar oportunidades y equidad por medio
de la tecnologia. De igual forma advierte que “hay que tomar conciencia de
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gue debemos actuar de forma diferente, pensar de forma diferente e inte-
ractuar de forma diferente para entender el mundo y sus oportunidades”.

Medellin es una ciudad que fue reconocida, en 2013, por el instituto sin
animo de lucro Urband Land Institute como “la ciudad mas innovadora del
mundo”y, en 2016, recibid el premio Lee Kuan Yew como reconocimiento a la
transformacion de la ciudad. De acuerdo con la revista Forbes, Medellin esta
ubicada entre las mejores 7 ciudades para vivir después del retiro laboral.
Ahora Medellin comparte el protagonismo de estar entre los 9 primeros
centros destinados para la cuarta revolucidn industrial, junto a San Francisco
(USA), Tokio (Japdn), Beijin (China) y Mumbay (India), aprobados en 2018.
Cabe resaltar que Medellin es el Unico de estos centros de habla hispana
(PR Newswire, 2019). Por ultimo, en este contexto es importante hablar de
una organizacion colombiana llamada Ruta N, que fue creada en 2009 como
entidad publica bajo la misién de convertirse en el centro de innovacion y
negocios de Medellin y con el propdsito de contribuir al mejoramiento de
la calidad de vida de los habitantes. La ciudad pas6 de invertir el 1,82% del
PIB (Producto Interno Bruto) en actividades de ciencia, tecnologia e Innova-
cién en 2015 a 2,14% en 2018. Ruta N indica que, segun el Foro Econdmico
Mundial, el 65% de las personas que en 2018 son estudiantes, trabajaran
en empleos que aun no existen (Corporacion Ruta N, 2018).

3.2.2 BPO (Business Process Outsourcing)

Existen varias teorias administrativas que hablan de la definicién de out-
sourcing y BPO. Varios autores han escrito al respecto como: Schneider
(2004), Click y Duening (2005), Halvey y Murphy (2007), Rivard y Aubert,
Anadkumar y Biswas (2008), Carmen Weigelt (2009) y Deepa Mani, Anitesh
Barua, Andrew Whinston (2010), entre otros. Estos autores son analizados
por (Duque-Ceballos, Gonzalez-Campo, & Garcia-Solarte, 2014) llegando
a la propuesta de definicién que el BPO es “una de las principales estrate-
gias de gestion que demandan las organizaciones en la actualidad y con
base en la cual se establecen muchos de los elementos estratégicos de
las mismas, encaminados a la maximizacion de beneficios, reduccion de
costos y aprovechamiento de ventajas competitivas, que analizados desde
la teoria econdmica son algunos de los principales postulados planteados
con respecto a las organizaciones y su razon de ser en el mercado...".

« Deigual forma, la organizacién COPC Inc, fundada desde 1996, pre-
senta un estandar para el manejo de la experiencia de clientes cuya
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base de la definicion persigue intereses muy similares a la propuesta
anterior de Duque-Ceballos, pues su promesa es demostrar que la
implementacion de su estandar permite incrementar la experiencia
del cliente e ingresos de la compafia mientras mejora servicio y ca-
lidad con reduccion de costos, como lo muestra la ilustracion 2. Este
estandar describe, en mayor detalle, definiciones asociadas a BPO,
como (COPC Inc, 2020):

o  Operaciones de Contacto con clientes de entrada y salida.

o  Operaciones de BPO.

« Tiendas de ventas al por menor.

o  Operaciones de servicio en campo.

«  Servicios de cobranzay recuperacion de cartera.

o  Gestores de contenido.

o  Proveedores de servicios digitales.

Ilustracion 2. Mejorando servicio, calidad, ingresos, experiencia
del cliente y rentabilidad

Service Customer

Revenue | ___ Profitability

Fuente: COPC Inc. (2020).

Podemos encontrar otra definicién formal de BPO en el programa del Go-
bierno Nacional Colombia Productiva, pues agremia el sector de Servicios
de BPO&O (Bussiness Process Outsourcing and Offshoring) y, a su vez, se
compone de tres subsectores (MinComercio - PTP Servicios BPO, 2018):
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o BPO (Bussiness Process Outsourcing): integrado por servicios de con-
tact center, back office, finanzas, contabilidad y recursos humanos,
entre otros.

o ITO (Information Technology Outsourcing): en el que se destacan ser-
vicios de software, cloud, data centers e infraestructura.

«  KPO (Knowledge Process Outsourcing): del cual hacen parte la tele-
medicina, investigacion de mercados, analisis de informacidn, inge-
nieria y servicios de educacidn remota, entre otros.

Adicionalmente, existen otras asociaciones orientadas a BPO que buscan
desarrollar mercados especificos como:

«  Bpro (Asociacion Colombiana de BPO (2001).

«  Colcob (Asociacion Colombiana del Ecosistema crediticio, cobranza y
BPO (2008).

« Ciclo de riesgo (La revista para expertos del mundo del crédito y la
cobranza (2010).

o Apebit (Asociacion Peruana de BPO & ITO).

«  Anecop (Unidn de empresas lideres en cobranzas (2013).

o ACA International (Asociacion de créditos y cobranzas en Estados
Unidos (1939).

. Latincob (Federacion Latinoamericana de Asociaciones Nacionales de
Cobranza).

Para efectos de este trabajo se tomaran las tres definiciones de BPO, pues
son complementarias en cuanto a que precisan el entendimiento del sec-
tor de BPO. Los dos proyectos son del sector de BPO, que implementaron
soluciones en procesos de servicio al cliente.

Los fabricantes de software para la industria de BPO encuentran, en las
respuestas interactivas de voz (IVR: Interactive Voice Response) y asistentes
automaticos de chat y voz (chatbots y callbots), uno de los mayores usos
para la |A en la experiencia de clientes. Este uso lleva consigo nuevos tér-
minos asociados a la |A para los BPO que constantemente estan creando
experiencias de cliente como: reconocimiento automatico del habla (ASR:
Automatic Speech Recognition), conversién de texto a voz (TTS: Text To
Speech) (Réal, Kinder, Winston, & Simpson, 2010), aprendizaje automatico
de maquina (ML: Machine Learning), entendimiento del lenguaje natural
(NLU: Natural Languaje Understanding), entre otros (McShane, 2017).
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3.2.3 Definiciones de éxito y fracaso de proyectos

Elinstituto internacional de gestién de proyectos PMI® (Project Management
Institute®), fundada en 1969, explica como los proyectos impulsan el cambio
en las organizaciones, es decir, que los proyectos buscan lograr un objetivo
de negocio, tal como se muestra en la ilustracion 3.

Ilustracion 3. Transicion del estado de una organizacion a través de un proyecto.

Organizacion

Valor
del negocio

—

Estado futuro ]

[ Estado actual

Actividades del proyecto
* Actividad A

* Actividad B

* Actividad C

* Etc.

Tiempo

Fuente: Project Management Institute (PMI) (2017)

Agqui es donde el PMI® expresa que la conclusién exitosa de un proyecto
conduce a que la organizacidn pase al estado futuro y alcance el objetivo
especifico. Define que el éxito de un proyecto es medido por el logro de sus
objetivos, como la calidad del producto y del proyecto, la puntualidad, el
cumplimiento del presupuesto y el grado de satisfaccion del cliente (Pro-
ject Management Institute - PMI, 2017). Segun Collins & Baccarini (2004)
el éxito y fracaso de los proyectos puede significar diferentes cosas para
diferentes personas. Sin embargo, resaltan que el éxito en la gestidn del
proyecto estd subordinado al éxito del producto y el éxito del proyecto es
afectado por el tiempo, mientras que Shenhar, Devir, Levy, & Maltz (2001)
enmarcan el éxito del proyecto en multiples dimensiones de tiempo, segun
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el impacto del mismo en la organizacién. De esta manera, el proyecto sera
mas exitoso si el resultado del producto impacta la organizacién a largo
plazo, como se demuestra en la ilustracion 4.

Ilustracion 4. La importancia relativa de las dimensiones
de éxito es tiempo dependiente

©
>
2
o
o
—
o g
g \\ h N
© \
+ \ \\
5 \ \
o \ 4
= \
£ \ . Preparar el
\ N futuro
X h
\
\
\ N
3 3
\ Exito \\
\ empresarial N
\ ™
\\ \\
2 5
Impacto en el \
cliente 1
1 \\
Eficiencia del \ \
proyecto \ \
L\ |
T T T |
Tiempo

Conclusion del
proyecto

A corto
plazo

A mediano
plazo

Alargo

plazo

Futuro

Fuente: Shenhar, Devir, Levy, & Maltz (2001).

Como dato correlacionado, la IA estd impactando actualmente la gestion de
proyectos. En (PMI - Project Management Institute, 2019) definen el término
Cociente de tecnologia de gestion de proyectos PMQT (Project Manage-
ment Technology Quotient), en su XI encuesta mundial sobre direccidn de
proyectos (PMI's Pulse of the Profession, 2019), como la capacidad de una
persona para adaptarse, dirigir e integrar tecnologia segun las necesidades
de la organizacidn o el proyecto en cuestion. Este coeficiente sumado a la
direcciodn de proyectos es lo que definen como PMTQ e identifican que los
lideres de proyectos deben tener un alto PMQT para poder adoptar IA en
la gestidn de proyectos. Los encuestados de esta pesquisa mundial de di-
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reccidn de proyectos realizada por el PMI® responden que las tecnologias
mas importantes para mejorar la productividad son:

« Automatizacién de procesos roboticos: tecnologia que imita y auto-
matiza las tareas humanas para apoyar los procesos corporativos.

« Aprendizaje automatico: tecnologia que permite a las computadoras
aprender empleando la deteccion de patrones para mejorar las deci-
siones en situaciones posteriores.

« Aprendizaje de refuerzo: técnica de aprendizaje automatico que per-
mite al software aprender en un entorno interactivo mediante ensayo
y error utilizando la retroalimentacion de sus propias acciones.

Para resumir las definiciones de éxito segun el PMI®, y que posteriormente
sirven como base para la comparacion con las definiciones de éxito del
caso de estudio, se construye un cuadro comparativo (PMI, 2017), como se
observa en la tabla 1.

Tabla 1. Definiciones de éxito segun el PMI®.

Enfoque Definicion de éxito

Anélisis del negocio Medido por la capacidad de una solucién
para proporcionar los beneficios previstos
a una organizacion, el grado de satisfaccion
del cliente y el logro de los objetivos
comerciales.

Gerencia de proyectos Medido por la calidad del producto y del
proyecto, los plazos, el cumplimiento del
presupuesto y el grado de satisfaccion del
cliente.

Gerencia de programas Medido por la capacidad del programa para
proporcionar los beneficios previstos a una
organizacién y por la eficiencia y eficacia del
programa en la entrega de esos beneficios.

Gerencia de portafolio Medido en términos del rendimiento
agregado de la inversion y la realizacion de
beneficios del portafolio.

Fuente: PMI (2017).
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3.3 Caracterizacion del estudio de casos

El estudio de caso sera descrito en su propdsito, metodologia, unidad de
andlisis, enfoque cientifico y demas variables relevantes segun la tabla 2.

Tabla 2. Caracterizacién del estudio de casos

Propésito
de la
investigacion

Identificar las lecciones aprendidas del fracaso de proyectos de
IA.

Metodologia
de
investigacion

Estudio de casos contemporaneos no mayor a 4 afos, eleccion
de dos proyectos con IA de la interpretacién del lenguaje escrito
y hablado.

Triangulacion de la informacion con:

reporte de Investigacion realizado por (Brock & Wangenheim,
2019) a mas de 3000 lideres senior de transformacion digital

en mas de 7000 proyectos de |IA y tecnologia avanzada durante
los afios de 2016 a 2018 con cobertura global en més de 50
paises entre Europa, Estados Unidos y Japdn. Las industrias
norteamericanas tenidas en cuenta fueron focalizadas en
manufactura, informacion, transporte, ventas al por menor,
servicios financieros y salud. El tamafio de las empresas
considerado fue entre medianas y grandes empresas basados en
ingresos y numero de empleados y los encuestados de alto nivel
se centran en informantes clave de las empresas de nivel C (CEQ,
CXO0, etc.), vicepresidentes o superior.

Encuesta de investigacion a 54 lideres de transformacion
digital en mas de 94 proyectos de |IA en Latinoamérica
(Colombia, México y Pert) de la industria de contact center
BPO. Encuestados de alto nivel se centran en informantes clave
de las empresas de nivel C (CEQ, CX0O, etc.), vicepresidentes o
superior.

geografico

Unidad de 2 proyectos de IA del sector BPO en Colombia.
analisis
Ambito Proyectos BPO en Colombia de dos empresas Internacionales,

54 encuestas a lideres de Colombia, México y Peru.

Comparacion con encuesta de investigacién de 3000 lideres de
transformacion digital en todo el mundo.

Universo Sector BPO en Colombia.
Tipo de Muestra de dos proyectos practicos implementados y
muestra considerados como fracaso que involucran IA. Comparacién con

resultado de investigacién en 7000 proyectos de IA. Muestreo y
generalizacién estadistica.

Continda
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Muestra

Empresa 1. empresa multinacional experta en BPO que tiene
mas de 28 sedes en Colombia y mas de 30.000 empleados.
Lider mundial en la gestidn de la experiencia de clientes con
presencia en 80 paises y mas de 300 mil colaboradores.

Proyecto: activacion de un asistente virtual en el canal web.
Presupuesto: 111.000 USD.
Tiempo: 12 meses.

Alcance: autogestionar el 70% de las interacciones de clientes
en el proceso de servicio al cliente.

Entrevistado: Santiago Martinez (Director de Innovacion).

Empresa 2: empresa multinacional del sector BPO con més de
70 centros de contacto y 65.000 profesionales en 9 paises.

Proyecto: implementacion y reconocimiento de voz para la linea
de atencidn al cliente.

Presupuesto: 300.000 USD.
Tiempo: 12 meses.

Alcance: autogestionar el 70% de las interacciones de clientes
en el proceso de servicio al cliente.

Entrevistado: Dario Burgos (Director de Tecnologia).

Métodos de
recoleccion
de evidencia

Realizacién de entrevistas en profundidad a los lideres de
transformacidn digital que participaron en el proyecto.

Grabaciones y transcripcion de estas, extraccion de las
conclusiones y tabulacién (ver tabla 9 mas adelante).

Envio por correo electrdnico y por enlace al canal WhatsApp de
encuesta de investigacion a 54 lideres de transformacion digital,
recolectadas por medio de formularios de Google. Estadisticas y

graficos utilizando la herramienta analitica de Google Forms.

Continta
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Continuacion

Fuentes de
informacion

Entrevistas en profundidad a dos lideres de transformacion
digital de los proyectos elegidos.

Encuestados via web para triangulacion de la informacion:

Edier Fabian Hernandez, David Eduardo Vargas Posso, Yeisson
Graciano Alvarez, Julian Andrés Millan, Eduardo Cabrera, Pablo
Ernesto Hashimoto Guevara, Eduard Jair Martinez Centeno,
Teresa Suarez Ramirez, Isabel Amaya, Andrés Rodriguez,
Carolina Escanddn, Ethel Cristina Suarez Herrefio, Alexandra
Villafafe Castafio, Daniel Bridge, Diego Narvaez, Juan Pablo
Chavarriaga, Jorge Giraldo, David Benarroch, Willdiman Mira,
José Fernando Alvarez Montoya, Catherine Otero B, Felipe
Cérdenas, Juan Carlos Acevedo Maldonado, Sebastian Céceres,
Andrés Felipe Lopez, Velasquez Mauricio, Marcela Gomez
Alvarez, Felipe Gallego, Juan Felipe Angel, Juan David Cérdenas
P, Carolina Murcia, Dario Ignacio Burgos Arango, Carlos Alberto
Martinez Sarmiento, Sergio Andrés Arroyave Rios, Juan Alberto
Ortiz Alzate, Darshan Ochoa Arroyave, Andrés Otero, Alexander
Gutiérrez Saavedra, Alejandro Rivera Avila, Fabian Saavedra
Ruiz, Julian Porras, Alex Cortés, Juan Orjuela, Diana Ojeda,
Rafael Rojas, Santiago Martinez, José Daniel Sanchez Alvarez,
Natalia Henao Suarez, Marlo Eastman Ortiz, Abraham Carranza,
Carolina Arboleda Blanddn, Nelson Arley Otalvaro Romany
Salvador Palacios Gutiérrez.

Informadores
clave

Proyecto 1: Santiago Martinez (Director de Innovacion).

Proyecto 2: Dario Burgos (Gerente de Servicios TIC).

Continta
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Métodos de
analisis de la
evidencia

Se acudird al andlisis de expertos en la extraccién de la
informacion relevante para la caracterizacion del proyecto. La
herramienta de gestién de riesgos se tendra como base de la
identificacion de los factores criticos de fracaso y, por ultimo,
se utilizaran los métodos de comparacion y agrupamiento de
la informacidn obtenida con lecciones aprendidas o factores
criticos de otros proyectos en documentos cientificos. En esta
Ultima técnica se recurrird a la gestién de proyectos del PMI®
y sus grupos de procesos (Project Management Institute - PMI,
2017) y al ciclo de vida del producto con el fin de clasificar los
factores criticos de fracaso hallados en estos dos grandes ciclos
de vida.

Estos factores tendran comparacion con los planteados por
(Kappelman, Mckeeman, & Zhang, 2006), quienes entregan los
doce factores principales de fracaso en proyectos de tecnologias
de informacién. De igual forma, se tendra una comparacién
directa con los resultados obtenidos del trabajo de (Brock &
Wangenheim, 2019).

Enfoque
cientifico

Anélisis deductivo partiendo de dos proyectos practicos.
Andlisis de causa raiz de los factores de fracaso.

Comparacion estadistica con respecto a los fracasos en
proyectos de tecnologia.

Comparacion estadistica con respecto a las lecciones
aprendidas de proyectos de |IA. Finalmente se presentaran
conclusiones practicas a modo de recomendacion para la
implementacion de proyectos de IA con el objetivo de aumentar
las oportunidades de éxito.

Fecha de
realizacion

Octubre de 2019 a julio de 2020.

Fuente: elaboracién propia 2020.

3.3.1 Nivel de andlisis y seleccidén de casos

La seleccion de los proyectos para el presente estudio de caso correspon-
den a proyectos de la industria del BPO con componentes de tecnologia en
IA. Se eligieron empresas de corte internacional con sede en Colombia y
cuyos montos de proyecto fueran superiores a $50.000 ddlares. También
se eligié entrevistar a la persona responsable de la transformacion digital

que participd en el proyecto, lo cual se puede observar en la tabla 3.
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3.4 Metodologia

Basado en el presente estudio de caso y los resultados de dos encuestas
mundiales entre los directivos superiores de todas las industrias, ese articulo
presenta un marco para implementar exitosamente la IA en el contexto de
la transformacion digital, ofreciendo una orientacidn especifica en materia
de datos, inteligencia de negocio, trabajo en equipo, agilidad y liderazgo
(Brock & Wangenheim, 2019). Se tomaron como base 50 preguntas idénti-
cas para ser aplicadas en la muestra del mercado BPO segun los objetivos
planteados para este trabajo.

3.4.1 Registro y clasificacion de los datos

A continuacidn, se indican los datos recolectados en tablas y gréficas pro-
cesadas, para su analisis y comprension:

3.4.2 Encuesta de investigacion al sector BPO

En la tabla 4 se detalla la experiencia de las 54 personas que participaron
en las 33 empresas que respondieron la encuesta, se aclara que en el de-
sarrollo de esta encuesta digital esta implicita la aceptacidn del manejo de
la informacion proporcionada, segun el marco referencial brindado al inicio
de la encuesta.

Tabla 4. Nombre de las empresas encuestadas vs anos de experiencia

Empresa / Experiencia | Entre Entre Entre | Masde | Total
encuestados ly 5 10~y 15 | 5 y 10 | 15 afios | general
ainos ainos ainos
14Team 1 1
Adeinco SA 1 1
Almacontact 1 1
Alo Global 1 1
Andes BPO 3 1 4
Call center mall 1 1
Condo Media 1 1
Contentobps 2 2
Coomeva 1 1 2
Continda
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Empresa / Experiencia Entre Entre Entre | Masde | Total
encuestados 1 y 5 10~y 15| 5 y 10 | 15 afos | general
anhos anos anos

Cooperativa minuto de 1 1 2
Dios

Domina 2 1 2
Emergia 1 1
Fanalca S.A. 1 1
GNP Grupo Nacional de 1 1 2
Proyectos

Groupe seb 1 1
Gsc outsourcing 1 1
Iba America, LLC 1 1
lbr peru s.a. 1 1
IPCom 1 1 2
IPCom, LLC 1 1
Mainatek SAS 1 1
Microsyslabs 2 2 3 7
Proteccion S.A 1 1 1 3
Quantum Connexion 1 1
Soluciones BPO 1 1
Systemgroup 1 1 2
T Atiendo SA 1 1
Techcontact 1 1 2
Telecenter panamericana 1 1
ltda

Teleperformance 1 1
Veldsquez & Company 1 1
Walter Bridge 1 1 2
Xperience 1 1
Total general 7 16 9 22 54

Fuente: elaboracién propia.
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3.5 Resultados

En la tabla 5, se detallan los resultados de cada una de las preguntas
realizadas a los encuestados, agrupados para facilitar los analisis y las
conclusiones.

Tabla 5. Resultados de encuestas y conclusiones

Afos de experiencia en la industria de BPO y tecnologia
Ilustracion 5. Encuesta. Afios de experiencia en la industria de BPO y tecnologia

@ Entre 1y 5 anos
40,7% @ Entre 5y 10 afios
@ Entre 10 y 15 afios
@ Mas de 15 afios

16,7%

Se puede concluir que aproximadamente el 70% de los lideres que respondieron
la encuesta tienen mas de 10 afos de experiencia en el sector de BPO. De igual
forma, se relaciona que las personas encuestadas en los casos de estudio
cuentan cada uno con aproximadamente 15 afios de experiencia en el mercado.

¢ Cudl es el nivel de su cargo en la empresa?
Ilustracion 6. Encuesta. Nivel del cargo en la empresa

@ Directivo / Gerencial
@ Lider / Coordinador

18,5% @ Operativo
@ Consultor Empresarial
—— @ Comercial

77.8%

EL 77,8 % de las personas que respondieron la encuesta tienen un cargo que
les permite la toma de decisiones gerenciales en la empresa. Asi mismo, estan
empoderados para influir e impactar de forma directa en la estrategia y el
portafolio de proyectos, al igual que los lideres de transformacidn digital del
caso de estudio.

Continta
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¢ A qué area funcional pertenece su cargo?

Ilustracion 7. Encuesta. Area funcional a la que pertenece su cargo

@ Tecnologia
@ Investigacion y desarrollo
® Operacion
/ @ Mercadeo y ventas
P :é @ Administrativo

@ Centro de Contacto
@ Direccién
@ Todos los anteriores.

112V

Mas del 60% de los encuestados responden por procesos operativos, es decir,
conocen la operacion principal de la empresa.

Indique con cuales de los siguientes conceptos ha tenido experiencia practica en
la operacion o implementacion de proyectos.

Ilustracidn 8. Encuesta. Experiencia practica en la operacion
o implementacion de proyectos

Procesamiento del lenguaje
natural escr...

IVR (respuestas interactivas
de voz)

Andlisis de sentimientos
Analisis de imagenes

Conversion de voz a texto
ASR (automati..
Aprendizaje automatico ML
(machine lear..

Ecommerce

0 10 20 30 40 50

La principal experiencia de todos los encuestados es con IVR y Chatbot que
son automatizaciones en la atencion. Alrededor del 93% de los encuestados
ha tenido experiencia con procesamiento del lenguaje natural escrito, hablado
y aprendizaje de maquinas (ML), al igual que las personas entrevistadas en
profundidad del estudio de caso.

Continta
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Continuacion

¢ Cual de los siguientes enunciados describe mejor el estado de implementacion
de IA (inteligencia Artificial) en su organizacién?

Ilustracion 9. Encuesta. Estado de implementacion de IA en su organizacion.

@ Estado 0: No hay planes de
implementacidn de A en la empresa

@ Estado 1: Existen planes de
implementar |A en |a organizacion
Estado 2: Actualmente se hacen
pruebas de IA en la organizacion

@ Estado 3: Ya hay uno o mas proyectos
de IA que se estan implementando

@ Estado 4; Existen implementaciones de
|IA que representan un impacto en la o...

Aproximadamente el 54% de los encuestados indica que ya hay pruebas o
implementaciones de proyectos de IA en la organizacién. Los casos de estudio
elegidos evidencian un nivel 4, pues ya son implementaciones que obtuvieron un
resultado operativo en procesos de servicio al cliente durante mas de 1 afio.

En gué medida esta de acuerdo con las siguientes declaraciones (Declaraciones
de izquierda a derecha. Colores: azul-Totalmente de acuerdo, rojo-Parcialmente
de acuerdo, Amarillo-Neutro, Verde-En desacuerdo y morado-Totalmente en
desacuerdo).

La transformacion digital es la méxima prioridad de nuestro CEQO.

Nosotros estamos ejecutando una amplia estrategia de transformacion digital.
Hemos logrado agilidad organizativa.

Hemos establecido un ecosistema abierto para la innovacion.

Tenemos procesos de negacio digitales.

Estamos gestionando al cliente y a la organizacion de manera integrada.

Estamos ejecutando una estrategia de seguridad de la informacién en toda la
empresa.

Ilustracion 10. Encuesta. ¢En qué medida esté de acuerdo
con las siguientes declaraciones?

I 1. Totalmente de acuerdo I 2. Parcialmente de acuerdo 3. Neutro M 4. En desacuerdo M 5. Totaimente en desacuerdo

Leb Ll dd

e
o

= &
oo <o @\W Eg.a

Contintia
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ELl 60% advierte que hay baja prioridad en la transformacion digital y, por ende,
en adelantar proyectos que involucren IA.

EL 88% de las empresas no reconoce agilidad corporativa.
Menos del 20% manifiesta procesos maduros de innovacion.

A pesar de que el 85% tienen procesos digitales, menos del 20% reconocen
tratar al cliente de manera integrada. El 74% estéa ejecutando estrategias de
seguridad de la informacion. Contrario a lo recibido en esta respuesta por las
empresas encuestadas digitalmente, las dos empresas entrevistadas para el
estudio de caso cuentan con dreas consolidadas de gestion de la informacion,
innovacion y desarrollo de nuevos negocios y manifiestan agilidad corporativa al
punto que ya hace mas de 4 afos (desde 2016) vienen implementando proyectos
IA. En el proyecto 1 de Chatbot se lograron evidenciar mejoras en la eficiencia y
agilidad de la empresa pues mas del 90% de las interacciones del cliente fueron
atendidas por un Chatbot. De izquierda a derecha.

Pensando en los proyectos implementados de transformacion digital e IA,

¢ Hasta qué punto ha entregado resultados especificados en cada una de las
siguientes declaraciones? (De 1 = nada a 5 = en gran medida, declaraciones
de izquierda a derecha. Colores: azul-Nada, rojo-Resultados poco importantes,
amarillo-Neutro, verde-Algunos resultados importantes y morado-En gran
medida).

Aumento de los ingresos.

Mejora de la experiencia del cliente.

Fortalecimiento de la competitividad de los productos o servicios.

Mejora de la eficiencia.

Mejora de la agilidad empresarial.

Transformacion del negocio.
Ilustracion 11. Encuesta. Resultados especificos de IA al negocio

5o HE 1.Nada N 2. Resultados poco importantes 3.Neutro M 4. Alguncs resultados importantes Il 5. En gran medida

Aumento de los ingresos. Mejora de a experiencia Fortalecimiento de la Mejora de la eficiencia Mejora de la agilidad Transformacion del
del cliente competitividad de los empresarial negocio
productos o servicios

Menos del 13% reconoce haber aumentado los ingresos de la compadia con IA.

Mas del 83% observa mejora en la experiencia del cliente y fortaleza del
portafolio.

Mas del 74% reconoce que la |A logra eficiencia y agilidad en la empresa.
Aproximadamente el 80% indica que la IA transforma su negocio.

Continta
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Continuacion

¢Hasta qué punto los siguientes factores influyen para lograr resultados en la
transformacion digital? (Declaraciones de izquierda a derecha).

Contratacion de personal calificado.

Tener los procesos adecuados en la organizacion.
Liderazgo por parte de la alta direccién.

Desarrollo de una cultura de capacitacion.

Apoyo de partners y socios tecnoldgicos.

Inversién por parte de la empresa.

Alineacion de nuevas tecnologias con las existentes.
Aprender de los fracasos.

Ilustracion 12. Encuesta. Factores que influyen en los resultados
de la transformacidn digital

I 1.Nada I 2. Muypoco 3.Neuro [N 4 Mucho [ 5. En gran medida

3 Desarrollo de una cultura de capacitacion

5. En gran medida: 20

0
Contratacion de personal Tener los procesos Liderazgo por parte dela  Desarmollo de na cultura  Apoyo de parners y socios  Inversion por partedela  Alneacién de nuevas  Aprender de los fracasas
calificado adecuados en la alta direccion de capacitacion tecnologicos empresa tecnologfas con las
organizacién existentes

Aproximadamente el 86% reconoce todos los factores de alta influencia para
lograr los resultados de la transformacidn digital, siendo los mas altos la
contratacion del personal calificado y liderazgo por la alta direccidn.

En el proyecto 2 no se logro el objetivo de auto-atender de manera natural

a los usuarios finales por la inmadurez de la tecnologia y del conocimiento
detallado del lenguaje natural empleado por los usuarios para poder entrenar
adecuadamente al Bot de voz (voicebot). Se resalta que dentro de la cultura de
capacitacion olvidaraon involucrar al cliente final (usuario de la I1A).

Contintia
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En lailustracion 13, cada respuesta entrega dos colores: azul para los que
respondieron Sl y naranja para los que responden NO, las respuestas estan en el
siguiente orden y se lee de izquierda a derecha sobre la grafica. Descubrimiento
digital (orden de izquierda a derecha)

¢ Su empresa llevo a cabo una verificacién del inventario de datos?

Posee su empresa o tiene acceso a datos digitales relevantes y adecuados para
resolver el problema empresarial al que se dirige su proyecto de transformacion
digital e IA.

¢ Su empresa tiene una estrategia digital?

¢ Su empresa tiene las habilidades requeridas para la transformacion digital e
inclusiéon de IA?

¢ Su empresa se encuentra contratando los recursos requeridos con habilidades
de transformacidn digital e IA?

¢ Su empresa esta involucrando incrementalmente los conceptos de
transformacion digital e IA en sus proyectos?

¢ Tiene su empresa una ruta de trabajo en transformacion digital e IA?
¢ Tiene su empresa los procesos principales digitalizados?

¢ Su firma ha analizado los beneficios existentes o futuros de la transformacion
digital e IA?

¢ Tiene su empresa integrada la informacién en un Unico repositorio?

¢ La tecnologia actual es compatible con la nueva adopcion tecnoldgica que
involucre 1A?

llustracion 13. Encuesta. Descubrimiento digital empresarial

=R W s 00

o

10 20 30 40 50 60

WSl 24 42 38 37 33 41 33 35 3912 36 29 24 28|17 16 38 33
EmNO 30 12 16| 17 21 13 21 19 15| 42 18 25 30 26| 37 38 16 21

Continda
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Continuacion

¢Ha identificado su organizacion el partner con quien soportar exitosamente la
transformacion digital e IA?

¢Ha identificado la empresa los partner de los competidores?

¢ Tiene la empresa un ecosistema o es parte de alguno para fortalecer sus
ofertas?

¢ Ha medido la empresa qué tan rapido se puede adaptar ante las ofertas de sus
competidores?

¢Ha medido la empresa qué tan rapido puede incorporar cambios en sus
procesos de negocio vs la competencia?

¢Su equipo directivo tiene las competencias para abordar los retos de la
transformacion digital e IA?

¢,Su equipo directivo comunica constantemente los avances de la
transformacion digital en la empresa?

¢ Cudles de los siguientes enunciados describe mejor sus retos clave para una
transformacion digital? Seleccione méximo 3 de ellos.

Ilustracion 14. Encuesta. Retos para la transformacion digital

Falta de personal cualificado
Falta de agilidad organizativa

Falta de liderazgo

Problemas en la integracion de
tecnolog...

Adaopcion de la tecnologia digital
demas...

elaboracion de casos de negocio
y recep...

0 10 20 30

Son cuatro los retos clave mas significativos:

Falta de personal calificado.

Falta de inversién.

Agilidad organizacional.

Miedo al cambio o resistencia interna.

En los proyectos analizados se evidencio la falta de agilidad organizacional, pues
en los dos proyectos el tiempo fue el doble del presupuestado. Las empresas
deben moverse mucho mas rapido para lograr adoptar tecnologias que estan en
constante evolucidn. El proyecto 1 tuvo falta de inversion para continuar con sus
resultados positivos. La tecnologia logrd eficiencias importantes pero la falta de
presupuesto del cliente hizo que se perdieran los esfuerzos, puesto que a pesar
de que la tecnologia logra ahorros, la autoatencidn en un entorno 7x24 (Los
Chatbot nunca dejan de funcionar) incrementa la transaccionalidad de usuarios
finales y, por ende, el costo.

126 ,
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Desde su experiencia: ¢cuanto se tarda normalmente desde el comienzo de un
proyecto de |IA para lograr impactos comerciales?

Ilustracion 15. Encuesta. Tiempo que tarda el proyecto de IA
en lograr impactos comerciales.

@ Entre 1y 6 meses
14,8% @ Entre 6 meses y 1 afio

@ Entre 1 afo y 2 afos
@ Entre 2 afos y 5 anos
— —] @ Mas de 5 afios

® Nose
@ No hemos implementado

Mas de la mitad de los encuestados manifiesta impactos comerciales en un
periodo entre 6 meses y 1 afo. El 20% ha logrado impactos comerciales de la
IA en menos de 6 meses. El proyecto 1 se tomd 12 meses y el proyecto 2 tomd
24 meses en su ejecucion. Estarian enmarcados dentro del 14,8% segun la
respuesta del sector BPO.

¢En cuantos proyectos de IA ha participado?
Ilustracion 16. Encuesta. Participacion en proyectos de IA

@ Ninguno

@ Solamente en 1 proyecto de IA
@ Entre 1y 5 proyectos de 1A

@ Mas de 5 proyectos de 1A

@ Ninguno

A

Mas del 80% de los encuestados ha participado en proyectos de IA. Los lideres
de los proyectos 1y 2 estdn en el 44% de los lideres del sector BPO que han
manejado entre 1y 5 proyectos de IA.

Continta
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Continuacion

¢Para qué proceso de negocio ha implementado IA?

Ilustracidn 17. Encuesta. Procesos de negocio en los que ha implementado IA

Servicio al cliente

Ventas

Cobranza

Telemercadeo

Asistencia medica
Automatizacion

procesos de backoffice
Manufactura, Gobierno, Finanzas
Ninguno

Monitoreo de infraestructura.
No se ha implementado

0 10 20 30 40

La mayor cantidad de proyectos del sector de BPO donde interviene la A estan
enmarcados en procesos de servicio al cliente. Los dos proyectos del estudio de
caso se enmarcan en el proceso de servicio al cliente, tanto el Chatbot como el
IVR con reconocimiento de voz. También se evidencia que las empresas tienen
interés en procesos de ventas, cobranza, telemercadeo y asistencia médica.

¢ Cdmo define usted el éxito de un proyecto? Por favor elija maximo dos.

Exito es cuando el proyecto entrega Unica y exclusivamente los objetivos
planteados al inicio del proyecto.

Exito si entrega un producto o mejora en el tiempo, alcance y costo inicialmente
planteado.

Exito si el producto que entrega el proyecto es exitoso en el mercado y rentable
en la empresa.

El éxito de un proyecto no depende del éxito del producto o servicio que entrega.
Otras:

Lo defino por el logro de los objetivos planteados, resolviendo el problema o la
situacion que llevo a formular el proyecto, asegurando el alcance planteado y
con el control y logro en la asignacién de recursos y costos. Hay mayor beneficio

si ademas permite el desarrollo de capacidades para la organizacion.

Contintia
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Ilustracion 18. Encuesta. Definicién del éxito de un proyecto

Exito es cuando el proyecio
entrega uni...

Exito si entrega un producto o
mejora e...

Exito si el producto que entrega
el pro...

El éxito de un proyecto, no
depende del...

Lo defino por el logro de los
objetivos

0 10 20 30 40 50

La mayoria de los encuestados tiene una definicién mas amplia de proyecto e
involucra la rentabilidad de la empresa, por lo tanto, estdn méas coherentes con
la definicidn del PMI® con respecto a Business Analysis y Shenhar, Devir, Levy,

& Maltz (2001) que enmarcan el éxito del proyecto en multiples dimensiones

de tiempo segun el impacto del mismo en la organizacion. El proyecto es mas
exitoso si el resultado del producto impacta la organizacién a largo plazo. De
igual forma, los casos de estudio evidencian que su definicion interna, por la
cual fueron considerados fracaso en cada empresa, es porgue los resultados del
proyecto (producto) en el mercado no presentaron continuidad operativa. Los
dos lideres encargados de la transformacion digital coinciden en que, adicional
a que tanto el presupuesto como el tiempo estimado en el cronograma fueron
excedidos, el factor determinante de fracaso es el hecho de no continuar con el
proceso de IA implementado en donde el producto resultante sigue en operacién.

¢ Como determina el fracaso de un proyecto? Por favor elija maximo dos.
Fracaso si no entrega el 100% de los objetivos planteados desde el inicio.

Fracaso si no entrega el alcance en el presupuesto asignado o se demora mas
del tiempo inicialmente establecido.

Fracaso si el producto resultante del proyecto no es exitoso en el mercado.

El fracaso de un proyecto no tiene que ver con que su producto resultado
perdure en el tiempo.

Otras:
Fracaso si se falla y no se aprende.

El fracaso de un proyecto no tiene que ver con que su producto resultado
perdure en el tiempo, cuando el problema que se queria resolver no se logré
resolver siquiera en un 70%, aunque se haya consumido al menos el 80% de los
recursos asignados y por lo menos el 70 u 80% del tiempo planteado.

Sino se aprende de él.

Continta
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Continuacion

Ilustracion 19. Encuesta. Definicién del fracaso de proyectos

Fracaso si no entrega el 100%
de los ob...

Fracaso si el producto resultante
del p...

Si no se aprende de él.

Cuando el problema que se
queria resolv...

0 10 20 30 40

EL 75% responde que el fracaso involucra el éxito en el mercado, es decir, el
éxito del producto que entrega el proyecto en el tiempo generando ingresos y
rentabilidad para la empresa.

Fuente: elaboracidn propia.

3.5.1 Entrevistas a los lideres de transformacion digital

Tabla 6. Relacion de audios de los entrevistados

Sant|ago « R > Dropbox (Personal) > 13 i > 02 & , v o
, o o L 00573103742839)_ p: Length: 00:19:08
Martinez :
o Llamada@Sensini (00573103742839)_20191028083614.mp3 Length: 00:02:28
5| Llamada@Sensini Tel(3103742839)_20190925173916.mp3 Length: 00:04:09
\° Size: 973 KB
.
« de proyect v o
Dario Burgos
<1 00b975ad7c9ce9333bff881af956f825e2b28f32.mp3 Length: 00:01:21
<1 12e960dc03031a02996db3a2671e3a858eef27d4.mp3 Length: 00:00:56
<1 4bfda745f134c2e462049e330cee2c4274530343.mp3 Length: 00:05:00
] B
<1 214c9d2eb0dc9b27bee05f98eacas51ddf843bddd.mp3 Length: 00:01:42
] B
<1 949dd884107f1531b85107132dc9d01622878114.mp3 Length: 00:04:53
] B
<1 a573d7cb0678c5b9c60dd21d9c877f3c68af2826.mp3 Length: 00:05:00
] B
<1 d0d44b297e8cb524783dfd559948c22e9246af25.mp3 Length: 00:01:53
] i

Fuente: Martinez & Burgos (2019).

Los dos entrevistados estuvieron de acuerdo en brindar la informacion para
la construccion de este capitulo del libro, en cada una de las entrevistas
grabadas, y fueron consultados con respecto a la versidn final del capitulo,
via correo electrdnico el 17 de agosto de 2020, sin observaciones particu-
lares sobre el manejo de la informacién plasmada.
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3.5.2 Tablas clave de los informes de investigacion internacionales

En la tabla 7 se referencian las graficas mas relevantes de los estudios
internacionales tomados como base para la comparacion con la encuesta
realizaday los dos casos de estudio, resaltando su aporte a la investigacion.

Tabla 7. Gréficas de los retos de implementacidn de proyectos de tecnologia
y de IA en investigaciones internacionales

Reporte del estado de implementacion de IA en las empresas.

Ilustracion 20. Estudio internacional. Reporte del estado
de implementacidn de IA en las empresas

- 0/ N
Implementado con impacto 20% ——>  transformacien

digital DX (estudio
Etapa 3 de
implementacién: En 28%
implementacion

|
. . |
Etapa 4 de implementacion: | Lideres de
|
|
|

2)

5
Etapa 2 de implementacion:
Aplicacion de las pruebas

Etapa 1 de implementacion: 15%
Planificacion de la ejecucion

Etapa 0 de implementacion: No 15%
hay plan de implementacion N

|
|
|
|
|
: m——  Reragados(estudio 2)
|
|
|
|

Fuente: Brock & Wangenheim (2019).

En el sector de BPO el 13% ha logrado el estado # 4 de madurez, mientras que
en el mundo las empresas estan en el 20%. Esto indica menor adopcion de la IA
con impactos en el negocio para este sector particular. EL 69% de las empresas
ya tiene implementaciones de IA vs 54% del sector de BPO en la muestra
referida. Los dos casos del estudio evidencian estar en un nivel 4 ya que han
podido medir el impacto de cada proyecto durante mas de 1 afo.

Contintia
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Continuacion

Ilustracion 21. Estudio internacional. Factores de fracaso mas importantes en
transformacion digital e IA

Falta de personal cualificado y de
conocimientos en tecnologias digitales

Falta de agilidad organizacional® 27%
Resistencia interna 26%

Riesgos de ciberseguridad 23%

L¥8)
A
e
=

Falta de liderazgo

2
R
&

Falta de financiacion | 22% ‘

Integracion de nueva tecnologia con 229
tecnologia existente 0

Indisponibilidad de un socio tecnologice
adecuado

19%

Inestabilidad tecnologica 13%

Otros 14%

Fuente: Brock & Wangenheim (2019).

Los factores de fracaso mas importantes, que coinciden con el estudio de caso
son:

Falta de agilidad organizacional y resistencia interna al cambio. Mientras que
la falta de inversién es muy importante para el sector de BPO en el mundo,
es un factor menos relevante y en tanto que la seguridad de la informacidén
es un factor relevante en el mundo, alin no esta en las preocupaciones mas
importantes del BPO.

Continta
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Continuacion

Sefales tempranas del fracaso en proyectos de tecnologia.

Ilustracidn 22. Estudio internacional. Sefiales tempranas
del fracaso de proyectos tecnoldgicos de Tl

Tabla 3 La docena dominante de sefiales de alerta temprana del fracaso de los proyectos de Tl |

Docena domi de sefiales de alerta temp .~ Clasificacién de latabla ™|
RIESGOS RELATIVOS A PERSONAS

Falta de soporte de la alta direccion

Un débil director de proyectos 3

No involucramiento o participacidn de los interesados 51

Débil compromiso del equipo del proyecto 8

Los miembros del equipo carecen de los conocimientos y/o habilidades necesarias 11

los expertos en la materia estan sobrecargados 17
RIESGOS RELATIVOS A PROCESOS

Falta de documentacién de requerimientos y/o criterios de éxito 2,7

No hay proceso de control de cambios 4

Planificacion y/o gestién del horario ineficaz 6,14,15,16

Ruptura de la comunicacién entre las partes interesadas 9

Recursos asignados a proyectos con mayor prioridad 12

No hay ningun caso de negocio para el proyecto 13

Fuente: Kappelman, Mckeeman, & Zhang (2006).

La comparacion de los casos de estudio vs los resultados de este estudio
encuentra que los factores criticos de fracaso relacionados en cada proyecto
coinciden en los siguientes factores:

No involucramiento o participacion de interesados.

Falta de criterios de éxito y requisitos bien documentados.

Gestion y planeacién del cronograma poco efectiva.

Estadios de madurez digital.

Ilustracion 23. Estudio internacional. Estudio del indice de madurez digital

£
INNOVADORA -
DISRUPTIVA
® () LA 710
BASICA INICIAL ESTREA_TgGICA
-2 3-4

© @ S

2019 #

2018

40% 41% 16% 3%

Fuente: NCIPY con la colaboracion de inesdi (2019, p. 50).
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Continuacion

Estudio del indice de madurez digital de las empresas, fueron 350 empresas
encuestadas de todos los sectores en Espafa. Si bien se advierte un crecimiento
importante entre 2018 y 2019 para el indice de madurez digital, se observa que
el 64% de las empresas apenas tienen iniciativas e implementaciones de forma
desintegrada en la organizacién con asignacion de pocos recursos y lideres que
no son de alto perfil (senior).

Fuente: (Brock & Wangenheim, 2019), (Kappelman, Mckeeman, & Zhang, 2006) y
(INCIPY con la colaboracion de Inesdi, 2019, pdg. 50).

3.6 Discusion

Los lideres de transformacidn digital de los casos de estudio advierten que
la tecnologia de IA no esta madura, sumado a que los reportes de inves-
tigaciones internacionales refieren que la falta de personal calificado con
competencias digitales adecuadas conducen a las empresas a retrasar la
implementacion de IA, pero, las empresas siguen avanzando a gran veloci-
dad, entonces queda abierta la pregunta de si las empresas deben agilizar
la adopciodn de este tipo de tecnologia o por el contrario esperar a que haya
mas madurez y lecciones aprendidas de proyectos que minimicen el riesgo
de adopcidn. ¢ Como saber el momento en el que debe incluirse esta imple-
mentacion empresarial antes de que el rezago tecnoldgico genere impactos
econdmicos mayores?

Se sugiere continuar este estudio incrementando la base de casos de |A para
analizar y ampliando la encuesta a mas sectores de la economia, adicionales
al BPO que trata este capitulo.

3.7 Conclusiones

Las siguientes conclusiones se desprenden del analisis de los datos e
informacion de las encuestas y entrevistas realizadas para el presente
estudio de caso:

1. Aungue el sector de tercerizacion de servicios BPO va avanzando en
la transformacion digital empresarial, este es lento con respecto a la
industria en general.

« Enlaindustria espaiola (como referente de una encuesta a 354
empresas), aproximadamente el 36% tienen indicadores positi-
vos de transformacion digital.
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o EL88% de las empresas BPO, encuestadas en Colombia, no
reconoce agilidad corporativa.

« ELB0% de los encuestados BPO advierte que hay baja prioridad
en la transformacidn digital.

o Menos del 20% manifiesta procesos maduros de innovacion.

o EL69% de las empresas ya tiene implementaciones de IA vs
54% del sector de BPO en la muestra referida.

o A pesarde que el 85% tienen procesos digitales, menos del
20% reconocen tratar al cliente de manera integrada.

«  Es positivo evidenciar que el 74% esta ejecutando estrategias
de seguridad de la informacidn.

Para implementar |A en BPO se recomienda el uso de tecnologias
de nube (cloud computing) ya que permite reducir drasticamente los
tiempos de implementacidn y entrenamiento de los agentes virtuales.
Y esto encausa a las empresas para que evolucionen hacia proyectos
mas agiles facilitando una cultura de agilismo corporativo.

La alta direccidén de las empresas debe aumentar su presupuesto
para acelerar la adopcidn de nuevas tecnologias emergentes como la
IA, aprendizaje de maquina, automatizacion robdtica de procesos, en-
tre otros. Si no se amplian los presupuestos y la tolerancia al fracaso,
retomando las lecciones aprendidas, el sector empresarial tendréd un
rezago en la transformacién digital versus los lideres del mercado y
la tendencia mundial.

Se debe incluir al usuario final de la tecnologia (clientes finales) en IA
para mitigar el riesgo de baja adopcidn del producto resultante y, por
ende, su desinstalacion.

Los principales factores criticos de éxito que deben superar los lide-
res de transformacién digital y las organizaciones que esperan evolu-
cionar en |A son:

« lIdentificacidn de todos los interesados. En el proyecto 1 falté
involucrar al duefo del presupuesto en el cliente y, en el pro-
yecto 2, faltd involucrar al usuario final de la tecnologia para
identificar el lenguaje natural del proceso especifico de aten-
cién aunado a esto, al tercer riesgo principal relativo a personas
(no involucramiento o participacién de interesados) evidenciado
por uno de los estudios en cuanto a las sefales tempranas del
fracaso de proyectos.
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o Laagilidad organizacional es uno de los factores clave comunes
entre los proyectos 1y 2 estudiados, los 3 reportes de investi-
gacion tomados y la encuesta al sector BPO.

. Lafalta de competencias digitales en lideres de transformacion
digital en la empresa, falta del personal calificado y el miedo
al cambio juegan un papel preponderante para lograr agilidad
empresarial, interiorizacion de IA y tolerancia al fracaso en este
tipo de implementaciones.

«  Serequiere un cambio en la cultura organizacional para en-
tender la integracidn de tecnologias existentes con las nuevas,
como cloud computing e |A, y los beneficios de su adopcidn.

6. EL75% de los encuestados define el éxito del proyecto, no solo como
cumplir con un alcance en un tiempo y costo planeado, sino que in-
volucra el resultado del producto entregado por el proyecto en el
mercado y su permanencia en el tiempo, entregando beneficios a la
organizacion.

7. La falta de definicion en el alcance del proyecto, debido a falencias
técnicas de los interesados, no permite aterrizar criterios técnicos es-
pecificos de éxito, y sumado a expectativas muy altas de impacto en
el mercado por la adopcidn de nuevas tecnologias, son seiales tem-
pranas de fracaso en proyectos de |A.

Bibliografia
Association for the Advancement of Artificial Intelligence (AAAI). (12 de febrero

2020). http://www.aaai.org/. Obtenido de http://www.aaai.org/: http://www.aaai.
org/Organization/name-change.php

Collins, A., & Baccarini, D. (2004). A project success. Journal of construction re-
search, 5(2), 211-231.

COPC Inc. (01 de 2020). COPC Customer Experience Standard Release 6.2 Version
1.0. Obtenido de https://www.copc.com/: https://www.copc.com/copc-standards/

Corporacion Ruta N. (2018). Informe de gestidn 2018. Medellin: Ruta N - Alcaldia
de Medellin. Recuperado el 5 de 03 de 2020, de https://www.rutanmedellin.org/
es/informe-de-gestion-2018

Dugue-Ceballos, J., Gonzalez-Campo, C., & Garcia-Solarte, M. (ene-jun de 2014).
Outsourcing y Business Process Outsourcing desde la teoria econdmica de la
Agencia. Entramado, Vol. 10, p12-29. 18p.



Kappelman, L., Mckeeman, R., & Zhang, L. (fall de 2006). EARLY WARNING SIGNS
OF IT PROJECTS FAILURE: THE DOMINANT DOZEN. Information Systems
Management, 31-36. Recuperado el 10 de octubre de 2019

INCIPY con la colaboracién de inesdi. (2019). indice de madurez digital de las empre-
sas. Espafa: Incipy. Recuperado el 17 de agosto de 2020, de https://marketing.
incipy.com/3-estudio-indice-madurez-digital-empresas

Martinez, S., & Burgos, D. I. (14 de 11 de 2019). Fracaso de proyectos de inteligencia
artificial. (J. J. Rincon Rodriguez, Entrevistador)

McShane, M. (2017). Natural Language Understanding (NLU, not NLP) in Cogni-
tive Systems. Al Magazine, 38(4), 43-56. doi: https://doi.org/10.1609/aimag.
v38i4.2745

MinComercio - PTP Servicios BPO. (2018). Colombia productiva. Recuperado el 10
de octubre de 2019, de Programa de transformacion productivo BPO, KPO e
ITO: https://www.colombiaproductiva.com/ptp-sectores/servicios/bpo-kpo-ito

OECD. (2019). Recommendation of the Council on Artificial Intelligence, OECD/
LEGAL/0449. OECD Legal Instruments. Recuperado el 02 de 2020, de https://
legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0449

OEDC Policy initiatives for Colombia. (2015). OEDC.AI. Obtenido de Policy initiatives
for Colombia: https://oecd.ai/dashboards/policy-initiatives?conceptUris=http:%-
2F%2Fkim.oecd.org%2F Taxonomy%2FGeographicalAreas%23Colombia

PMI - Project Management Institute. (Dec de 2019). PMI Study Reveals Top Produc-
tivity-Boosting Al Technologies, According to Project Managers. Business Wire.

PMI. (2013). Managing change in organizations: A practice guide. Newtown square,
Pennsylvania 19073-3299 USA: Project Management Institute, Inc. Obtenido
de www.pmi.org

PMI. (2017). The PMI guide to Business Analysis. Newtown square, Pennsylvania.

PMIL. (2018). The Standard for Organizational Project Management. Newtown square,
Pennsylvania USA: Project Management Institute Inc.

PR Newswire. (14 de 3 de 2019). Medellin: Latin America's Hottest Tech Spot
Will Host a Center for the Fourth Industrial Revolution. PR Newswire US. doi:
201903141400PR.NEWS. USPR.UN83662

Project Management Institute - PMI. (2017). Guia de los fundamentos para la direc-
cion de proyectos - guia del PMBOK. Newton Square PA: Project Management
Institute Inc., editor.

137



138

Fallos en gerencia de proyectos: cinco casos de estudio en Colombia

Réal, B., Kinder, A., Winston, S., & Simpson, B. (2010). Call Centers for Dummies
(2 ed.). Mississauga, Ontario, Canada: Wiley. Recuperado el 10 de octubre de
2019, de http://online.slidehtml5.com/prbc/ugtd/uqtd.pdf

Schwab, K. (2016). La Cuarta Revolucién Industrial. Cologny42/Ginebra, Suiza: El
Tiempo Casa Editorial, S. A.

Schweizer, P. (2012). The Externalist Foundations of a Truly Total. Minds & Machines,
22:191-212. doi:10.1007/s11023-012-9272-4

Schwerner, K. (2017). DIGITAL TRANSFORMATION OF BUSINESS. Trakia Journal
of Sciences, 388-393. doi: doi:10.15547/tjs.2017. s.01.065

Shenhar, A. J., Devir, D., Levy, O., & Maltz, A. C. (2001). Project Success: A Multidi-
mensional Strategic Concept. LRP Journal, 34, 700-725. Recuperado el 10 de
octubre de 2019

Warwick, K., & Shah, H. (2016). Can machines think? A report on Turing test expe-
riments at the Royal Society. Journal of Experimental & Theoretical Artificial
Intelligence, 28(6), 989-1007. doi: https://doi-org.consultaremota.upb.edu.co/
10.1080/0952813X.2015.1055826

WEF. (2019). Annual Report 2018-2019. Recuperado el 02 de 2020, de http://www3.
weforum.org/docs/WEF_Annual_Report_18-19.pdf

WEF. (15 de marzo de 2020). https://es.weforum.org/. Obtenido de https://es.wefo-
rum.org/: https://es.weforum.org/about/world-economic-forum



Caso 4. Analisis

causal de fracasos

en proyectos de
construccion
inmobiliaria por gestion
de riesgos inadecuada

Mario Sergio Gémez Rueda

Resumen: desde la mirada del sector privado, cualquier tipo de proyecto tiene por
objeto la maximizacidén de la rentabilidad de aquel capital puesto como inversidn,
considerando que, en la busqueda de esa maximizacidn, debe realizar el proyecto
bajo el cumplimiento del marco normativo y legal del sector en el cual intervie-
ne en sus operaciones. El sector de la construccién inmobiliaria en Colombia ha
experimentado un incremento en los controles de asignacion de licencias y per-
misos de edificacion, esto derivado del aumento de los proyectos de vivienda que
no cumplen con la promesa de entrega en los tiempos contractuales estipulados
con sus clientes y los fenémenos donde existen compromisos reales en la calidad
constructiva. Especificamente en la ciudad Medellin y sus municipios cercanos, el
incremento en la construccidn de proyectos inmobiliarios es cercano al 45% en los
ultimos 15 afos, pero a su vez se han presentado casos de proyectos no terminados
o demolidos por malas practicas constructivas (Space, Kampala, Asensi, Conti-
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nental Towers, Meritage, entre otros) (Observatorio de Politicas Publicas, 2014)
(CAMACOL, 2018). En la investigacion se pudo determinar que las organizaciones
del sector de la construccién inmobiliaria presentan debilidades enmarcadas en
una gestion de riesgos internos incipiente, donde prima mas el cumplimiento de
normas y leyes técnicas, mas no una gestion integral corporativa de los riesgos,
es decir, una mirada técnica y de gobierno corporativo en simultédnea. La razén
fundamental que ofrece esta investigacidon se concentra en la determinacion de
los rasgos mas notorios por los cuales la gestidn de riesgos de proyectos no se ha
convertido en un factor de mitigacion y reduccion de los impactos negativos en la
correcta gestion de proyectos inmobiliarios. El modelo de investigacion se adaptd
bajo el modelo de Caso de Estudio soportado por los lineamientos de Villareal &
Landaeta (Villareal & Landaeta, 2010).

Palabras clave: Gestidn de Riegos de Proyectos, Andlisis cuantitativo de riesgos,
Anélisis cualitativo de riesgos, Proyectos Inmobiliarios, Construccidn inmobiliaria.

Abstract: from the point of view of the private sector, any type of project has the
objective of maximizing the profitability of that capital put as investment, considering
that in the search for this maximization the project must be carried out in compliance
with the regulatory and legal framework of the sector in the which intervenes in
its operations. The real estate construction sector in Colombia has experienced an
increase in the controls for the assignment of licenses and building permits, this de-
rived from the increase in housing projects that do not fulfill the promise of delivery
in the contractual times stipulated with their clients and phenomena where there
are real commitments in constructive quality. Specifically in the city of Medellin and
its nearby municipalities, the increase in the construction of real estate projects is
close to 45% in the last 15 years, but in turn there have been cases of projects not
finished or demolished due to poor construction practices (Space, Kampala, Asensi,
Continental Towers, Meritage, among others) (Public Policy Observatory, 2014)
(CAMACOL, 2018). In the investigation, it was determined that organizations in the
real estate construction sector have weaknesses framed in incipient internal risk
management, where compliance with standards and technical laws prevails, but
not, comprehensive corporate risk management, that is, a technical and corporate
governance view simultaneously. The rationale offered by this research focuses on
determining the most notorious features for which project risk management has
not become a factor for mitigating and reducing negative impacts in the correct
management of real estate projects. The research model was adapted under the
Case Study model supported by the Villareal & Landaeta guidelines (Villareal &
Landaeta, 2010)

Key words: Project Risk Management, Quantitative Risk Analysis, Qualitative Risk
Analysis, Real Estate Projects, Real Estate Construction.
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4.1 Introduccion

Estainvestigacion corresponde a un ejercicio de andlisis de caso, que busca
determinar los factores de fracaso relacionados con la gestidn de los riesgos,
en grupos de proyectos inmobiliarios ubicados en el municipio de Sabaneta,
Antioquia, ubicado al sur de la ciudad de Medellin.

Las companias del sector de la construccion inmobiliaria en el Valle de
Aburrd en los Ultimos 15 afnos han sido centro de miradas, puesto que como
gremio se han expuesto a condiciones de incumpliendo en las entregas a
sus clientes. Situaciones que en algunos casos ha logrado subsanarse,
pero, generando perjuicios econdmicos y morales a los grupos de interés,
incluso, situaciones catastroéficas de desplomes de proyectos ya terminados
o declaraciones de inhabitabilidad.

En ese sentido Rodriguez (2007) afirma que el fracaso en la gestion de
riesgos de proyectos en el sector de la construccion, no solo se traduce en
el incumplimiento de los planes de seguimiento de obra, sino también en
el control o mitigacion de los factores de conflicto que impactan negativa-
mente el alcance, tiempo, calidad o costo del proyecto como se sugiere en
los lineamientos del Project Management Institute (PMBOK 6 Edicidn). El
fracaso en la gestion de riesgos de proyectos constructivos tiene un impacto
no solo interno en la organizacién ejecutora del proyecto, sino también en
dicho sector econdmico, toda vez que generan desconfianza y descrédito
en las practicas constructivas, en los criterios de disefio o los mecanismos
de gerenciamiento de obra.

En Colombia recientemente el Departamento Nacional de Planeacion encon-
tré que en el periodo comprendido entre 2000 y 2016, los entes encargados
de hacer regulaciones del sector constructivo inmobiliario emitieron 94.748
tipos de normas, para un promedio diario de 2,8 decretos, 11,2 resoluciones,
0,3 circulares y 15,4 normatividades. A partir de este diagndstico en 2018
fue necesario realizar el Analisis de Impacto Normativo a los proyectos nor-
mativos de cardcter general (CAMACOL, 2018). En el afio 2015, el gobierno
nacional agrupd gran parte de sus decretos a través de decretos Unicos,
siendo el mas relevante para el sector de la construccion el 1077 de 2015:
Decreto Unico Reglamentario del Sector Vivienda, Ciudad y Territorio.

Por otra parte, los riesgos de entorno en el clister inmobiliario son diversos
y de naturaleza compleja, mas aun cuando el panorama para el afio 2019 fue
que se hubieran vendido 19.000 viviendas nuevas. Las compafias constructo-
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ras comprenden esto, sin embargo, solo algunas intentan conocer el detalle
de sus riesgos para luego contemplar acciones tempranas de mitigacién. La
evidencia empirica apunta a que estas acciones de mitigacion son implemen-
tadas de manera tardia y es por medio de la negociacion y la compensacion
como las partes que interviene en los proyectos inmobiliarios logran subsanar
las inconsistencias (Ballesteros, 2018) (Khodeir & Nabawy, 2019).

Este estudio fue un ejercicio de investigacidn aplicada, puesto que se
emplean elementos de la teoria especifica de la gestion de riesgos en
proyectos y se contrastan a modo de andlisis de caso sobre el Proyecto A
de la Constructora Real S.A.L. Se desarrolla en cuatro fases: adaptacion de
instrumentos y protocolos; recopilacién de informacién de fuentes prima-
rias y secundarias; diagndstico de las causales de riesgos y el modelo de
gestidn de riesgos en el proyecto caso de estudio. El desarrollo de la fase
documental bajo la metodologia de Estudios de Caso.

Dentro de las hipotesis que se plantean por la mala gestidn de proyectos
inmobiliarios y el evidente incumplimiento a los clientes, estd la mala
toma decisiones de la empresa caso de estudio, que en el pasado realizd
inversiones tipo fidecomiso en compaiias investigadas por malos manejos
bursatiles, que a la postre, entraria en investigaciones por malas practicas
financieras y dejando a sus acreedores con imposibilidades de repago.

Las malas decisiones de la Constructora Real desde su matriz financiera
llevaron a que cada proyecto no tuviese el capital de trabajo necesario
para seguir operando, dado que los proveedores no tenian la confianza
para seguir operando, ademas del descrito comercial, llevando con esto la
pérdida reputacional.

Las compaiiias que desarrollan estos proyectos inmobiliarios son inmadu-
ras en la gestion de riesgos constructivos, como lo muestran las cifras de
CAMACOL en el 2018. Estas debilidades se enmarcan en una gestion de
riesgos internos incipiente, evidenciando malas practicas de la administra-
cién del capital de trabajo dado y el poco empleo del analisis de riesgos
cuantitativo como factor de toma de decisiones.

Por lo tanto, los resultados obtenidos en la investigacion estuvieron de
acuerdo con el objetivo central, el cual es determinar los factores de éxito

1 Nombre ficticio, cambiado dado las condiciones que protegen los procesos ju-
ridicos vigentes, en el momento de la escritura de texto del proyecto tomado
como base para la investigacion de este caso.
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y fracaso relacionados con la gestion de los riesgos para el proyecto A de la
Constructora Real y siguiendo como método de trabajo el Estudio de Caso.

4.2 Descripcion del caso de estudio

El caso tomado como analisis para esta investigacion corresponde al com-
plejo urbanistico de 16 torres de apartamentos disefiados, administrados
y construidos por la Constructora Real S.A, que tuvo como epicentro de
construccion la ciudad de Sabaneta, en el departamento de Antioquia, Co-
lombia. EL complejo urbanistico estaba dividido en 6 subproyectos.

La ventana de tiempo para el andlisis de la investigacién se enmarcd en
el periodo de 2004 a 2019, tiempo en el cual la informacidn recabada
comprende todas las fases de ejecucion de disefios y proyectos (se debe
considerar que algunos de los 6 subproyectos nunca fueron entregados y
a la fecha de la investigacién se desconoce la fecha final de entrega a los
compradores de las unidades habitacionales).

4.3 Marco teodrico y conceptual

Se presentan las bases conceptuales, referenciales y de contexto empleadas
en esta investigacion.

El analisis de riesgos moderno, en el ambito gerencial, es un resultado del
modo como se controvierten los eventos negativos futuros (incluso posi-
tivos), basado en planes de accién preventivos y orientados a controlar o
mitigar sus efectos. Esta mirada previsiva en la toma de decisiones geren-
ciales ha sido un resultado de como interpretar el “azar” o la imposibilidad
de conocer el futuro. Para esto, (Mun, 2004) indica que fue a través de los
juegos de azar donde se pudo tener una aproximacion al estudio de las
posibilidades de ocurrencia de eventos.

Los beneficios que conseguian los agentes, que con astucia dominaran el
juego y la multiplicidad de combinaciones que llevasen a eventos exitosos,
fue en si mismo el tema de interés cientifico de Bernoulli, Pascal, Gauss,
Fermat y Bayes, para con esto establecer las bases matematicas en la
estadistica de probabilidades o la inferencia probabilistica.

Por otra parte, los entornos econdmicos, ambientales y sociales de ritmos
tan cambiantes no les han permitido a las organizaciones poder disefnar
planes sostenidos en el tiempo sin considerar las variables de incertidum-
bre asociadas a sus procesos, y por lo tanto, las conducen a enfrentarse
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a situaciones que abiertamente deben administrarse de manera reactiva.
Bajo esta argumentacidn, el tratar de entender la estadistica de probabili-
dades, confrontada con la severidad de las ocurrencias del evento, permite
establecer las bases del analisis de riesgos como medida de tratamiento
en las decisiones gerenciales.

Elanalisis de riesgos no puede focalizarse solamente en las organizaciones de
largo aliento, es decir, no es un tema exclusivo sobre las instituciones marca-
das por planes de desarrollo a largo plazo. El objeto de estudio del analisis de
riesgos incluso toca las bases de los planes temporales o de corto plazo en los
que se puede contener la definicidn tradicional de proyecto (Arboleda, 2013).

Como lo menciona (Angel & Hincapié, 2016) tomando las ideas de (Baca,
2013) “la formulacién y evaluacion de proyectos supone varias hipotesis, pero
estas no necesariamente se cumplen en la ejecucidn del proyecto”, es decir,
en el desarrollo de un proyecto se pueden presentar una serie de eventos que,
aunqgue previamente contemplados, la probabilidad de su ocurrencia presu-
pone cambios de ejecucién que en si mismo no deberian afectar el alcance,
tiempo, calidad o el costo del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Es importante mencionar que el concepto de riesgo en proyectos es un
acontecimiento o un estado incierto que, si se manifiesta, impacta de manera
positiva o negativa al menos a un objetivo del proyecto (alcance, tiempo,
calidad o costo) (Project Management Institute, 2017). Basados en esta
definicion, se puede afirmar que los métodos de diagndstico o evaluacién
de proyectos se orientan a una correcta administracion de riesgos buscan-
do reducir las consecuencias negativas (impacto) o potenciar ain mas los
resultados positivos (oportunidades) (Mulcahy, 2010).

Teniendo en cuenta lo mencionado por (Mulcahy, 2010) y (Méndez, 2016)
es importante particularizar que los niveles de riesgos son directamente
proporcionales al grado de informacidn frente a la probabilidad de ocurrencia
del evento y a sus impactos asociados, por lo cual la gestidn de riesgos po-
dria enfocarse en una mirada de decisiones en condiciones de certidumbre,
incertidumbre o incertidumbre total.

Las aproximaciones conceptuales sobre la definicidn de incertidumbre y
certidumbre (certeza) indican que, aungue tienen una estrecha relacion, la
incertidumbre se manifiesta cuando no se posee certeza de la ocurrencia
de un suceso (probabilidad), mientras que el riesgo es la medida en que
se materializa la incertidumbre y afecta el desarrollo de los objetivos del
proyecto (Méndez, 2016).
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Si el riesgo se puede explicar como el nivel de presencia de la incerti-
dumbre, el método para determinarlo supone un esfuerzo por parte de
quien desea construir planes de accidn previos a la materializacién del
riesgo. Entonces las técnicas, los métodos o las metodologias del area
de conocimiento, sobre gestidn de riesgos en proyectos, son el resultado
de la maduracion argumentativa de la gerencia contemporanea para las
situaciones enmarcadas en temporalidad limitada, con recursos austeros
y de entornos cambiantes.

Para el sector de la construccion inmobiliaria existen muchas propuestas
interesantes para mejorar sus practicas de gestion de riesgos, aunque
muchas veces los métodos propuestos son demasiado complejos para las
empresas constructoras, que con frecuencia no estan actualizadas con las
ultimas metodologias y no poseen las habilidades necesarias para aplicarlas
(Vegas & Rodriguez, 2018).

Segun (Vegas & Rodriguez, 2018), uno de los aspectos mas transversales
para la gestidn de riesgos es poder contar con un sistema estable de indica-
dores generales para la cuantificacion y evaluacién del riesgo que faciliten
la toma de decisiones, argumentando que los trabajos actuales se centran
en la mejor manera de evaluar tanto el impacto como la probabilidad y uti-
lizando métodos difusos, métodos probabilisticos generalmente vinculados
al calculo de contingencias, incluso calificaciones de riesgo integradas con
escenarios limitados o métodos basados en redes neuronales, lo que de-
muestra que aun no existe una solucidn uniforme. La métrica mas utilizada
para cuantificar el nivel de riesgo es:

Ecuacién 1. Calculo basico del factor de Riesgo:

Fr =IxP
Fuente: (Vegas y Rodriguez, 2018; Project Management Institute, 2017).

Donde el Fres el factor de riesgo en funcion del impacto (/) por la probabili-
dad (P). Este factor de riesgo puede ser considerando un indicador cuantita-
tivo porque arroja nimeros Unicos. Su uso es comun porgue es simple, pero,
tiene algunas limitaciones e introduce problemas no deseados, dado que
podria dar una idea equivocada del nivel de riesgo, por ejemplo, insinuando
gue 40 de cada 100 es moderado para un agente evaluador de riesgo, pero
un segundo agente podria considerarlo como nivel bajo. Por lo tanto, se
hace necesario usar tablas o graficos para comprender completamente el
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significado de un valor Fry su relacidn con el nivel aceptable de riesgo en
la situacion de analizada (ilustracion 1).

Ilustracion 1. Ejemplo del comportamiento de la probabilidad vs el nivel
de impacto en un analisis de riesgos

p=Fr/fi
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Fuente: (Vegas & Rodriguez, 2018).

4.3.1 EL Proceso de Gestion de Riesgos

Segun (Angel & Hincapié, 2016), (...) se han identificado veintiocho méto-
dos cualitativos y once métodos cuantitativos que hoy en dia son de gran
importancia y ayuda para la gestion de riesgos, dependiendo de la etapa en
la que esta se encuentre (...)

En cuanto a las etapas o fases de la gestion de riesgos en proyectos, segun
Ghosh y otros (2012) se pueden aproximar a un ciclo orientado a la identifi-
cacion, clasificacion, evaluaciéon y medidas de tratamiento (Ghosh, Forrest,
DiNetta, Wolfe, & Lambert, 2012) (Pefaloza, 2011) y (Bravo & Sanchez, 2012).

1. Identificacién: en esta fase se diagnostican los sucesos potenciales y
la frecuencia con la que podrian ocurrir. Es importante mencionar que
en esta fase se emplean especificamente herramientas de orden cua-
litativo. Adicionalmente, se encuentra que esta etapa se centra mas
en la consecucion de la informacidn, a partir de los grupos de trabajo
propios de cada empresa o equipo de desarrollo de un proyecto. Por
otra parte, casi ninguna de las técnicas de identificacidon de riesgos
emplea de manera clara la forma de como se debe almacenar en re-
positorios esta informacion (Muioz & Cuadros, 2017).
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2. Calificacién: en esta fase se define el impacto de los resultados que
trae la materializacién de un riesgo y, basado en esto, se determina
la priorizacion de los riesgos, entendiendo que es necesario identifi-
carlos en una escala de gravedad para ser analizados de una manera
mas ordenada. El tipo de andlisis que mas se emplea para determinar
este criterio es de tipo cualitativo.

3. Evaluacidn: en esta fase se miden las pérdidas que producen la mate-
rializacidn de los riesgos y, para su analisis, se parte de dos variables,
la probabilidad de ocurrencia y la severidad o impacto de la pérdida
(también podria ser de orden positivo como se ha indicado anterior-
mente). El tipo de andlisis recomendado en esta fase es el cuantitati-
vo, dado que permite obtener resultados mas exactos, pero, se debe
mencionar que debido al rigor y conocimiento que estos requieren
para su aplicacidn, los analisis cualitativos aun siguen siendo de uso
frecuente, aunque en menor proporcion.

4,  Medidas de tratamiento: esta podria considerarse la etapa que sinteti-
za toda la administracién del riesgo, puesto que es aqui donde se bus-
can estrategias y planes de accion para evitar que los posibles eventos
negativos se materialicen o que su impacto sobre los objetivos estra-
tégicos sea el menor posible. Estas medidas que se emplean deberan
ser evaluadas constantemente para determinar su efectividad. Los
métodos cualitativos son los mas recomendados para esta fase.

Tabla 1. Clasificacion de la cantidad de métodos validos
en la gestion de riesgos por tipo de analisis

Fases de la Gestion de Riesgos
;\rriglji:ies Identificacién | Calificacion | Evaluacion # ::‘;cr:?izgti
Cualitativo 15 10 10 11
Cuantitativo 3 9 1
Total 15 13 19 12

Fuente: Adaptado de (Angel & Hincapié, 2016).

4.3.2 Gestion de Riesgos de Proyectos Constructivos inmobiliarios

El desarrollo de infraestructura es una de las mas importantes actividades
que pueden impulsar el sector industrial de un pais, reflejado en el aumento
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del producto interno bruto (PIB). Los proyectos de construccién inmobiliaria
y de infraestructura se han vuelto mas complejos y de gran escala, debido
alos avances en tecnologia y operaciones. En estos proyectos generalmen-
te se subcontratan a multiples contratistas y subcontratistas (Khodeir &
Nabawy, 2019).

Las compaiiias del sector constructivo o las inversionistas del sector, difi-
cilmente gestionan el riesgo con una buena metodologia de administracidn,
incluso desconocen de manera particular las herramientas mas adecuadas
paraintervenir las fases de la gestidn de riesgos seguin su nicho de mercado
y las variables de entorno (Ahmed Mohamed & lbrahim Maarouf, 2018).
En economias en via de desarrollo, se dice que el 16,6% de los proyectos
constructivos inmobiliarios siempre se enfrentan a variaciones de costos,
el 37% a menudo sufre un aumento de costos versus el presupuesto inicial
y 98% de los contratistas inmersos en el proceso constructivo presentan
retrasos en las entregas segun el tiempo planificado (Gdmez, 2014). De
otro modo, segun (Khodeir & Nabawy, 2019) los factores de riesgos en el
sector constructivo podrian clasificarse segun su naturaleza técnica, ex-
terna, financiera y de gestién global del proyecto, considerando que estos
presentan influencias diversas en los objetivos del proyecto (ilustracion 2).

Ilustracion 2. Porcentaje de influencia en las condiciones iniciales
del proyecto por factores de riesgo.
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Fuente: (Khodeir & Nabawy, 2019).
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Por lo tanto, son escasas las organizaciones que emplean una metodologia
de gestidn del riesgo pertinente, pese a que esta area de conocimiento es
muy importante para el desarrollo de sus modelos de negocio. Los riesgos
no se concentran solamente en aspectos técnicos netamente, sino ademas
desde su marco normativo o legal, hasta las relacionadas con los clientes.
Como lo menciona (Mufioz & Cuadros, 2017) y (Bastidas & Capador, 2017)
también se puede apreciar que algunas compaiias emplean técnicas cualita-
tivas combinadas con métodos cuantitativos, apoyados en las matematicas
y la estadistica, lo cual les otorga un sentido de formalidad.

4.3.3 Riesgos en el sector de construccion inmobiliaria en el
Valle de Aburra

El sector de la construccion inmobiliaria en Colombia ha experimentado
un incremento en los controles de asignacién de licencias y permisos de
edificacion. Todo esto derivado del aumento de los proyectos de vivienda
gue no cumplen con la promesa de entrega en los tiempos contractuales
estipulados con sus clientes y los fendmenos donde existe compromisos
reales en la calidad constructiva. Especificamente en la ciudad de Medellin
y SUS municipios cercanos, el incremento en la construccién de proyectos
inmobiliarios es cercano al 45% en los ultimos 15 afios, pero, a su vez, se han
presentado casos de proyectos no terminados o demolidos por malas prac-
ticas constructivas (Space, Kampala, Asensi, Continental Towers, Meritage,
entre otros) (Observatorio de Politicas Publicas, 2014) (CAMACOL, 2018).

Las condiciones de generacidn de espacios edificados destinados para
vivienda cambiaron de forma radical a finales de los afos 90 en Colombia.
Como lo menciona Araque (2014), se insertaron innovaciones como la
venta en planos mediante intermediarios fiduciarios (también conocidos
como “fiducia”), lo que permitiria el incremento del mercado. Pero esto no
fue una garantia aplicable a todos los proyectos ofertados del sector, pues
esta condicion trajo consigo excesos de demanda en los sectores de bajos
ingresos o de vivienda de interés social (VIS) (Araque, 2014).

A partir del afo 2011, la oferta de Vivienda de Interés Social (VIS) hizo in-
crementar las cifras de proyectos inmobiliarios en la ciudad de Medellin. En
ese afo, de las 15.160 unidades habitacionales planeadas en las licencias,
el 57% corresponden a viviendas con areas hasta 60 m? y un poco mas del
30% con dreas de 61 m?a 105 m? (Observatorio de Politicas Publicas, 2014).
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Ilustracion 3. Oferta de proyectos de vivienda en pesos. 2008-2018
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Fuente: (CAMACOL, 2018).

Las compafiias constructoras inmobiliarias no tratan de manera adecuada
sus riesgos por dos razones fundamentales: la primera es que no vislumbran
claramente el costo potencial del riesgo asumido; la segunda es porque
no saben cdmo afrontar integramente la materializacion del riesgo, la cual
sigue siendo visto como improbable (Parraguez & Yumha, 2019).

De otra manera, los proyectos inmobiliarios tienen impactos positivos o
negativos en la sociedad, con lo cual forman un entorno donde se relacionan
proveedores, constructoras y clientes. Estos ultimos, mas empoderados
y sensibles a los cambios que dispuestos a tomar acciones legales y de
impacto comunicativo siempre y cuando perciban que afecten su calidad
de vida, los pongan en un escenario de riesgo o que genere contrariedades
a sus condiciones de vida (Betancur & Roldan, 2019).

Por estarazon, cuando se habla de gestidn de riesgos, se comprende predecir
y anticipar escenarios que pueden causar resultados poco deseados. Riesgo
es un concepto abstracto, bastante complicado de definir y en muchos casos
imposible de medir con precisién (Rodriguez M., 2007). Por otra parte, la
gran cantidad de participantes, los numerosos procesos involucrados, los
problemas ambientales y de administracion, son razones que dan lugar al
riesgo (Flanagan & Norman, s.f.) (Toscana & Hernandez, 2017).
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“Como tal, el riesgo del negocio debe ser compartido por patrocinadores,
duefos, gobiernos, constructores, proveedores de bienes y servicios, y claro
estd, por el sector financiero” (Rodriguez M., 2007).

En concreto, bajo el escenario actual, la certeza que entrega una licencia de
construccion es insuficiente. Entregan un grado de incertidumbre al negocio
inmobiliario que dependera, en gran medida, de las acciones disefadas,
promovidas e implementadas de forma temprana por el desarrollador, ali-
neadas con los requerimientos y preocupaciones de los principales grupos
de interés respecto del proyecto (Parraguez & Yumha, 2019).

Por esto, la infraestructura siempre estara expuesta a diferentes tipos de
riesgos como de causas naturales, factores humanos, inherentes al pro-
ceso, logisticos y patrimoniales (Caro, 2015). De hecho, los proyectos de
infraestructura de gran envergadura retinen en su politica de gestion una
estructura contractual compleja que debe contemplar todas las necesi-
dades del proyecto, incorporando con esto conceptos de gerencia de obra,
de respuesta ante requerimientos externos y la administracion del riesgo.

Por su parte, el contrato de edificacién es componente integral en la estruc-
turacion de todo el proyecto de construccidn y tiene como objetivo, o por lo
menos uno de ellos, plasmar la politica de riesgos inherentes al proyecto
gue ha sido acordada por las partes previamente y, a su vez, establecer de
manera clara quienes seran los responsables o en cabeza de quién estara
los riesgos que pudieran materializarse durante la vigencia del contrato.

CAMACOL (2018) encontré un estudio que buscaba determinar los fendmenos
de riesgos en las compaifiias constructoras del Valle de Aburra y determind:
“que los cincos riesgos de mayores impactos en estas organizaciones estaban
clasificados como riesgos externos; dos estan asociados a la dinamica de la
industria; y tres corresponden a riesgos internos o a nivel de compaiia” (tabla 2).

Tabla 2. Categorias de impacto y probabilidad de riesgos

Max. impacto | Max. probabilidad

(100%) (100%)
Baja calidad en planeacién urbana de 96% 88%
largo plazo (POT, servicios publicos).
Retrasos en la entrega de permisos y 94% 94%
tramites para la construccion debido a
ineficiencias.
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Max. impacto | Max. probabilidad
(100%) (100%)

Incertidumbre en cuanto a la 91% 86%
normalidad, legislacidn, tributacién y
continuidad de las politicas.
Ineficiencias y retrasos en los 91% 94%
prestadores de servicios publicos.
Fragmentacion (desarticulacién) de las 86% 7%
regulaciones.

Fuente: adaptado de (CAMACOL, 2018).

4.3.4 Gestionar tempranamente los impactos en el entorno
reduce los riesgos negativos de un proyecto

Es importante mencionar que en la medida que un proyecto avanza en
sus fases de desarrollo, el riesgo al que se expone la constructora, o el
patrocinador, tiende a incrementarse. Los costos asociados a la mitiga-
cién, compensacidén o reparacién progresan en la medida que el proyecto
pasa desde la etapa de estudio de técnicos, de suelos y preparaciones del
terreno, hasta tener la obra ya construida y lista para su venta u operacién
(Parraguez & Yumha, 2019) (Caicedo, 2015).

Por ejemplo, si por problemas de riesgos del entorno del proyecto una au-
toridad decide paralizar o demoler una obra en construccion, el riesgo para
la inmobiliaria es mucho mayor que si la autoridad decidiera suspender un
permiso de edificacidn otorgado antes de siquiera iniciar la obra (Balaguera,
Cabrera, & Cuadros, s. f.) (Rodriguez S., 2012).

Ahora bien, situdndonos en la regidn de influencia de la investigacidn, segun
CAMACOL (2018) en su informe La Gestion de Riesgos en la Industria de
la Construccion de Edificaciones, menciona que las empresas del sector
implementan tan solo el 56% de las acciones potenciales en el manejo de
riesgos. Por otra parte, ese mismo estudio indica que:

El 92% de empresas identifica y desarrolla estrategias de mitigacion para
los riesgos de ejecucidn, la incidencia para los riesgos técnicos, politicos
y sociales se encuentra por debajo del 65%. Ademas, solo el 46% asigna
un impacto cuantitativo a los riesgos que identifica y un 38% realiza un
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registro exhaustivo de ellos. La tasa mas baja de adopcidn se encuentra
en la documentacién del conocimiento sobre la gestidn de riesgos, donde
Unicamente el 23% de las empresas la implementan. Ademas, solo el 31%
de las empresas cuentan con una estrategia definida con cronogramas es-
pecificos o departamento encargado de la gestidn del riesgo. En contraste,
se evidencia que los riesgos con criticidad alta son rdpidamente atendidos
por los lideres de la compaiiia y se cuenta con protocolos eficientes de re-

solucion inmediata (tabla 3).

Tabla 3. Tasa de adopcién mejores practicas para la gestién de riesgos

Mejores practicas Tasa de
adopcion
Aunque el 92% | Nuestra empresa identifica y desarrolla 92%
de las empresas | estrategias de mitigacion para riesgos de
identifican y ejecucion (seguridad, costos de equipamiento,
desarrollan costos y tiempo de construccidn, costos de
estrategias operacién, etc.)
de m|t.|gaC|on Los riesgos criticos llegan répidamente a la 85%
para riesgos de -, p .
ejecucion atenqon de los lideres cuando se requieren
decisiones.
Nuestra empresa identifica y desarrolla 7%
estrategias de mitigacién para riesgos
organizaciones (disponibilidad de mano de
obra, aprendizaje, habilidades de liderazgo y
capacidades).
Nuestra compaiia establece su apetito de 7%
riesgo y define niveles de tolerancia.
Solo el 38% Nuestra compaiiia identifica y desarrolla 54%
cuenta con un estrategias de mitigacién para riesgos politicos
proceso claro y sociales.
de seguimiento Nuestra compaiiia asigna un impacto 46%
sobre estas . . . e .
. determinado a los riesgos identificados. Medido
estrategias . 2 .
a través de una combinacién de calculos
numeéricos y porcentajes /priorizacion de
consecuencias.
Muestra compafiia tiene un registro de riesgos 38%
exhaustivo.
Nuestra compafiia cuenta con un proceso 38%
claro de seguimiento para las estrategias de
mitigacion.

Fuente: (CAMACOL, 2018).
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4.4 Metodologia

Es importante mencionar que esta investigacion fue un ejercicio de explo-
racion aplicado, puesto que se emplearon elementos de la teoria especifica
de la gestién de riesgos en proyectos y se contrastaron a modo de analisis
de caso sobre el Proyecto A de la Constructora Real S.A.

Los datos usados para la ejecucion del proyecto se tomaron de fuentes
secundarias, basado principalmente en la informacién de los fallos lega-
les frente al proyecto e informes de auditorias de los entes de control del
sector inmobiliario en Sabaneta, Antioquia. También se tomd informacion
primaria de 27 encuestas estructuradas, donde se buscd, en el gremio de la
ingenieria civil de la zona de influencia del proyecto caso de estudio, poder
identificar los principales factores de la practica de la gestidn de riesgos
en proyectos de construccion inmobiliaria.

Fase 1: Adaptacion de instrumentos y protocolos. En esta fase se di-
sefd, adapto y se aplico diferentes instrumentos de toma de informacién
estructurada y no estructurada siguiendo los lineamientos de Villareal &
Landaeta (2010) en cuanto la investigacion cientifica bajo la metodologia
de estudios de caso.

Fase 2: Recopilacion de informacion de fuentes de informacion primaria
y secundaria. Para esta etapa de la investigacion se realizé una recopilacion
bibliografica que abarcd los métodos de andlisis de riesgos y permitid realizar
comparaciones. Esta informacion fue extraida de bases de datos, articulos,
documentos y libros relevantes en temas relacionados con la gerencia de
proyectos, gestion de riesgos, analisis cualitativo y cuantitativo de riesgos.

Fase 3: Diagndstico de las causales de riesgos y el modelo de gestidon
de riesgos en el proyecto caso de estudio.

Fase 4: Desarrollo de la fase documental bajo la metodologia de Estu-
dios de Caso orientado de Villareal & Landaeta (2010); todo el diagndstico
evidencio los resultados del desempefio del proyecto objeto de estudio de
esta investigacion.

4.5 Resultados

Una de las primeras evidencias frente al concepto de fracaso de un pro-
yecto inmobiliario se ve argumentado en la demora de las entregas de las
unidades de vivienda a sus duefos o cliente, esto sugiere que existen com-
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ponentes en el desarrollo del proyecto que no estuvieron de acuerdo con el
programa pactado, a pesar de que los contratos entre la constructoray los
clientes permiten flexibilidad de entregas, tomar estas holguras por parte
de la constructora indica que el proyecto ademas de retrasos tuvo mani-
festaciones de variables negativas que no fueron controladas lo suficiente
o que no fueron identificadas. Esto a la postre genera descontento en los
clientes, aunque sin derechos econdmicos adicionales dado que esto estd
dentro de la holgura de entrega del inmueble segun el contrato, pero exis-
ten evidencias de proyectos que superan estos limites y llevan a entregar
compensaciones econdémicas por el retraso.

Para el proyecto de estudio, solo en el afio 2017 sumaba 25 demandas radi-
cadas en el juzgado de Envigado, las cuales se adicionaban ya a demandas
en curso comprendido en el periodo de 2010 a 2017, donde claramente se
exponian los argumentos de incumplimiento, estafay posible malas practi-
cas técnico-administrativas de los proyectos que a la postre se declararian
en insolvencia (Rama Judicial, 2017).

Se debe advertir que los incumplimientos o los retrasos en las entregas es
la evidencia de una corrupcion del alcance, pero para conocer las razones
por las cuales los clientes finales presentan este tipo de percances, es
importante indicar que este sector de la economia es muy proclive a los
cambios de precios en las materias primas, lo que lleva a las constructoras
a buscar alternativas financieras en el sector bancario y bursatil, buscando
gue sus excedentes financieros puedan generar rentabilidades adicionales
gue permitan convertirse en provisiones ante las variaciones de precio.

A pesar de que esta medida en su espiritu busca un objetivo positivo, una
mala inversion o exponer el capital con agentes financieros con estructuras
deficientes en los perfiles inversidn, exponen al proyecto constructivo en su
totalidad, puesto que los llevaria a una desfinanciacidn total ante efectos
adversos de las inversiones. Esta es la razon por la cual se puede afirmar
gue las constructoras que respaldan sus ventas, y a partir de instituciones
fiduciarias como salvaguarda de los recursos de los clientes, presentan
menos fracasos que constructoras que financian sus operaciones basadas
en una administracién directa y completa del capital, porque estas entidades
fiduciarias tienen en sus controles de desembolso de dinero a la construc-
tora, planes de auditoria que permiten tener un estado real de avance.

Las malas decisiones de la Constructora Real desde su matriz financiera
llevaron a que cada proyecto no tuviese el capital de trabajo necesario para
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seguir operando, dado que los proveedores no tenian la confianza para seguir
entregando materia prima dado los impagos. Por lo tanto, la constructora
fue aumentando paulatinamente su descrédito comercial, lo que implica una
pérdida reputacional. Por otra parte, lograron evadir algunos controles de
las fiduciarias, trayendo consigo engafos para obtener desembolsos. Esto
indica también que el poseer una entidad fiduciaria como garante entre el
cliente y el constructor no es una sefial de cero riesgos.

Segun la matriz de identificacién y analisis de Riesgos del PMBOK 6 edicion,
la causal de fracasos de estos proyectos se deriva en que la matriz de la com-
pafia, propietaria de los proyectos, no consolidd un plan de respuesta 6ptimo
ante malos resultados de las inversiones realizadas por fuera de la compaiiia,
trayendo consigo afectaciones de liquidez, debido a que no se identificaron ple-
namente los riesgos técnicos asociados a la descapitalizacion de la compaiia.

4.6 Conclusiones

Aun el sistema legal colombiano no blinda plenamente a los usuarios que
adquieren viviendas sobre planos, puesto que los incumplimientos de en-
trega en el sector de la construccién inmobiliaria son altos, incluso el caso
analizado muestra incumplimiento total.

Se han fortalecido las disposiciones técnicas y juridicas que permiten el
otorgamiento de licencias de construccién, y asi mismo, se evidencian
avances en la consolidaciéon de buenas practicas constructivas, pero, la
gestidn corporativa de este tipo de organizaciones no solo debe enmarcarse
en generar planes de mitigacion y control de riesgos externos (cambios de
PQOT, incrementos de precios, etc.) sino un correcto desenvolvimiento de las
practicas internas, que son a su vez las que mas impactan en los tiempos
y costos del proyecto.

Las compaiiias que desarrollan estos proyectos inmobiliarios son inmaduras
en la gestion de riesgos constructivos como lo muestran las cifras de CA-
MACOL, estas debilidades se enmarcan en una gestidn de riesgos internos
incipiente, evidenciado malas prdcticas de la administracion del capital de
trabajo y dado el poco empleo del analisis de riesgos cuantitativo como
factor de toma de decisiones gerencial y de riesgo.

4.7 Discusion

Para todos los proyectos de construccidn, tramitados por este grupo eco-
némico, se contd con la gestidn de intermediacidn financiera por parte de
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instituciones fiducieras que tenian como objeto salvaguardar los dineros
de los clientes y solo entregar a la consctructora segun avance de la obra.
Situacién que todavia se estd esclareciendo dado lo prematuro del paro
de la actividades, por tanto, ;,qué tanto control se realiz6 por parte de las
fiduciarias para entregarle dinero a la Constructora Real?

Aunque existen algunas mejoras en controles técnicos y financieros de las
licencias constructivas entregadas a partir de 2018, existe unaincertidumbre
sobre proyectos aprobados en la venta a tiempo del 2005 a 2014 que mues-
tran claramente la afectacion al cliente final, ;,Qué nivel de incertidumbre
generan en este momento aquellas licencias constructivas entregadas antes
de 2018 que pueden traer consigo afectaciones futuras en los clientes?
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Caso 5. La Gestion

de Riesgos como factor
diferenciador

en los proyectos

Wilson Rincdn Martinez

Resumen: en la literatura normativa de direccién de proyectos existe el supuesto
respecto a que la gestion de los riesgos del proyecto crea valor para los productos,
resultados y otros procesos organizacionales del proyecto (International Organi-
zation for Standardization, 2009), (Project Management Institute, 2017), lo cual se
alinea con lo planteado por varios estudios que se han centrado en identificar el
estado de las practicas de gestion de riesgos del proyecto y su impacto en el éxito
de los proyectos. El objetivo de este trabajo es establecer, a través de un estudio
de Caso, la causalidad directa o indirecta entre la gestidn de riesgos y el éxito del
proyecto e identificar qué aspectos claves deberian ser abordados a lo largo del
proyecto. El modelo de investigacion corresponde al modelo propuesto por (Villa-
real & Landeta, El estudio de Casos como metodologia de investigacion cientifica
en Direccién y Economia de la Empresa. Una aplicacién a la internacionalizacién.,
2010) para el estudio de Casos.

Palabras clave: Gestjén de proyectos, gestién de riesgos, Lecciones Aprendidas,
Factores Criticos de Exito, Gobierno de TlI.

Abstract: within the normative project management literature there is an assump-
tion that project risk management creates value for project outputs, outcomes,
and other organizational processes (International Organization for Standardization,
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2009), (Project Management Institute, 2017) which aligns with the findings of sev-
eral studies that have focused on identifying the state of project risk management
practices and their impact on project success. The objective of this research is to
establish through the a Case study the direct or indirect causality between risk
management and project success, and to identify which key aspects should be
addressed throughout the project.

The research model corresponds to the model proposed by (Villareal & Landeta,
2010) for case studies.

Keywords: Project Management, Risk Management, Lessons Learned, Critical
Success Factors, IT Governance.

5.1 Introduccion

Algunos estudios y literatura normativa reconocen el valor que puede tener
la gestion de riesgos en los proyectos (Mu, Peng, & Maclachlan, 2009),
(Raz, Shenhar, & Dvir, 2002), (Zwikael & Ahn, 2010), aunque no existe un
consenso sobre su impacto real.

Una de las causas por las cuales esto sucede es que no se tiene una Unica
definicidn de éxito del proyecto y esta muchas veces depende de los inte-
resados del proyecto (Willumsen, Oehmen, Stingl, & Geraldi, Value creation
through project risk management, 2019).

Através del estudio de un Caso, que aqui corresponde a un proyecto que por
su importancia y significatividad se considera critico y valido para extraer
conclusiones, se busca establecer si una vez acordada la definicién de lo
que significa el éxito de un proyecto, en un contexto especifico como el de
una organizacion o empresa, existe una relacion directa o indirecta entre
la gestidn de riesgos y el éxito del proyecto.

De igual manera, serd importante establecer qué aspectos claves de la ges-
tién de riesgos deberian ser abordados a lo largo de la vida de los proyectos
con el fin de tener un impacto positivo en el cumplimiento de los objetivos.

Las bases tedricas utilizadas para la elaboracion del Caso corresponden en
sumayoria a papers, estandares, buenas practicas y literatura internacional
relevante (Association for Project Management, 2012), (Office of Govern-
ment Commerce, 2009), (Project Management Institute, 2017) y algunos
enfoques dagiles reconocidos globalmente.

En lo que concierne a la metodologia, se establecié un propdsito de inves-
tigacidn alrededor del cual se definieron dos preguntas de investigacidn
genéricas:
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« ¢Una gestidn de riesgos efectiva esta directamente relacionada con
el éxito del proyecto?

«  ¢Niveles moderados de planificacidn y gestion de riesgos son sufi-
cientes para reducir los efectos negativos del riesgo en el éxito del
proyecto?

Seguidamente, se hizo unarevisién de la literatura y se formularon algunas
proposiciones, lo cual fue seguido por la identificacidn del proyecto a utilizar
como Caso.

Se identificaron y recolectaron las evidencias relevantes para el caso (evi-
dencia documental, observacidn directa y entrevistas) las cuales fueron
posteriormente analizadas a la luz de las proposiciones planteadas. Pos-
teriormente se establecid si los datos recogidos tenian un hilo conductor
gue parecieran explicar los resultados del caso para finalizar con las con-
clusiones generales.

El principal resultado obtenido, al comparar los referentes tedricos con la
practica real evidenciada en el caso de estudio, es que para que la gestion de
riesgos sea eficaz no basta simplemente con contar con activos de procesos
o listas de chequeo, pues se requiere que los riesgos sean monitoreados y
esto incluye la cuantificacion del impacto, identificar respuestas apropiadas
a los riesgos, asignar responsables y ejecutar los planes de respuesta.

Idealmente, las buenas practicas de gestion de proyectos deberian adaptarse
para corresponder al entorno, tamafo, complejidad e importancia del pro-
yecto, pero, una vez realizado este ajuste, lo natural seria que las practicas
acordadas se desplegaran de manera natural con el alcance acordado.

Como conclusiodn, y en linea con lo expresado por (Willumsen, Oehmen,
Stingl, & Geraldi, Value creation through project risk management, 2019),
aunque en el contexto del Caso se desplegaron una serie de acciones de
planificacién y gestidn que en conjunto contribuyeron a reducir los efectos
negativos del riesgo, no fue posible inferir un vinculo de causalidad directa
entre las practicas de gestidn de riesgos y el éxito del proyecto. Aunque
si se evidenciaron efectos positivos en el cumplimiento de los objetivos
del proyecto, lo que apoyaria una de las proposiciones propuesta para el
desarrollo del Caso'.

1 Proposicion 02: niveles moderados de planificacién y gestién de riesgos son su-
ficientes para reducir los efectos negativos del riesgo en el éxito del proyecto.
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5.2 Descripcion del caso de estudio

La compaiiia en la cual se desarrolla el presente caso de estudio opera
su negocio en territorio colombiano y tiene como parte de su objeto social
la prestacién de servicios de tecnologias de la informacion, servicios de
informacion y actividades complementarias.

Como empresa prestadora de servicios de tecnologias de la informacién es
importante tener una estrategia de Tl estandarizada, que le permita apoyar
las operaciones globales y alinear la infraestructura de Tl con la estrategia
comercial general de la compafiia.

Esta estrategia de Tl es responsabilidad de la Direccién de Tecnologias de
Informacidn quien tiene como funcidn principal la planeacion, direccién,
coordinacidén y control de actividades relacionadas con la definicidn, disefio,
implementacidn y puesta en operacién de la arquitectura de las tecnologias de
informacidén y el esquema de gobierno asociado. Depende de la Vicepresidencia
de Gestidn Operativa y tiene definida la siguiente estructura en su interior:

Ilustracion 1. Organigrama Direccidn de Tecnologias de la Informacion.

Direccién de
Tecnologias de
Informacién

Gerenciade
Desarrollo de
Aplicaciones

Gerenciade IDC Gerenciade
Planeacion y Ofimatica Relacionamiento

Gerenciade Gerenciade

Arquitectura

Aplicaciones de Aplicaciones
Negocio Corporativas

Fuente: elaboracidn propia.

Desde el punto de vista estratégico, la Direccidn de Tecnologias de Informa-
cidn busca posicionarse como un aliado que entrega servicios y soluciones
de Tl a tiempo con calidad y costo eficiencia y que soporta la estrategia de
la Compaiiia con un equipo humano flexible, agil e innovador.
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Esta estrategia estd enmarcada en unos objetivos estratégicos orientados
ala entrega de soluciones que cumplan las expectativas acordadas con las
areas solicitantes, a la implementacidn de soluciones de Tl alineadas con
las estrategias de la compaiiia, a la utilizacién de arquitecturas platafor-
mas y procesos definidos y al desarrollo de las competencias requeridas
para atender las necesidades de la organizacion, en cuanto a servicios y
soluciones de Tecnologias de Informacion.

Desde un punto de vista mas tactico y operativo es responsable de coordinar
y dirigir la ejecucion de las actividades asociadas al desarrollo, evolucidn,
capacidad y operacion de los sistemas de informacidn que soportan las
ofertas de valor establecidas por las distintas Unidades de Negocio (Vice-
presidencias de Mercado).

Para dar soporte a estas ofertas de valor cuenta con la siguiente infraes-
tructura:

o Cercade 1000 bases de datos.

o Mas de 1 petabyte de almacenamiento.

«  Multiples Data Center.

«  Cercade 4.000 servidores fisicos y mas de 1.000 servidores virtuales.

Actualmente se cuenta con cerca de 250 aplicativos cuyo desarrollo, soporte
y mantenimiento correctivo se encuentra soportado en contratos con los
proveedores de tecnologia mas representativos del mercado. Aunque existen
contratos de distinta naturaleza, el enfoque esta en la implementacién de
un modelo de servicios, buscando de esta forma mayor flexibilidad, calidad,
eficiencia y control.

Adicionalmente la Direccidn de Tecnologias de Informacidn tiene a su cargo
la Mesa de Servicio de Ofimatica para el manejo de los diferentes reque-
rimientos que generan los colaboradores soportando de esta manera la
operacion diaria de la compaiiia.

En lo que se refiere a desarrollo de soluciones de tecnologias de informa-
cidn, en la Direccidn de Tecnologias de Informacion se cuenta con procesos
y procedimientos de cuya definicidon se tomaron como base las experiencias
recogidas de proyectos relevantes, enfoques de algunos de los proveedo-
res, como modelos, metodologias y estandares reconocidos como buenas
practicas de la industria como ITIL (ITIL Official Website, s.f.), CMMI (CMMI
Product Team, 2010), entre otros.
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Desde el punto de vista de gobierno y gestion de las Tecnologias de In-
formacion, el marco de referencia adoptado desde hace algunos afios fue
COBIT (ISACA, 2012), el cual incluye un modelo de referencia de procesos
de gobierno y gestion que representa todos los procesos que normalmente
se encontrarian en una empresa relacionada con las actividades de Tecno-
logias de la Informacion.

Desde el punto de vista de la Gerencia de proyectos la compafiia cuenta
con una metodologia de Direccion de Proyectos desarrollada por la Oficina
de Gestidn de Proyectos y en cuya elaboracién se tuvo en cuenta la Guia
de los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos (Project Management
Institute, 2017) y el método de gestidn de proyectos de PRINCE?2 (Office of
Government Commerce, 2009).

De manera general, la Direccién de Tecnologias de Informacidn interviene
desde la concepcidn de la solucidn tecnoldgica que soporta las necesidades
de las distintas Unidades de Negocio, hasta cuando estas soluciones son
retiradas de uso, e incluye: la planificacidn y gestidn del proyecto, Especifi-
cacién de Requisitos, Analisis y Disefo, Desarrollo y Pruebas, Implantacién
y Estabilizacién, Despliegue y racionalizacion.

Para entender un poco la magnitud del trabajo que se realiza en la Direccidn
de Tecnologias de informacién, vale la pena mencionar que durante el afo
2019 se gestionaron mas de 1.500 desarrollos orientados a soportar las
ofertas comerciales de las distintas Unidades de Negocio y se desarrolla-
ron multiples iniciativas orientadas al aseguramiento de las soluciones y al
andlisis y correccién de soluciones raiz, lo que permitié disminuir el nimero
de fallas en mas de un 20%.

El proyecto objeto de analisis tuvo su origen en una auditoria interna rea-
lizada en 2018 y cuyo objetivo era evaluar el nivel de implementacién de
buenas practicas de gobierno y gestién de TI, utilizando como referencia
el marco de COBIT (ISACA, 2012) vy, esto, teniendo en cuenta que, para
apalancar algunas de las iniciativas estratégicas de mediano plazo de la
compaiiia, se requeria poder evidenciar que en los procesos de Tecnologias
de Informacidn se contaba con controles robustos que permitieran asegurar
que se estaba entregando informacidn Integra y confiable para la gestion
del negocio. Como resultado de esta auditoria, se evidencid un alto compro-
miso por parte de la Direccidn de Tl en aspectos de Gobierno, Estructura
Organizacional y competencias y desempefio del equipo de Tecnologias de
Informacidn. Aunque se evidenciaron oportunidades de mejora en algunos
de los procesos de gestidn asociadas a los siguientes hallazgos:
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+ Incidentes significativos relacionados con Tecnologias de Informa-
cién, tales como pérdida de datos, brechas de seguridad, errores en
las aplicaciones, entre otros.

+  Cambios o proyectos habilitados por las Tecnologias de Informacidn
gue no satisfacen las necesidades del negocio y se entregan de ma-
nera extemporanea o excediendo el presupuesto.

+  Dificultad a la hora de implementar nuevas iniciativas o innovaciones,
causada por la arquitectura tecnoldgica y sistemas de Tecnologias de
Informacion actuales.

+  Modelo operativo de Tecnologias de Informacién complejo.

Como parte de los planes de accidn que surgieron en la auditoria, se acordd
que, para el 2019, se deberia desplegar un proyecto de mejora de procesos
de Gestidn de Tecnologias de Informacién liderado por la Direccidn de Tec-
nologias de la Informacidn que apalancara la implementacion de buenas
practicas de Gobierno y gestién de TI.

Una vez finalizado este proyecto se deberia evidenciar, por parte de una
empresa de auditoria externa, que la operacién de la compafiia contaba con
procesos estandarizados y controles de tecnologia alineados con mejores
practicas del mercado, en este caso COBIT (ISACA, 2012).

Ademas se probd el nivel de estandarizacion de procesos, y adicionalmen-
te mejorar aspectos reputacionales y de mayor credibilidad ante clientes,
proveedores y entes regulatorios.

En lo que se refiere a su alcance, este proyecto contempld dos etapas: una
primera de evaluacién de los procesos para los cuales Auditoria interna
identificé oportunidades de mejora con respecto a las buenas practicas del
Marco de Referencia (ISACA, 2012), y una segunda, donde se estructurd el
plan de accidn de mejora junto con su despliegue.

Desde el punto de vista de las restricciones, se establecio que este proyecto
deberia entregar sus resultados a mas tardar en febrero de 2020 con un
presupuesto inicial asignado cercano al millén de ddlares.

Inicialmente, y dado el caracter estratégico de este proyecto, se tomd la
decisién de estructurar un comité de alto nivel (Comité de Direccidn) para
gue, de manera compartida y dentro de las restricciones impuestas por la
alta gerencia, tomara las decisiones respecto a:

Aprobacidn de planes y recursos.
. Autorizacion de desviaciones.
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Aprobacion y autorizacion de inicio de cada fase.
+  Comunicaciones con otras partes interesadas.

De manera paralela, y dado que la compaiia contaba con una Oficina de
Gestion de Proyectos de apoyo, la cual desempefaba un rol consultivo para
los proyectos, suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion,
acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos, se
identificd la documentacidon minima que se debia completar, entre la cual
estaba la concerniente a Gestidn de Riesgos.

Teniendo en cuenta que en el pasado algunas iniciativas con igual o mayor
importancia no habian finalizado exitosamente por causa de la materializacion
de algunos eventos y condiciones, que al presentarse y no ser gestionados
de una manera adecuada tuvieron un efecto negativo en uno o mas de los
objetivos del proyecto, se tomd la decision de identificar qué aspectos apare-
cian de manera recurrente en los ejercicios de lecciones aprendidas de otros
proyectos de caracteristicas similares y que, en sumomento, se identificaron
como aspectos que no fueron gestionados adecuadamente con el fin de dar-
les visibilidad y gestionarlos proactivamente. Esto en linea con la especial
importancia que los estandares, que soportan la metodologia de Gestién de
proyectos de la compaiiia, le dan al uso de las lecciones aprendidas (Project
Management Institute, 2017), (Office of Government Commerce, 2009).

En vista de que era la primera vez que el personal de la compafiia realizaba
un proyecto de mejora de procesos de esta magnitud, y en linea con una
de las buenas préacticas de PRINCE2 (Office of Government Commerce,
2009), el Comité de Direccidn responsable de la direccidn y gestidn global
del proyecto considero pertinente contar con un experto externo. Razdn por
la cual firmd un contrato con un proveedor de tecnologia de talla mundial,
con el objetivo de monitorear y asegurar la implementacién de los contro-
les y acciones de mejora incluidas dentro del alcance. En este contexto, el
aseguramiento se entendia como la deteccion de no conformidades, las
recomendaciones para corregirlas y el monitoreo de su implementacion.

Durante el primer trimestre de 2019 se da el lanzamiento formal al proyecto
dando especial atencidn a los factores criticos de éxito:

«  Concepcion estratégica de los proyectos.

« Apoyo de la alta direccion.

«  Sensibilizacion y participacion de toda la compafiia.

o  Equipo de proyecto alineado y enfocado en el logro de una mejora de
procesos sostenible en el tiempo.
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o Lecciones aprendidas dentro de la compania.

Como parte del lanzamiento formal se realizd un taller de sensibilizacidn
del equipo de trabajo asignado, en el cual, entre otros tdpicos, se realizd
una explicacidn detallada del Modelo de Gobierno del proyecto. Esto fue
un aspecto clave, pues al igual que en todos los proyectos, este dependia
de la participacidn de la gente. Experiencias de proyectos anteriores en la
compafia evidenciaron que por mas gue exista una buena planificacién o
control, esto no serd de ayuda si la gente que participa no es la apropiada,
si la gente apropiada no es la que participa o si la gente que participa no
sabe qué se espera de ellos o qué esperar de los otros.

Otro de los aspectos considerado relevante es que para tener éxito los pro-
yectos deben establecer de manera explicita una estructura de gestion del
proyecto que establezca en detalle los roles y responsabilidades definidos y
convenidos para los participantes, como los mecanismos de comunicacion
entre los distintos involucrados (Office of Government Commerce, 2009).

Este concepto fue tenido en cuenta por el area de Gestién del Cambio de
la compaiiia, que implementd una serie de cursos virtuales con el fin de
dar a conocer a toda la compaiia el alcance del proyecto y dar claridad
respecto al rol que eventualmente cada area deberia tener para garantizar
el éxito del proyecto.

Una de las novedades en este proyecto estuvo asociada al enfoque con el
gue se abordd la gestidn de riesgos con respecto a otros proyectos desple-
gados con anterioridad.

En el contexto de la organizacidn donde se desarrolld el proyecto, la definicidn
de riesgo utilizada es la definida en (Project Management Institute, 2017), en
donde este se precisa como un evento o condicidn incierta que, si se produce,
tiene un efecto positivo o negativo en uno o mas de los objetivos de un proyecto.
Por lo que el éxito o fracaso de los proyectos esta directamente relacionado
con el grado de efectividad con los que se gestionan los riesgos del proyecto.

Aungue el proceso de Gestion de Riesgos hacia parte de los procesos de la
compaiia desde afos atras, a partir del 2018, y como respuesta a algunos
hallazgos de auditoria interna, la compafiia decidié retarse e institucionalizar
su adecuado despliegue a todos los niveles.

Asi, por ejemplo, este proceso se incluyd en los procesos de la cadena de
valor de la compafiia y se comenzo a ejecutar de manera continua lo que,
entre otras cosas, implicaba que de manera permanente se revisara el avan-
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ce en la ejecucion de nuevos controles que debian ser implementados para
asegurar una adecuada administracion de los riesgos criticos. Estos riesgos
criticos, a su vez, debian ser revisados de manera periddica en el mas alto
nivel de la compafiia y presentados al Comité de Auditoria para su control.

En lo que se refiere a los riesgos operacionales, se establecidé un acompa-
flamiento permanente en la identificacidn y analisis de riesgos asociados a
los nuevos productos, proyectos y contratos, asegurandose que todos los
procesos de la cadena de valor contaran con su respectivo mapa de riesgos.
En el caso particular de los proyectos, a partir de 2019, la adecuada gestidn
de riesgos fue incluida en los objetivos de desempefio de los Project Manager.

Adicionalmente, uno de los lineamientos, trazado desde un comienzo por
parte de la alta gerencia, fue tratar de disminuir la probabilidad y/o el
impacto de los riesgos negativos, con pleno conocimiento de que si no se
gestionan adecuadamente tienen el potencial de hacer que el proyecto se
desvie del plan y no logre los objetivos definidos para el mismo.

Dada la importancia de la gestién de riesgos del proyecto, y sabiendo que
debe realizarse de manera continua durante toda la vida del proyecto (Office
of Government Commerce, 2009), periddicamente se realizaron talleres
con la participacion de los interesados claves en el proyecto, en los cuales
uno de los aspectos recurrentes era el de identificar de manera temprana
la percepcidn de los riesgos por parte de estos involucrados.

Estos talleres en conjunto con otros insumos facilitaron la identificacion de
los controles y acciones de mejora criticas, es decir, aguellos aspectos que,
en caso de resultar fallidos o implementados de manera parcial, podrian
poner en riesgo que, llegada la fecha de finalizacion del proyecto, no se
contara con procesos estandarizados y controles de tecnologia alineados
con las mejoras practicas del mercado y, por lo tanto, no se obtuviera la
certificacidn por parte del auditor externo. Esta identificacion se realizé con
el fin de priorizar la asignacién de recursos, hacer seguimiento a planes de
accion retrasados y evaluar los impedimentos presentes y futuros con foco
en estos aspectos identificados como criticos.

Como parte de las estrategias de Gobierno, se establecid la necesidad
de contar con un informe de avance semanal consolidado para todas las
operaciones. Su importancia radicd en que a través de estos informes se
establecian alertas respecto a retrasos en planes de accion, en cada uno
de los paises, y se revisaba el estatus de las alertas emitidas en periodos
anteriores.
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Tal como se menciond en un apartado anterior, la Compaiiia tomo la decisidn
de contratar un aliado estratégico con el objetivo de monitorear y asegurar
la implementacion de los controles y acciones de mejora incluidas en el
alcance.

Como parte de este aseguramiento, en la medida en que los controles y las
acciones de mejora se iban reportando como implementados, se realizaron
tests de manera periddica para garantizar que la ejecucion de estos controles
y laimplementacidén de las acciones de mejora se estuvieran realizando de
acuerdo con lo establecido en el disefio y, de esta mejora, disminuir la pro-
babilidad de que el auditor externo encontrara algun tipo de no conformidad
que pusiera en riesgo obtener la certificacion por parte de la compania.

Otro aspecto clave que fue tenido en cuenta, desde etapas muy tempranas
del proyecto, fue el uso de informes de avance. La relevancia consistié en
gue, desde el comienzo del proyecto, se contempld en dar visibilidad a los
aspectos encontrados del proyecto y los riesgos.

Como parte de las estrategias de Gobierno sobre el proyecto, una vez este
comenzd a ejecutarse (segundo trimestre de 2019) y hasta su cierre, se
establecieron comités periddicos (Operativo, Tactico, Alta Gerencia) cuyo
foco era conocer el estatus de cada uno de los frentes del proyecto en curso
y evaluar los impedimentos presentes y futuros que pusieran en riesgo la
obtencidn de la certificacion por parte de la compaiiia.

Durante el tercer trimestre de 2019, muy cercano a la fecha de la revision
final por parte del auditor externo, se establecid un protocolo detallado
respecto a cémo se realizaria la auditoria y los tiempos acordados para
dar respuestas o aclaraciones. Esto permitid alinear las expectativas de las
partes y facilitd construir un plan de trabajo muy detallado.

Si bien las revisiones preliminares se comenzaron a realizar desde el tercer
trimestre de 2019, fue solo hasta febrero de 2020 cuando se obtuvo la cer-
tificacidn por parte de la empresa de auditoria externa con respecto a que la
operacion de la compaiia contaba con procesos estandarizados alineados con
buenas practicas del mercado y contaba con controles efectivos. Esto, como
se menciond en un apartado anterior, no solo permitié evidenciar el nivel de
estandarizacién de procesos, sino adicionalmente mejorar aspectos reputacio-
nales y de mayor credibilidad ante clientes, proveedores y entes regulatorios.

Finalmente, como parte del cierre administrativo del proyecto, y de nuevo
enmarcado en las buenas practicas de PRINCE?2 (Office of Government Com-
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merce, 2009), se realizé un taller de recopilacidn de lecciones aprendidas
con la participacion de los interesados claves en el proyecto.

Vale la pena mencionar que el proyecto fue considerado exitoso y que efecti-
vamente permitio evidenciar, por parte de una empresa de auditoria externa,
que la operacion de la compafia contaba con procesos estandarizados y
controles de tecnologia alineados con mejoras practicas del mercado, en
este caso COBIT (ISACA, 2012).

En el contexto de la organizacion donde se desarrolld este proyecto, la de-
finicién de éxito utilizada es la definida en (Project Management Institute,
2017), en la cual se establece que el éxito de un proyecto es medido segun
la calidad del producto y del proyecto, la puntualidad, el cumplimiento del
presupuesto y el grado de satisfaccion del cliente.

5.3 Marco tedrico y conceptual

A continuacién, se presentan las bases conceptuales que se tuvieron en
cuenta para el desarrollo del caso de estudio.

5.3.1 Exito en la Direccion de Proyectos

Aunque el concepto de éxito en la gerencia de proyectos tradicionalmente
se ha enfocado en el cumplimiento de la triple restriccidn (alcance, tiempo
y costo), a través de los afios se han generado diferentes propuestas cuyo
enfoque depende en gran medida de la experiencia de los autores o del
sector productivo de los proyectos.

Esto desde luego implica que, al ser las definiciones de éxito dependientes
de la perspectiva de los interesados, del tipo de proyecto, de la perspectiva
temporal y de las caracteristicas de la organizacién en si misma (Besteiro,
de Souza Pinto, & Novaski, 2015), no exista una definicién generalizada de
lo que significa el éxito en la gerencia de proyectos (Ramos & Mota, 2014).

Esta diversidad de criterios respecto a lo exitoso o no de un proyecto no es
exclusiva de los enfoques tradicionales (predictivos) de gerencia de proyec-
tos. Asi, por ejemplo, en proyectos con un enfoque 4gil las organizaciones
no necesariamente usan los criterios tradicionales de éxito tales como el
desempefio en costo y cronograma, sino que son mucho mas relevantes
aspectos tales como la fecha de terminacién real o la calidad de los pro-
ductos (Lishner & Avraham, 2019).
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Hecha esta claridad, a continuacion se mencionan los aspectos que deter-
minan una gestion de proyectos exitosa, segun estandares y bibliografia
internacional relevantes.

Tabla 1. Conceptos de Exito seglin estandares y bibliografia

Fuente Concepto de éxito

(Project Management Institute, 2017) | EL éxito es medido seguin la calidad del
producto y del proyecto, la puntualidad,
el cumplimiento del presupuestoy el
grado de satisfaccion del cliente.

(IPMA, 2018) El éxito es medido segun la apreciacion
de los resultados de la gerencia de
proyectos por las partes interesadas
pertinentes.

(IS0, 2012) Los proyectos son exitosos, cuando
su alcance se ejecuta, atendiendo los
requerimientos del cliente, dentro de
sus pardmetros de costo, tiempo y
calidad, originalmente establecidos.

(Office of Government Commerce, Establece que un factor clave para
2009) el éxito de cualquier proyecto es

que ofrece lo que espera el usuario

y se encuentra aceptado; y que esto
solo ocurrira si estas expectativas se
declararon y acordaron al inicio del
proyecto, junto con las normas que se
utilizaran y los medios para evaluar sus
logros.

Fuente: elaboracidn propia.

De igual manera algunos autores han identificado factores que en su criterio
contribuyen al éxito o fracaso en la direccion de proyectos del sector TI.
Algunos de ellos se relacionan en la tabla 2.
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Tabla 2. Conceptos de Exito segun otros autores

Fuente

Concepto de Exito

Tipo de Proyecto

(Salmeron & Herrero,
2005)

Desempefio en cuanto

a presupuesto, tiempo y
contribucién con los objetivos
del negocio.

Sistemas de
Informacion.

(Procaccino, Verner,

Percepcidn del usuario final con

Desarrollo de

Shelfer, & Gefen, 2005) | respecto a la facilidad en el uso | Software.
del producto y la satisfaccion
de los requerimientos del
cliente.

(Millis & Mercken, 2002) | Cumplir con calidad, tiempoy | Sistemas de
costo, asi como la rentabilidad | Informacion.

y la satisfaccion del cliente y
del equipo de trabajo.

(Agarwal & Rathod,
2006)

Si ademas de cumplir con
las especificaciones técnicas
y alcanzar un alto nivel de
satisfaccién por parte de los
principales stakeholders, se
logra el alcance dentro del
tiempo y el costo.

Desarrollo de
Software.

(De Bakker, Boonstra,
& Wortmann, 2010)

Cumplimiento de los
requerimientos, tiempo y costo,
sin embargo, depende de la
percepcioén de los stakeholders.

Sistemas de
Informacion.

(Kutsch & Hall, 2005)

Cumplimiento de los objetivos,
dentro del tiempo y el costo
estimados.

Sistemas de
Informacion.

(Ramos & Mota, 2014) Cumplimiento de alcance, Sistemas de

tiempo y el costo. Informacion
(Alhawari, Karadsheh, Cumplimiento en alcance, Sistemas de
Talet, & Mansour, 2012) | tiempo, costo y calidad. Informacion.

(Petter, 2012)

Cumplimiento de tiempo y

Desarrollo de

costo, asi como los objetivos de | Software.
funcionalidad.
(Thomas & Fernandez, Cumplimiento en tiempo, costo | Sistemas de
2008) y calidad. Informacion.

Fuente: elaboracion propia.
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5.3.2 Situacion actual de la Direccion de Proyectos

Como parte de los resultados de la encuesta realizada por el Project Mana-
gement Institute, en 2018, a 4.455 profesionales de direccidn de proyectos
(Project Management Institute, 2018),se estimo que para ese afio sélo el
70% de los proyectos cumplia con los objetivos para los que fueron dise-
fados y, al menos 10% de los recursos de las organizaciones, se perdian
irrecuperablemente por la incorrecta gestidn de sus proyectos (Project
Management Institute, 2018).

Esta situacidn generalizada es mucho mas critica en proyectos de desarrollo
de Tecnologias de Informacidn, pues los resultados no son nada alentadores
a pesar de décadas de investigacidn, de la adopcion de enfoques y meto-
dologias de gestidn de proyectos, del uso de proveedores externos para su
implementacion y de la utilizacion de software empaquetado en los casos
en que es posible.

Este problema es conocido como la paradoja de Cobb (Darryl, 2019) la
cual se traduce en que: “Sabemos por qué fallan los proyectos; sabemos
como prevenir su fracaso, entonces, ¢ por qué siguen fallando?” (p. 69). De
acuerdo con (Darryl, 2019) la observacidn de Cobb de que “sabemos por
gué fallan los proyectos” no deberia tomarse en un sentido literal, sino
gue deberia considerarse como una referencia a comentarios, opiniones e
investigaciones de grupos de expertos que han ofrecido soluciones que, si
bien han permitido la implementacidn exitosa de proyectos, el éxito repetible
continda siendo esquivo.

Segun (Darryl, 2019), investigaciones recientes del Grupo Standish, realiza-
das enel 2017, encontraron que de los proyectos de desarrollo que excedian
los $100 millones en costos laborales, solo el 2% tuvieron éxito, es decir,
terminaron a tiempo y dentro del presupuesto. EL 51% se considerd por en-
cima del presupuesto, con retraso o que no cumplieron con las expectativas
del usuario, y el 47% fueron vistos como fallas absolutas.

En (Project Management Institute, 2018) se identificd no solo un bajo ren-
dimiento en variables como alcance, tiempo y costo, en lo que se refiere a
gestidn de proyectos, sino que adicionalmente se evidencid, al comparar el
resultado con el de afos anteriores, que este comportamiento ha perma-
necido igual en el tiempo. Incluso en comparacion con un afo atras, mas
proyectos estaban experimentando corrupcidn del alcance y se les estaba
considerando como fracasados.
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llustracion 2. Estadisticas de desempefio en proyectos.

Cumplieron eon los objetives e intencién de negocio iniciales

dentro del presupuesto origina

Se terminaron a tiempo

Experimentaron corrupcion del alcance
A\‘\_/— W Pérd 5 presupuestos por proyectos fracasados
Cons

20m 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fuente: tomado de Project Management Institute (2018).

5.3.3.Gestion de Riesgos en Proyectos

A continuacion, la definicién de Gestion de Riesgos segun estandares y
bibliografia internacional relevante:

Tabla 3. Conceptos de Gestidn de Riesgos

Fuente Concepto
(Project Define el riesgo como un evento o condicidn incierta que, si
Management se produce, tiene un efecto positivo o negativo en uno o0 mas

Institute, 2017) de los objetivos de un proyecto.

Define la Gestion de Riesgos como aquellos procesos
necesarios para llevar a cabo la planificacion de la

gestidn, identificacién, andlisis, planificacion de respuesta

y monitoreo de los riesgos de un proyecto y que tiene

como objetivos aumentar la probabilidad y/o el impacto

de los riesgos positivos y disminuir la probabilidad y/o el
impacto de los riesgos negativos, con el fin de optimizar las
posibilidades de éxito del proyecto.

(International Define el riesgo como el efecto de la incertidumbre sobre
Organization for | los objetivos.
Standardization,

2009) Define la Gestion de Riesgos como el conjunto de

actividades coordinadas para dirigir y controlar una

organizacion con respecto al riesgo.

Continta
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Continuacion

Fuente Concepto
(Office of Define el riesgo como un evento o conjunto de eventos
Government inciertos que, si tuvieran lugar, tendria un impacto en el

Commerce, 2009) | logro de los objetivos.

Define la Gestidn de Riesgos como la aplicacién sistematica
de procedimientos a las tareas de identificar y evaluar
riesgos y a la posterior planificacion e implementacion de
respuestas al riesgo.

Fuente: elaboracidn propia.

Esto se corrobora de manera puntual en (Project Management Institute,
2018), donde se afirma que una de las principales causas de fracaso iden-
tificadas en los proyectos fue el que no se definieron las oportunidades y
riesgos. Esto, sumado a que solo un 27% de los encuestados tenia practicas
de gestidn de riesgos que se aplicaban de manera consistente en todos los
proyectos, hizo que la gestidn de riesgos fuera considerada en esta investi-
gacion como un factor que afecta el desarrollo y el éxito desus proyectosy,
por ende, que su adecuada gestidn permite mejorar los resultados obtenidos.

Enlo que respecta a las técnicas y herramientas de gestién de riesgos (Hin-
capie & Tamayo, 2016) elaboraron un estado del arte del andlisis cualitativo
y cuantitativo de riesgos en proyectos que incluye desarrollos, enfoques,
métodos y herramientas. Este trabajo fue realizado mediante una busqueda
de documentos académicos cientificos en diferentes bases de datos, en
los cuales se encontraron veintiocho métodos cualitativos y once métodos
cuantitativos que hoy en dia son de gran importancia y ayuda para la gestion
de riesgos, dependiendo de la etapa en la que esta se encuentre.

5.4 Contexto conceptual

Se realizé una revision de la literatura cuyo resultado esta condensado en
el apartado del marco tedrico y se definieron dos proposiciones:

Proposicion 1: Una gestion de riesgos efectiva esta directamente rela-
cionada con el éxito del proyecto:

Esta proposicion esté en linea con lo planteado por varios estudios que se
han centrado en identificar el estado de las practicas de gestion de riesgos
del proyecto y suimpacto en el éxito de los proyectos. Sin embargo, y como
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lo mencionan (Willumsen, Oehmen, Stingl, & Geraldi, Value creation through
project risk management, 2019), a pesar de que muchos de estos estudios
proporcionan una idea del valor que pueden tener las practicas de gestidn
de riesgos en los proyectos, establecer y proporcionar vinculos causales
directos entre la gestidn de riesgos y el éxito del proyecto es problematico
por varias razones:

o Porque dada la complejidad que tiene la direccidn de proyectos y que
la incertidumbre es una caracteristica inherente a los proyectos, es
dificil saber si las practicas de gestién de riesgos en los proyectos han
influido en reducir o aumentar el efecto negativo de esta incertidum-
bre sobre el proyecto en su conjunto.

. Porgue, aunque se reconoce el valor de las practicas de gestion de
riesgos en los proyectos, el vinculo no es directo ya que muchas veces
lo que permiten estas practicas de gestidn es habilitar determinados
procesos en la organizacién, tales como la toma de decisiones y una
mejor resolucidn de problemas (Oehmen, Olechowski, Kenley, & Ben,
2014), lo que, a su vez, puede influir en los resultados y, por lo tanto,
en la probabilidad de éxito del proyecto.

Proposicion 02: Niveles moderados de planificacion y gestion de riesgos
son suficientes para reducir los efectos negativos del riesgo en el éxito
del proyecto:

Esta proposicidn corresponde a la propuesta de (Zwikael & Ahn, 2010),
quienes en un estudio, que involucrd a 701 gerentes de proyecto en siete
sectores industriales, sugieren que incluso niveles moderados de plani-
ficacién de gestidn de riesgos serian suficientes para reducir los efectos
negativos del riesgo en el éxito del proyecto.

5.5 Metodologia

Para el estudio del caso se siguio la propuesta metodoldgica para la inves-
tigacidon empirica planteado por (Villareal & Landeta, El estudio de Casos
como metodologia de investigacion cientifica en Direccion y Economia de
la Empresa. Una aplicacion a la internacionalizacion., 2010)
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Objetivos:

Villareal & Landeta, en El estudio de Casos como metodologia de inves-
tigacion cientifica en Direccion y Economia de la Empresa. Una aplicacion
a la internacionalizacion (2010), plantean que el estudio de casos es una
metodologia de investigacidn que entre otras puede servir para ilustrar
buenas practicas de actuacion o validar propuestas tedricas. En este caso,
la investigacién tiene una finalidad descriptiva y explicativa respecto a la
dindmica con la que una organizacion aborda la gestion de riesgos y el valor
gue le otorga como elemento decisivo en el cumplimiento de los objetivos
de los proyectos.

5.5.1 Contexto, seleccion e identidad de la unidad de analisis

La unidad de analisis viene constituida por la propia definicion del caso, el
cual correspondid al despliegue de un proyecto de mejora de procesos de
Gestion IT liderado por la Direccion de Tecnologias de la Informacion que
buscaba apalancar la implementacion de buenas practicas de Gobierno y
gestion de TI.

Una vez finalizado este proyecto se deberia evidenciar, por parte de una
empresa de auditoria externa, que la operacién de la compaiiia contaba con
procesos estandarizados y controles de tecnologia alineados con mejores
practicas del mercado, en este caso COBIT (ISACA, 2012).

Dada la importancia y significatividad organizacional de este proyecto en
términos de impacto, recursos humanos, técnicos e inversiones, se considera
critico y suficientemente valido para extraer conclusiones.

5.5.2 Diseino de instrumentos y protocolos

Se construyd una base de datos con multiples fuentes de informacién ge-
nerada a lo largo del proyecto (noviembre de 2018 a febrero de 2020) las
cuales fueron categorizadas de la siguiente manera: evidencia documental,
artefactos tecnoldgicos, observacidn directa y entrevistas.
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Tabla 4. Evidencia documental

Evidencia Periodo Variable Descripcion

Base de datos | 2018 - Aprendizaje Repositorio documental

de lecciones noviembre Organizacional | donde se registran las

aprendidas lecciones aprendidas de los
proyectos.

Contrato Aliado | 2018 - Enfoque en el Contrato con un proveedor

Estratégico noviembre Control de tecnologia de talla
mundial con el objetivo
de monitorear y asegurar
la implementacidén de
los controles y acciones
de mejora incluidas en el
alcance del proyecto.

Controles y 2019 - abril | Enfoque en el Aspectos que en caso

acciones de Control de resultar fallidos o

mejora criticas implementados de manera
parcial podrian poner en
riesgo que se obtuviera la
certificacién por parte de la
compafa.

Comités de 2019 - Modelo de Comités periodos (Operativo,

Seguimiento agosto Gobierno Tactico, Alta Gerencia) cuyo
foco era conocer el estatus
de cada uno de los frentes
del proyecto.

Informes de 2019 - enero | Aseguramiento | Informe de avance de

Avance de Procesos aspectos claves del
proyecto.

Taller de 2019 - Gestion del Taller de sensibilizacion del

Sensibilizacion | febrero Cambio equipo de Trabajo asignado
para Colombia.

Talleres 2019 - julio Gestion del Cursos virtuales con el fin

Gestion del Cambio de dar a conocer a toda

Cambio la organizacion el alcance

del proyecto y dar claridad
respecto a los roles y

responsabilidades.

Continta
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Continuacion

Evidencia Periodo Variable Descripcion
Comunicaciones | 2019 - junio | Gestién de Comunicados con el fin de
Internas Comunicaciones | preparar a las personas que

serfan evaluadas respecto al
enfoque con el que deberian
atenderse las auditorias.

Identificacion 2019 - junio | Enfoque en el Identificacion de Riesgos
de Riesgos Control del proyecto realizado de
manera conjunta con los
stakeholders relevantes del

proyecto.
Plantilla de 2019 - junio | Enfoque en el Se cuenta con plantillas
Riesgos Control gue soportan la Gestion de
Riesgos a lo largo de todo su
ciclo de vida.
Informe 2019 - mayo | Aseguramiento | Informe de avance semanal
Semanal de Procesos consolidado para todas las
Consolidado operaciones.
Resultado de 2019 - mayo | Modelo de Resultado de prueba
Pruebas Gobierno realizado de manera
periddica.
Protocolo 2019 - Aseguramiento | Protocolo detallado
Auditoria octubre de Procesos respecto a cémo se

realizaria la auditoria y los
tiempos acordados para dar
respuestas y/o aclaraciones.

SOX - Lecciones | 2020 - Aprendizaje Reunidn realizada con
aprendidas febrero Organizacional | el objetivo de recopilar
las lecciones aprendidas
durante el proyecto a ser
utilizadas como insumo
durante el ciclo 2020.

Fuente: elaboracidn propia.

Vale la pena mencionar la relacién directa que se establece en (Project
Management Institute, 2017) entre las lecciones aprendidas y la gestidn de
riesgos, al incluirlas como una entrada principal del proceso de Identificacion
de Riesgos en el sentido que deberian examinarse las lecciones aprendidas
de proyectos similares para determinar si situaciones similares a las que se
presentaron en su momento podrian repetirse durante el proyecto actual.
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Tabla 5. Artefactos tecnologicos

Evidencia Periodo Variable Descripcion
VIDEO FEB 2019 - Febrero | Gestidn del Video utilizado como parte de
2019 Cambio la estrategia de comunicacidén
y gestién del cambio.
Boletin - 2020 - Enero | Gestidn del Como parte de la estrategia
Avance Cambio de comunicacion, en la

medida en que los controles
y acciones de mejora fueron
declarados como efectivos
por parte de la auditoria
externa, este hecho fue
comunicado a toda la
compafiia a través de la
intranet.

Certificacién 2020 - Febrero | Aprendizaje Oficialmente la compaiiia
Organizacional | obtiene la certificacién.

Fuente: elaboracion propia.

Laimportancia de estos artefactos utilizados como apoyo de las comunica-
ciones radica en que, como lo concluyen (De Bakker, Boonstra, & Wortmann,
Risk managements’' communicative effects influencing IT project success,
2012), los efectos de la comunicacion juegan un papel clave al establecer
una vision compartida de las incertidumbres del proyecto y las expectativas
de su éxito.

Tabla 6. Actividades realizadas

Evidencia Periodo Variable Descripcion
Asistencia 2019 - febrero | Aseguramiento | Taller con la participacion
Taller de Procesos de los stakeholders claves

en el proyecto; uno de

los aspectos tratados fue
el tratar de identificar

de manera temprana

la percepcién de los
riesgos por parte de estos
involucrados.

Contintia
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Continuacion

Evidencia Periodo Variable Descripcion
Actividades 2019 - junio Aseguramiento | Una de las
asociadas al de Procesos responsabilidades del
proyecto - Gestor del Proyecto
Riesgos fue liderar con el

acompafiamiento de la
compafiia la gestion de
riesgos asociado proyecto.

Actividades 2019 - mayo Aseguramiento | Una de las

asociadas al de Procesos responsabilidades del
proyecto - Gestor del Proyecto fue
Aseguramiento liderar la recoleccidn,

compilacion y
procesamiento de
evidencias a fin de que
se pudieran realizar las
revisiones periddicas

acordadas.
Fuente: elaboracidn propia.
Tabla 7. Talleres
Evidencia Periodo Variable Descripcion
Taller de Lecciones | 2020 - Aprendizaje Taller de
Aprendidas febrero Organizacional recopilacion

de lecciones
aprendidas con
la participacion
de stakeholders
claves en el
proyecto.

Fuente: elaboracidn propia.

Su importancia radica en que desde el punto de vista de las buenas prac-
ticas de direccion de proyectos (Project Management Institute, 2017), el
documento de lecciones aprendidas se incluye como requisito en el punto
de cierre de cualquier fase o proyecto.
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5.6 Analisis de evidencia

Posteriormente se realizé el andlisis de cada evidencia vinculandolas a las
proposiciones planteadas:

«  Proposicién 1: una gestion de riesgos efectiva esta directamente rela-
cionada con el éxito del proyecto.

«  Proposicidn 2: niveles moderados de planificacion y gestidn de riesgos
son suficientes para reducir los efectos negativos del riesgo en el éxi-
to del proyecto.

Es de aclarar que el andlisis puede corresponder, ya sea a la alineacion
que existe entre la evidencia y una buena practica de gestién a la luz de los
distintos estandares o buenas practicas, o a la importancia que el equipo
de proyecto daba a su utilizacién como instrumento para disminuir la incer-
tidumbre y mejorar las posibilidades de finalizar exitosamente el proyecto.

De igual manera, es posible encontrar que el mismo analisis sea utilizado
en multiples evidencias para justificar la fortaleza del vinculo entre estas
y las proposiciones planteadas:

Tabla 8. Anélisis de evidencia

Evidencia: Base de datos de lecciones aprendidas
Proposicion 1 Relacion Fuerte

Proposicién 2 Relacion Moderada

Analisis En el contexto de la gestién de riesgos las lecciones

aprendidas son un insumo importante en el momento
de realizar la identificacién de Riesgos ya que pueden
ayudar a determinar si riesgos similares identificados
en otros proyectos podrian repetirse durante el

proyecto.
Evidencia: Politica de gestion integral de riesgos
Proposicién 1 Relacion Fuerte
Proposicién 2 Relacion Moderada
Anélisis El propdsito de la teméatica de Riesgo es identificar,

evaluar y controlar la incertidumbre y, en
consecuencia, mejorar las posibilidades de que el
proyecto tenga éxito.

Evidencia: Framework de gestion de proyectos

Continta
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Continuacion

Evidencia:

Base de datos de lecciones aprendidas

Proposicién 1

Relacién Fuerte

Proposicién 2

Relacién Moderada

Analisis En los activos de procesos considerados obligatorios
para este tipo de proyectos se encuentra lo
concerniente a la gestion de riesgos.

Evidencia: Contrato proveedor

Proposicion 1

Relacién Fuerte

Proposicion 2

Relacién Fuerte

Analisis

Dado que es la primera vez que el personal de la
organizacion realiza un proyecto de este tipo se
considerd pertinente disminuir la incertidumbre en
ese aspecto y acompafarse de un aliado estratégico
mucho mas preparado.

Controles y acciones de mejora criticas

Proposicién 1

Relacién Fuerte

Proposicién 2

Relacién Fuerte

Andlisis

Foco en el riesgo: identificacion de aquellos aspectos
que en caso de materializarse pudieran impactar
negativamente en uno o mas de los objetivos del
proyecto.

Comités de seguimiento

Proposicién 1

Relacién Fuerte

Proposicién 2

Relacién Moderada

Andlisis

Los proyectos dependen de la participacién de las
personas. Por mas que haya buena planificacion o
control, esto no serd de ayuda si la gente que participa
no es apropiada, si la gente apropiada no participa o si
la gente que participa no sabe que se espera de ellos o
que esperar de otros.

Para tener éxito, los proyectos deben tener una
estructura de gestién del proyecto explicita que
consista en roles y responsabilidades definidos

y convenidos para los participantes y un medio

de comunicacién efectivo entre ellos (Office of

Government Commerce, 2009).

Continda
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Evidencia:

Base de datos de lecciones aprendidas

Informes de avance

Proposicién 1

Relacion Fuerte

Propasicién 2

Relacion Fuerte

Analisis

Para que la gestién de proyectos sea eficaz, los
riesgos tienen que ser identificados. Esto incluye
considerar riesgos que podrian afectar el logro de los
objetivos del proyecto y, a continuacion, describirlos
para garantizar que existe una comprensién uniforme
de estos riesgos.

Elinforme de avance es un instrumento que permite
hacer seguimiento a estas actividades.

Taller de sensibilizacion

Proposicién 1

Relacién Moderada

Proposicién 2

Relacién Moderada

Analisis

Para mejorar las posibilidades de éxito en los
proyectos, los roles y responsabilidades deben
ser definidos y convenidos (Office of Government
Commerce, 2009).

Talleres gestion del cambio

Proposicién 1

Relacién Moderada

Proposicién 2

Relacién Moderada

Analisis

Para tener éxito, los proyectos deben tener una
estructura de gestion del proyecto explicita que
consista en roles y responsabilidades definidos
y convenidos para los participantes y un medio

de comunicacién efectivo entre ellos (Office of

Government Commerce, 2009).

Comunicaciones internas

Propaosicién 1

Relacion Fuerte

Proposicién 2

Relacién Fuerte

Continta
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Continuacion

Evidencia:

Base de datos de lecciones aprendidas

Andlisis

Para que la gestidn de proyectos sea eficaz se requiere
que los riesgos sean monitoreados y esto incluye el
identificar respuestas apropiadas a los riesgos, asignar
responsables y ejecutar los planes de respuesta
(Office of Government Commerce, 2009).

Estas comunicaciones se realizaron con el fin
de minimizar los riesgos de no contar con las
evidencias necesarias o exponer temas distintos a los
previamente acordados en el alcance de la auditoria.

Identificacidn de riesgos

Proposicién 1

Relacién Fuerte

Proposicion 2

Relacion Fuerte

Analisis

Para que la gestién de proyectos sea eficaz, los
riesgos tienen que ser identificados. Esto incluye
considerar riesgos que podrian afectar el logro de los
objetivos del proyecto y, a continuacidn, describirlos
para garantizar que existe una comprension uniforme
de estos riesgos.

Plantilla de riesgos

Proposicién 1

Relacién Fuerte

Proposicién 2

Relacién Fuerte

Anélisis

Para que la gestidn de proyectos sea eficaz se requiere
que los riesgos sean monitoreados y esto incluye el
identificar respuestas apropiadas a los riesgos, asignar
responsables y ejecutar los planes de respuesta
(Office of Government Commerce, 2009).

Contar con activos de procesos estandarizados facilita
el despliegue de los distintos procesos.

Informe final consolidado

Proposicién 1

Relacién Moderada

Proposicién 2

Relacién Moderada
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Evidencia:

Base de datos de lecciones aprendidas

Andlisis

El control diario del trabajo que se esté realizando es
esencial para que un proyecto acabe teniendo éxito.
Durante cualquier fase del proyecto, dicho control
consiste en el siguiente ciclo (Office of Government
Commerce, 2009):

Autorizar el trabajo que se debe realizar.

Hacer seguimiento de la informacion sobre el
progreso de dicho trabajo.

Evaluar y gestionar posibles cuestiones y riesgos.

Realizar los ajustes necesarios.

Resultado de pruebas

Proposicion 1

Relacion Fuerte

Propasicién 2

Relacion Fuerte

Anélisis

Para que la gestion de proyectos sea eficaz se requiere
gue los riesgos sean monitoreados y esto incluye el
identificar respuestas apropiadas a los riesgos, asignar
responsables y ejecutar los planes de respuesta
(Office of Government Commerce, 2009).

Protocolo auditoria

Proposicidn 1

Relaciéon Moderada

Propasicién 2

Relacidon Moderada

Anélisis

El control diario del trabajo que se esté realizando es
esencial para que un proyecto acabe teniendo éxito.
Durante cualquier fase del proyecto, dicho control
consiste en el siguiente ciclo (Office of Government
Commerce, 2009):

Autorizar el trabajo que se debe realizar.

Hacer seguimiento de la informacion sobre el
progreso de dicho trabajo.

Evaluar y gestionar posibles cuestiones y riesgos.

Realizar los ajustes necesarios.

Continta
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Continuacion

Evidencia:

Base de datos de lecciones aprendidas

Lecciones aprendidas

Proposicion 1

Relacién Fuerte

Proposicidn 2

Relacién Moderada

Analisis

Una caracteristica comun en los proyectos es que
incluyen algunos elementos de singularidad lo que
hace que sean desafiantes.

Esto cobra mas relevancia si el equipo no ha tenido
experiencia en proyectos como el que se esta
realizando, por lo que se considera una buena practica
el revisar proyectos anteriores o similares para ver

si las lecciones aprendidas de estos pudieran aplicar
(Office of Government Commerce, 2009).

Boletin avance

Proposicion 1

Relacion Débil

Proposicion 2

Relacion Débil

Analisis

Aligual que otras evidencias, estas son relevantes
en la medida en que reflejan el resultado positivo
obtenido por el proyecto, ya que se cumplié con los
objetivos de este.

Certificacion

Proposicién 1

Relacion Débil

Proposicién 2

Relacién Débil

Andlisis

Aligual que otras evidencias, estas son relevantes
en la medida en que reflejan el resultado positivo
obtenido por el proyecto, ya que se cumplié con los
objetivos de este.

Asistencia Taller

Proposicién 1

Relacion Fuerte

Proposicion 2

Relacion Fuerte

Continta
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Evidencia:

Base de datos de lecciones aprendidas

Andlisis

Para que la gestién de proyectos sea eficaz, los
riesgos tienen que ser identificados. Esto incluye
considerar riesgos que podrian afectar el logro de los
objetivos del proyecto y, a continuacion, describirlos
para garantizar que existe una comprension uniforme
de estos riesgos.

Actividades asociadas al proyecto - riesgos

Proposicion 1

Relacion Fuerte

Proposicién 2

Relacion Fuerte

Andlisis

Para que la gestidn de proyectos sea eficaz los riesgos
tienen que ser identificados. Esto incluye considerar
riesgos que podrian afectar el logro de los objetivos
del proyecto y, a continuacién, describirlos para
garantizar que existe una comprension uniforme de
estos riesgos.

Actividades asociadas al proyecto - aseguramiento

Proposicién 1

Relacion Fuerte

Proposicién 2

Relacion Fuerte

Analisis

El control diario del trabajo que se esta realizando es
esencial para que un proyecto tenga éxito. Durante
cualquier fase del proyecto, dicho control consiste en
el siguiente ciclo (Office of Government Commerce,
2009):

Autorizar el trabajo que se debe realizar.

Hacer seguimiento de la informacion sobre el
progreso de dicho trabajo.

Evaluar y gestionar posibles cuestiones y riesgos.

Realizar los ajustes necesarios.

Taller de lecciones aprendidas

Proposicion 1

Relacion Fuerte

Proposicién 2

Relacion Fuerte

Continta
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Continuacion

Evidencia: Base de datos de lecciones aprendidas

Anéalisis Una caracteristica comun en los proyectos es que
incluyen algunos elementos de singularidad, lo que
hace que sean desafiantes.

Esto cobra mas relevancia si el equipo no ha tenido
experiencia en proyectos como el que se esta
realizando, por lo que se considera una buena practica
el revisar proyectos anteriores o similares para ver

si las lecciones aprendidas de estos pudieran aplicar
(Office of Government Commerce, 2009).

Fuente: elaboracién propia.

Del andlisis de la evidencia se infiere que, si bien el riesgo fue abordado de
manera inicial durante la planificacidn del proyecto, de manera explicita se
establecieron los mecanismos que permitieron que los riesgos pudieran
ser controlados y gestionados a medida que avanzaba el proyecto y hasta
su finalizacidn, lo que es reconocido como una buena practica de direccion
de proyectos (Project Management Institute, 2017).

De igual manera es notoria la importancia que se le dio en el proyecto a
los aspectos de comunicacion en todos los niveles. Aspecto que, segun (De
Bakker, Boonstra, & Wortmann, Risk managements' communicative effects
influencing IT project success, 2012), juega un papel clave al establecer una
visidn compartida de las incertidumbres del proyecto y las expectativas de
su éxito.

5.7 Conclusiones

Después de analizar y sistematizar las evidencias recolectadas a lo largo
del proyecto, y tomando como referencia las acciones especificas que se
detallan en el apartado de Descripcién del Caso de Estudio, es posible es-
tablecer un hilo conductor alrededor de la importancia que, en el contexto
de un proyecto considerado estratégico, esta organizacion le dio a la gestidn
de riesgos con el fin de mejorar las posibilidades de finalizar exitosamente
el proyecto.

Se le dio especial importancia al hecho de que, para que la gestion de
proyectos sea eficaz, se requiere que los riesgos sean monitoreados y esto
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incluye, como ya se menciond en varios apartados del documento, identificar
respuestas apropiadas a los riesgos, asignar responsables y ejecutar los
planes de respuesta. Lo que no significa necesariamente que la totalidad
de las buenas practicas de gestidén de riesgos se hubieran desplegado
adecuadamente.

Asi, por ejemplo, se establece cdmo, de manera planeada, se tomo la
decision de hacer uso de las lecciones aprendidas para gestionar de una
manera proactiva aquellos aspectos que fueron condicionantes para que
algunos proyectos de caracteristicas similares no terminaran de manera
satisfactoria.

En linea con lo expresado por (Willumsen, Oehmen, Stingl, & Geraldi, Value
creation through project risk management, 2019), aunque se desplegaron
una serie de acciones a de planificacion y gestidn, que en conjunto contri-
buyeron a reducir los efectos negativos del riesgo e influyeron en mayor o
menor grado en el éxito del proyecto, lo que apoyaria una de las proposi-
ciones planteadas como parte de la metodologia?, no es posible inferir un
vinculo de causalidad directa entre las practicas de gestion de riesgos y el
éxito del proyecto®.

Lo que si se evidencio fue que estas practicas de gestidn de riesgos permi-
tieron, entre otras cosas, tener una visibilidad en tiempo real del estado del
proyecto y fueron habilitadoras de otros procesos, tales como la toma de
decisiones y la resolucién de problemas, lo que a su vez pudo influir en los
resultados y, por lo tanto, en la probabilidad de éxito del proyecto.

5.8 Discusion

Con este trabajo se generan los siguientes interrogantes, que si bien estan
en el contexto de la Gestion de Riesgos, son aplicables a otras tematicas,
a las cuales debe estar atento el Director de Proyectos:

«  ¢Por qué si desde el punto de vista de las buenas practicas se cuenta
con enfoques probados de gestidn de riesgos, las iniciativas para su
implementacion no son exitosas o no se despliegan de manera inte-
gral en las organizaciones?

2 Proposicion 2. Niveles moderados de planificacién y gestion de riesgos son sufi-
cientes para reducir los efectos negativos del riesgo en el éxito del proyecto

3 Proposicion 1: Una gestion de riesgos efectiva esta directamente relacionada
con el éxito del proyecto
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o ¢/Qué buenas practicas alrededor de la gestidn de riesgos podrian ser
implementadas con el fin de incrementar la tasa de éxito en los pro-
yectos?
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Conclusiones generales

En la gestidn de proyectos, “el fracaso” se puede presentar de diversas
formas, en diferentes tipologias de proyectos, durante todo el ciclo de vida
y en todas las dreas de gestion. En la actualidad no solo se controla el
tiempo, el costo y el alcance para determinar si hay éxito o fracaso, pues
otros aspectos son determinantes en la aceptacion del proyecto y de sus
entregables y en la satisfaccion de los stekeholder. Por ejemplo, la comu-
nicacién mal gestionada conduce a la confusidn, el equipo mal liderado
conlleva a la desmotivacidn, los riesgos sin planes de respuesta producen
caos, las adquisiciones a destiempo provocan desaprovechamiento de la
capacidad instalada, la calidad no asegurada ocasiona sobre costos y asi
sucesivamente se puede indagar sobre la causa de los problemas en los
proyectos y sus consecuencias. Se puede también crear una gran bodega
de datos para establecer opciones de actuacion y mejora segun el fallo, sin
embargo, hay problemas en los proyectos que surgen inesperadamente y
son exclusivos de la tipologia, del tiempo y el espacio en el cual se ejecuta
el proyecto (no en vano siempre se define un proyecto como Unico), en estos
casos, no documentados, la solucién proviene de una réapida adaptacion a
esas circunstancias y un analisis profundo y objetivo de la problematica.
Esto se logra con trabajo en equipo y decisiones objetivas basadas en el
conocimiento y en la experiencia.

Ademas de las decisiones de los agentes interesados en el proyecto, se
propone el siguiente procedimiento que dilucida el panorama antes de
tomar acciones, para evitar o paliar el fracaso, cuando las cosas no salen
como se han planificado.
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Primero, se debe analizar la causa raiz del fallo y se hace una clasificacidn
o categorizacién tanto del fallo como de las causas y asi construir un perfil
de las incidencias en esa tipologia de proyectos y de organizaciones.

Segundo, se deben listar todas las posibles soluciones y elegir la mas
adecuada, objetiva y veras para las circunstancias que rodean el proyecto,
teniendo en cuenta los recursos y las capacidades con las que se cuenta.

Tercero, asegurarse de usar la metodologia, la tecnologia y las herramientas
adecuadas a la tipologia del proyecto, revisando primero los entregables,
los requisitos y las expectativas de los stakeholder. En este punto se supone
el uso de software, sistemas de informacion y sistemas expertos para la
gerencia de proyectos.

Cuarto, preparar al equipo para gestionar los riesgos y no para gestionar
crisis, este es mas un asunto cultural. Un manejo adecuado del riesgo con
planes de respuesta bien definidos permite anticipar y reducir los impactos
negativos de la incertidumbre. Es mejor gastar recursos en la planificacion
gue en atender contingencias.

Por ultimo, pero no menos importante, se debe imprimir liderazgo, autono-
miay autorregulacion en un entorno de trabajo colaborativo para que reine
la calma, se mantenga el proyecto y se supere el fallo.

En este libro, los casos descritos han resaltado factores de éxito y /o de
fracaso y han presentado la manera de enfrentar el fracaso.

El caso de estudio de arquitectura empresarial sefala que las principales
fallas se dan en la asignacion de los recursos, las deficiencias en el nivel de
detalle y las especificaciones de calidad de los requistos de los entregables
del proyecto, ademads se encuentra como causa raiz elaborar un alcance
incompleto y utilizar elementos de control del proyecto de poca precision.
En el caso se dejan dos interrogantes que se espera sean abordados en
futuros analisis: {como evidenciar hasta qué nivel de detalle se deben do-
cumentar las especificaciones de requisitos de calidad para los entregables
del proyecto? y ¢ cual es el nivel de precisidén que deben tener los elementos
de control del proyecto para evitar el fracaso?

En el caso de la hidroeléctrica, se concluye que la ejecucidn rapida en los
proyectos es un determinante de fracaso sino se evallan y plantean res-
puestas a los riesgos. También se enfatiza en la buena préctica de elegir
procesos hibridos, cualitativos y cuantitativos, para la toma de decisiones.
Otro detonante en las mega-obras es comprender la complejidad de los
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conceptos de gobernabilidad, responsabilidad social empresarial y direccion
organizacional del proyecto. El interrogante que deja el caso de estudio es
si al final las decisiones mas relevantes en los megaproyectos se toman
con base en la informacidn de expertos o informacidn técnica y académica
o con base en prioridades de otra indole como la politica.

En proyectos de inteligencia artificial del sector de BPO, se concluye que la
digitalizacion, el uso de tecnologias de nube, inteligencia artificial, aprendiza-
je de maquina y automatizacion roboética de procesos es determinante para
alcanzar el éxito, ademas, incluir al usuario final, la agilidad organizacional
y la precisidn en el alcance, también determinan el éxito y/o el fracaso. Se
plantea el siguiente interrogante: {cémo saber el momento en el que debe
incluirse esta implementacién empresarial antes de que el rezago tecno-
ldgico genere impactos econdmicos mayores?

El caso de estudio sobre proyectos de construccién inmobiliaria permite
identificar, como factores claves de fracaso, la falta de garantias para los
compradores, la poca adopcién de “buenas prdcticas constructivas” y la
falta de gestién del riesgo. Se deja como interrogante para futuros trabajos
indagar sobre el control fiduciario.

En los proyectos de mejora de procesos de tecnologias de informacidn, el
caso de estudio permite concluir que la gestidn del riesgo es determinante
para alcanzar el éxito o llevar el proyecto al fracaso. El interrogante es:
¢por qué no se hacen las practicas adecuadas en gestion de riesgo en las
organizaciones que realizan proyectos de TIC?
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Este libro busca contribuir para cerrar la brecha entre las
miradas tan diferentes desde lo conceptual y lo metodolégi-
co en la concepcidn de fracaso y éxito en los proyectos, y se
hace un intento por consensuar las causas mas frecuentes
de fallos reales en proyectos colombianos claramente tipifi-
cados.

El libro consta de cinco capitulos; en el primero se analiza
un proyecto de arquitectura empresarial; en el segundo un
proyecto de infraestructura publica; en el tercero y quinto
capitulo se analizan dos proyectos de TIC,y en el cuarto un
proyecto de construccién con inversidn privada. La diversi-
dad de proyectos seleccionada es adrede, ya que se preten-
de demostrar, a través del método de casos, que segun la
tipologia del proyecto se atribuyen las causas del fracaso
y que éstas se podrian sistematizar no solo como lecciones
aprendidas, sino ademas en la gestion del riesgo para anti-
ciparse a impactos negativos durante el ciclo de vida del
proyecto.

El libro es el resultado de una investigacién en el marco del
Gip-3, Grupo de Investigaciones en Proyectos, Programas y
Portafolios de la Universidad Pontificia Bolivariana, en la
linea de gestidn estratégica de proyectos.



