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RESUMEN

Dada la necesidad natural de una sociedad de evolucionar en su
infraestructura que hace necesario la materializacion de ideas que buscan
satisfacer las condiciones para una mejor calidad vida, lo que con lleva a
que se requiera de manera constante la implementacion de proyectos que
garanticen a la sociedad cumplir con: alcance definido, tiempo
presupuestado, costos estimados y cumplimiento de estandares de
seguridad industrial y ocupacional.

Todos los dias es comun escuchar de manera frecuente los fracasos de
proyectos en su estructuracion o ejecucion por diferentes motivos, como:
sobrecostos, incumplimiento en el alcance definido, retraso en los
cronogramas, déficit en la planeacion, ...etc., lo que ha generado que la
sociedad se resienta porque se crea la expectativa de solucién que no
fueron satisfechas. Por eso se hace necesario elaborar un procedimiento
que indique pautas para estandarizar el gerenciamiento de un proyecto
con riesgos moderados que se pueda mitigar de manera controlada.

Dada la condicion laboral en la cual me encuentro como gestor-participe
de generar nuevas ideas de infraestructura para mejorar el crecimiento
de la Refineria de Barrancabermeja de ECOPETROL, me permite tener la
vivencia y la informacion primaria de los proyectos nuevos, en ejecucion y
operacion que sera la informacién entrada para la estandarizacién del
procedimiento que se pretende realizar. Ademas, se disponen de
informacion corporativa de la empresa que se ha generado para la gestion
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de proyectos, asesores, lideres de proyectos y la documentacion del libro
guia para proyectos PMBOOK del Project Management Institute.

Al final se debe entregar un documento que indique una guia paso a
paso de estandarizacion de las actividades que se deben tener en cuenta
en el ciclo de vida de un proyecto de infraestructura con base en la
informacion de ECOPETROL para un lider de proyecto.
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SUMMARY

Given the natural need for society to evolve in its infrastructure that is
necessary to the materialization of ideas that seek to satisfy the conditions
for a better life that leads to consistently require the implementation of
projects to ensure the company complies with: defined scope, time,
budget, cost estimates and enforcing standards of industrial safety and
occupational health.
Every day is so common to hear frequent failures of projects in their
structuring and execution by different reasons, such as cost overruns,
defaults defined scope, delayed schedules, deficits in planning, etc ....
This has generated that society will suffer because it creates the
expectation of solution were not satisfied. So it is necessary to develop a
procedure to indicate guidelines for standardizing the management of a
project with moderate risks can be mitigated in a controlled manner.

Given the labor condition in which | am involved as manager of
infrastructure to generate new ideas to improve the growth of the Refinery
of Barrancabermeja ECOPETROL gives me the experience and the
primary information of new projects, implementation and operation the
data is input to the standardization of the procedure to be carried out. In
addition, corporate information is available from the company that has
been generated for project management, consultants, project leaders and
documentation for projects PMBOOK guidebook of Project Management
Institute
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In the end they must submit a document to guide methodological
standardization in search of activities that should be taken into account in
the life cycle of an infrastructure project based on information from

ECOPETROL for a project leader.
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INTRODUCCION

Dada la necesidad natural de proyeccion de la Refineria de
Barrancabermeja de ECOPETROL de evolucionar en su infraestructura
se hace necesario la materializacion de ideas que busquen satisfacer las
condiciones para una mejor productividad y rentabilidad a sus clientes y
accionistas, en general para el bienestar del pais lo que con lleva a que
se requiera de manera constante la implementacion de proyectos que
garanticen a la sociedad y clientes cumplir con: alcance definido, tiempos
estipulados, presupuestos estimados y la seguridad industrial-Ambiente-
Personas.

Es bastante frecuente escuchar los inconvenientes de los proyectos en
su estructuracion o ejecucion por diferentes motivos, como: sobrecostos,
incumplimiento en el alcance definido, retraso en los cronogramas, déficit
en la planeacion, etc., lo que ha generado que la Refineria se resienta
porque se crea la expectativa de solucion que no fue satisfecha a tiempo;
se generen sobre-costos y tiempos fuera de los programados, asi como
alcances mayores por obras no contempladas por disefios no aterrizados.
Por eso se hace necesario proponer un pautas para recorrer el camino de
manera estandarizada para gerenciar un proyecto de infraestructura en la
refineria de Barrancabermeja de ECOPETROL porque aunque desde
hace unos afos recientes se ha venido trabajando corporativamente en
un modelo de gestidén de proyectos que contiene procedimientos, guias y
formatos, pero se observa en el dia a dia falta pautas en conjunto
teniendo en cuenta la experiencia vivida que permitan a los lideres de
proyectos tener un documento de seguimiento de control en cada fase del
ciclo de vida de un proyecto para cumplir de manera eficiente con los
objetivos propuestos.
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GLOSARIO

- Actividad: Es una unidad basica de programacion y control de
proyectos e identifica una labor especifica a ejecutar en el contexto
de un trabajo

- Actividades del Proyecto: Acciones programadas para desarrollarse
en cada una de las etapas de ejecucion del proyecto.

- Beneficio: Es toda oportunidad que genera una ventaja para una
organizacion (v.g. Incremento de la rentabilidad, mejora en la
operacion, crecimiento, etc.).

- Caso de Negocio: Es la estructuracion total de la mejor alternativa.

- CGC: Condiciones generales de contratacion.

- Cierre Formal del Proyecto: Desactivacion del cddigo
correspondiente al concluir la vigencia del proyecto.

- Curva "S" de progreso fisico: La curva de progreso fisico o curva
"S" se elabora con los datos de avance acumulado
programado/ejecutado para cada periodo de las labores de una
especialidad o etapa de un proyecto. Los datos numéricos que se
utilizan para el trazado de la curva son los mismos que se obtienen
al totalizar los programas béasicos correspondientes.

- DIJ: Direccion Juridica.

- Documento: Se define de esta manera a toda informacion y su
medio de soporte. EI medio de soporte puede ser papel, disco
magnético, éptico o electronico, fotografia o muestra patrén o unan
combinacion de éstos.

- DRI Direccién de Relaciones Internas.

- DSD: Documento Soporte de la Decision.

- EDT o WBS: Estructura de Descomposicion del Trabajo o Work
Breakdown Structure.

- Equipo de Proyecto: El lider del proyecto y los funcionarios que
participan en la formulacion y ejecucion del proyecto.

- Evaluacion Expost (EE): Esta es la evaluacidén que se le hace a los
resultados de un proyecto. Existen dos tipos de evaluacion expost:
una sobre la etapa de operacion y la otra al final del periodo de
evaluacion del proyecto. Consiste en un recuento y analisis del
proyecto a través de las etapas del proyecto, comparando como se
planed la intervencion los factores y como lo hicieron en la practica,
es decir, se realiza una verificacion y comparacion de las metas
que se plantearon para alcanzar los objetivos propuestos por el
proyecto y lo que se consiguid en realidad. Permite realizar un
analisis a posterior de los distintos proyectos que ha realizado la
Empresa y asi mismo, generar una memoria institucional mediante
la creacion de un sistema de informacion de lecciones aprendidas.

- Evento 0 Hito: Se lo define haciendo referencia a su inclusién en

una red de actividades, como un nodo o punto que ubica en el

16



tiempo la iniciacion o terminacién de actividades fundamentales en
el desarrollo de un programa para ejecucion de un proyecto.
Gerencia de Proyectos: Es la planificacion, programacion y control
de las actividades del proyecto para lograr el rendimiento y el
costo, en el tiempo planeado, dentro de un alcance trabajo
acordado, usando los recursos eficientemente y eficazmente. Los
tres objetivos deben reunirse usando los recursos en forma eficaz y
eficiente. Este es un punto importante en la Gerencia de proyectos,
y que se pasa por alto a menudo. Las organizaciones tienen
recursos limitados, y a menos que el gerente del proyecto pueda
tratar con éxito el problema de asignacion de recurso, no tendré el
éxito.

Gerente de Proyecto: Lider del equipo de proyecto.

Gestion Documental: Este procedimiento tiene como objeto
identificar el flujo de informacion durante el desarrollo de una
ingenieria, asi como también los documentos que en ella aplican
para el control y seguimiento de la misma.

HAZOP: (Hazard And Operatibility) Andlisis de riesgo vy
operatividad para procesos operativos.

Informe Final: Informar al propietario en forma detallada sobre el
desarrollo de la ejecucién contratada hasta su final.

Kick off meeting: Reunion de protocolo de inicio, en donde se
establece acuerdos de procedimientos de coordinacion o modus
operando, es decir, los mecanismos y tiempos de aprobacion o
respuesta de documentos, paquetes de trabajo, entregables y
facturas. Definicion del cronograma de arranque. Establecimiento
de interlocutores oficiales, participantes, roles, responsables.
Lecciones Aprendidas: Los sistemas de lecciones aprendidas son
un componente fundamental de los programas de gestion de
conocimiento en las organizaciones. Estan compuestos por dos
procesos: 1) desarrollo, que integra la generacion, registro y
diseminacién de una leccion aprendida, y, 2) Incorporacion, que
abarca la identificacion de lecciones aprendidas aplicables, su
distribucion a personal idéneo para estudio, la definicion de
acciones para la implementacion de recomendaciones, la
evaluacion de su efectividad y el aseguramiento.

PDRI: Project Definition Rating index o indice de definicién del
proyecto que mide el grado de definicion del proyecto.

PEP: Plan de Ejecucion del Proyecto
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Plan de Calidad: El plan de calidad es el documento maestro, en el
que se describe el Sistema de Gestidén de Calidad y desde el cual
se hace alusién a los deméas documentos del sistema.
Procedimiento: forma especificada para llevar a cabo un a actividad
0 un proceso. Un procedimiento puede estar o no documentado, es
decir constar 0 no por escrito.

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactian, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados.

Programa de Mano de Obra: Representar graficamente el personal
programado para cada periodo de ejecucion del trabajo contratado.
Programa Detallado Trabajo - PDT: Define a un paquete de
programacion base real del trabajo a ejecutar, objeto del contrato.
El PDT especifica en forma detallada el plan de ejecucion en el
tiempo, las cantidades de obra a ejecutar y los recursos a utilizar.
Normalmente llega hasta el nivel de microactividad. Define a un
paquete de programacion base real del trabajo a ejecutar, objeto
del contrato. EI PDT especifica en forma detallada el plan de
ejecucion en el tiempo, las cantidades de obra a ejecutar y los
recursos a utilizar. Normalmente llega hasta el nivel de
microactividad.

Programa Maestro de Trabajo- PMT: Define a un paquete de
programacion base de la oferta para la ejecucién de una labor
especifica con un nivel macro el plan de ejecucién en el tiempo, las
cantidades de obra a ejecutar y los recursos a utilizar.

Proyecto: Un proyecto es un Unico trabajo que tiene puntos de
principio y fin, objetivos claramente definidos, un alcance y un
presupuesto. Es un esfuerzo temporal comprometido para crear un
producto o servicio Unico. Temporal significa que tiene un inicio y
fin, y Unico que el servicio o producto es diferente e identificable de
otros similares.

Registro: Documento que presenta resultados obtenidos o
proporciona evidencia de actividades desempefiadas.
Reprogramacion: Cuando por razdn de cambios mayores en los
trabajos contratados relacionados por ejemplo con variacion de
plazos y/o variaciones en el objeto, sea necesario implementar una
orden de cambio, dicha orden generara necesariamente una
reprogramacion del trabajo contratado.

Resumen Ejecutivo del Proyecto: Datos sobre avances
programados y alcanzados, recursos de mano de obra y utilizada,

18



recursos de equipos de construccién programados y utilizados,
eventos programados y alcanzados.

Riesgo: Es la amenaza de que un evento o accion afecte
adversamente la ejecucién del proyecto.

ROL: Se define como un conjunto de actividades que realiza una o
mas personas con el objetivo de generar un resultado. Una
posicién esta constituida por uno o mas roles que desempefia una
persona, la descripcién de la posicion detalla los requerimientos
especificos que una persona debe de cubrir para ocupar dicha
posicién.

VPN: Valor Presente Neto, Es la diferencia entre costos y
beneficios medido en valores actuales, es el equivalente en pesos
actuales de todos los ingresos y egresos, presentes y futuros que
constituyen el proyecto. (VPN=VPI-VPC) Este criterio se
fundamenta en el principio que una inversion es recomendable si
los ingresos superan o igualan a los costos. Estos ingresos y
costos deben incorporar el valor del dinero en el tiempo. Segun el
valor del VPN un proyecto puede ser: VPN>0 Conveniente, VPN<O
No conveniente, VPN=0 Indiferente.
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1. CAPITLULO I

1.1.JUSTIFICACION

Dada la inclusién de profesionales nuevos a ECOPETROL, y que los
lideres con experiencia de proyectos de infraestructura manejan
estandares que en algunos casos les ha funcionado, pero en otros se ha
afectado la economia de la refineria por falta de cohesionar y controlar
las diferentes actividades que surgen de las diferentes fases, asi como la
tropicalizacion de acuerdo con el analisis de riesgo propio de cada
proyecto.

A continuacion en la tabla N°01, se dan algunos ejemplos con datos
generales de algunos proyectos, donde se evidencia a pesar del
cumplimiento del alcance planeado se afecto de manera significativa el
tiempo y el costo real del proyecto.

Tabla N°01: Resumen de Indicadores de Proyectos Ejecutados.

Cumplimiento Alcance Tiempo Costo

Nombre de

Proyecto

Planeado vs Ejecutado Plalneado Relal Desviacion Planeado Real Desviacion
(dias) (dias)

1.
Construccion
de la nueva Aumento 390 779 50% MS$16.354 | M$18.600 12%
ET-004 en la
GCB

2. Contrato
montaje
Drum 3381
Planta
Aromaticos
GRB

Se cumplié 151 151 0% MS$389 MS$895 57%

3. Montaje
bomba P-
1701A Planta Se cumplio 156 215 27% MS$582 MS$497 15%
Aromaticos
GRB

4. Ampliacion
dela
capacidad de
tratamiento Se cumplié 428 272 -36% MS7572 MS6888 -9%
de aguas
agrias en la
U2590

En la tabla N°01, se observa desviaciones importantes en el tiempo
planeado para su ejecucion y los costos reales de los proyectos que
cuando se entra en detalle de las razones por cuales existen multiples
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argumentaciones, como: falta de planeacién, experiencia en las personas
que lideran el proceso, ingenierias de detalle con variaciones importantes
con gue realmente se va a construir, falta de gestion en conseguir la
informacion necesaria a tiempo, no tener claridad en los diferentes niveles
del proceso que informacion se requiere, etc. Especificamente, en los
graficos N°01 y N°02, se detalla a manera ilustrativa las desviaciones de
los proyectos mecionados.

Grafico N°01: Resumen de Tiempos Planeadoas vs Ejecutados en
Proyectos de Refineria.

800 -~
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Proyectos

En el grafico N°01, se observa especificamente el comparativo de los
tiempos planeados versus los reales en los proyectos mencionados.
Indagando con los profesionales que estuvierdn involucrados en éstos,
ellos manifiestan, en general: las desviaciones se debieron a falencias
especialmente en la calidad la ingenieria, ha reuniones 6 pares del
sindicato por tema de salarios por falta unificacion y aseguramiento de
codiciones de seguridad industrial. Por lo anterior, conllevo a un retrazo
en los tiempos planeados que impacté de manera secuencial las otras
variables del proyecto. En sélo proyecto (U-2950) se pudo cumplir, pero
su razon se debio a una disminucién de alcance del proyecto por falta de
entralazar los proyectos porque las necesidades solicitdas que no se iban
a ejecutar las absorvio otro proyecto mayor.
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Grafico N°02: Resumen de Costos Planeados vs Ejecutados en Proyectos
de Refineria.
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En el grafico N°02, se observa especificamente el comparativo de los
costos planeados versus los reales en los proyectos mencionados. Lo que
se evidencia, es que existe una relacion directa en las desviaciones que
se tenga entre el tiempo de duracion de un proyecto y sus costos reales
que con llevan a que siempre se tenga que realizar un ajuste sobre el
camino a los objetivos planteados e incumplimiento de los indicadores
que se establecierdn.

Por lo tanto, se hace necesario que los lideres de proyectos de las
nuevas generaciones y los que ascienden obtengan resultados integrales
que permitan analizar — tomar decisiones en las diferentes etapas que
pueden llegar afectar la trazabilidad de un proyecto, asi como establecer
pautas de control estandarizadas que permitan sobre la linea base
controlar y gerenciar de manera integral a tempranas edades en el ciclo
de vida de un proyecto.

El documento que se pretende poner en consideracion permitira a
cualquier profesional con un nivel de conocimiento en gestion proyectos y
experiencia en la refineria de Barrancabermeja de ECOPETROL, tener
pautas de control en las instancias iniciales que debe seguir para llegar a
cumplir el ciclo de vida de un proyecto para cumplir con su desarrollo de
manera controlada mitigando los riesgos asociados propios de cada
proyecto con base en la documentacion elaborada en ECOPETROL.

1.2.ALCANCE
Se hara una recoleccion de informacion de los documentos que se han
generado en el area de proyectos de la empresa, como: procedimientos,

formatos, guias, etc., que apliguen como buenas practicas para plasmarla
en un paso a paso en un orden cronoldgico para que sirva de guia en la
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estructuracion de un proyecto. Adicionalmente, los registros de las
lecciones aprendidas que se encuentren disponibles para implementar en
mejoras a partir de la informacion de la ejecucion. En paralelo, se revisar
los lineamientos del Project Management Institute (PMI) que es
reconocido como una de las instituciones pioneras y lideres en el campo
de la gerencia de proyectos en el &mbito mundial.

Una vez se tenga la informacion disponible, se estructura el documento
propuesto teniendo en cuenta las fases de ciclo de vida de un proyecto,
asociado en cada etapa los documentos que se deben implementar de
acuerdo con lo establecido en ECOPETROL.

1.3.0BJETIVOS
1.3.1. Objetivo General

Establecer las pautas para la gerenciar proyectos de infraestructura en la
Refineria de Barrancabermeja de ECOPETROL dentro de un proceso de
ciclo de vida de un proyecto.

1.3.2. Objetivos Especificos

» Describir las diferentes etapas de ciclo de vida de un proyecto de
infraestructura.

» ldentificar la informacion relevante para toma de decisiones en las
diferentes etapas del ciclo de vida de un proyecto de
infraestructura.

» Definir entregables en cada proceso para implementacion de un
proyecto.

1.4.RELEVANCIA DEL ESTUDIO

Lo que se pretende es tener un documento con pautas para gerenciar
proyectos de infraestructura en cada una de fases del ciclo de vida de un
proyecto que permitan garantizar la viabilidad y el buen desarrollo de un
proyecto para las nuevas generaciones y lideres.

1.5.ORGANIZACION DE LA MONOGRAFIA
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La monografia esta organizada por las diferentes fases de desarrollo del
ciclo de vida de un proyecto®, asf:

Fase |, se llama identificacion de la oportunidad de negocio.
Fase Il, se llama evaluacion de alternativas.

Fase lll, se llama definicion del proyecto.

Fase IV, se llama ejecucion del proyecto y

Fase V, se llama operacion.

agkrwnhE

En la fase | que corrreponde a identificacion de la oportunidad de negocio
es una etapa sencilla, pero importante porque es alli donde se identifica si
la idea es viable frente a la estrategia corporativa para lo cual se deben
hacer explicitos aspectos como:

! Tomado de Modelo de Proyectos en la fuente: http:/iris/contenido/categoria.aspx?catlD=489
» Verificacion de la alineacién estratégica.

La formulacion de alternativas para la oportunidad de negocio
identificada.

Identificacion de riesgos.

Resultados econdmico - financieros.

Estimaciones de costo, tiempo y recursos +/- 50%.
Participantes en el desarrollo de la idea e identificacion de
involucrados.

Definir los antecedentes, justificacion y objetivos de la Oportunidad de
negocio.

Identificacion de actividades relevantes para la fase 2.

YV V VVVV 'V

Una vez cumplido con los anteriores documentos y previa verificacion de
los mismos puede ser presentado al comité de aprobacion, esto se debe
cumplir de igual forma para todas las fases.

La evaluacion de alternativas es la segunda fase, donde se incrementa la
posibilidad de agregar valor a la idea que se esta desarrollando, ya que es
en este punto donde se evallan todas las alternativas y se toma la
decision de cual es la mejor. Los aspectos que se deben cumplir son:

» Plan estructurado de la fase.

» Definir e implementar las préacticas de incremento de valor.

» Evaluacion de las alternativas (tecnologia, localizacién, aspectos
ambientales y sociales).

» Evaluacion de riesgos.

» Definicion de la alternativa (Alcance, nivel conceptual).

» Estimacion de costos, tiempo y recursos +/- 30%.

24



» Andlisis de involucrados, requerimientos de comunicaciones e
identificacién de licencias 6 permisos.

» Definicién de planes.

» Caso de Negocio.

En la etapa llamada definicion del proyecto es donde se delimita el
proyecto y se realiza la planeacion. Con la informacion anterior se evallan
los riesgos y se analizan todos los escenarios posibles. Los aspectos que
se deben cumplir son:

Plan estructurado de la fase.

Desarrollo de las estrategias de contratacion.

Realizar el estudio de nivel Basico.

Definir las filosofias.

Realizar los estimados de costos, tiempo y recursos +/- 15%.
Desarrollar el Plan de Ejecucion del Proyecto (plan de compras y
contratacion, plan de recursos, plan de asuntos externos, plan de
comunicaciones, plan de calidad, plan de manejo de riesgos, plan de
precomisionamiento y comisionamiento, plan de manejo ambiental,
seguridad y social).

» Confirmacioén del caso de negocio.

VVVVYY

La fase cuatro de ejecucion del proyecto es la fase donde comienza la
gestion del proyecto y se materializa el proyecto ademas se ponen en
marcha todos los planes desarrollados en las fases anteriores y van
mejorando ciertos aspectos, segun las condiciones que se presenten. En
esta fase se desarrollan aspectos tan importantes como:

» Ejecutar el Plan de Ejecucién del Proyecto.

» Desarrollo de nivel detallado.

» Aseguramiento tecnolégico.

» Construccion

» Precomisionamiento y comisionamiento.

» Ejecucién del plan de administracion de riesgos.
» Evaluacion expost de ejecucion.

En la fase ultima llamada de operacién, se ponen en ejercicio todos los
documentos del proyecto que han sido materializados y se verifican los
beneficios econdmicos financieros del activo. En esta fase se realizan
actividades centradas en:

» Poner en marcha el activo con todos los insumos entregados de la fase
anterior.

» Realizar las evaluaciones econdmicas financieras después de un
tiempo en operacién. (Evaluacién expost econémico - financiera).

25



» Evaluacion de los planes desarrollados después de un tiempo en
operacion. (Evaluacion técnica expost).

2. CAPITULO Il
2.1.MARCO TEORICO

La refineria de Barrancabermeja de Ecopetrol y su soporte de proyectos a
partir de sus mdltiples necesidades y su constante busqueda de tener
estandarizacion de sus procesos y en especial las nuevas oportunidades
de inversibn 6 mantenimiento ha venido en ultimos afios generando
conocimiento de manejo de proyectos teniendo como referencia las
experiencias de sus pares Yy siguiendo pautas planteadas por Project
Managet Instute. Se requiere que para el beneficio de la Refineria,
buscar que los nuevos lideres que gestionan proyectos, se alineen con el
modelo de ECOPETROL que describe como se realiza una gerencia de
proyectos de capital de clase mundial y como esto conlleva al uso 6ptimo
del capital. En otras palabras se busca un estandar que sirva para
seleccionar y garantizar inversiones de alto rendimiento, a través de un
sistema de decisiones y asegurando la adecuada ejecucion de las
mismas. Sin embargo esto no es algo que se utilice de vez en cuando, por
el contrario éste es para ser aplicado en las actividades que realizamos
diariamente con las mejores oportunidades de proyectos para que estas
se den de manera exitosa logrando la optimizacion del tiempo, costos y
recursos, asi como asegurando calidad y seguridad.

La ejecucién de un proyecto puede ser vista como un proceso que se
desarrolla en fases, desde que nace o se concibe la idea hasta que se
materializa y se pone en operacion el activo o la instalacion y ésta
comienza a generar un valor al accionista 0 duefio. La ejecucion de un
proyecto es un proceso genérico y universal, aunque cada compafiia en
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su ambiente de trabajo es diferente y emplea estrategias de ejecucion
distintas que se adaptan de la mejor manera al tamafio, tipo, complejidad,
entorno, exigencias del duefio y del momento.

La dependencia de Proyectos de ECOPETROL, ha venido trabajando en
busqueda de alinear sus procesos para el desarrollo de proyectos con un
modelo que le permita tener un ruta segura para lograr el éxito en sus
inversiones, es por esto que se han implementado una serie de formatos,
guias, directrices que contienen los lineamientos practicos para el
desarrollo de un proyecto de una manera normalizada y ordenada para
garantizar con un alto grado de confianza que nuestros proyectos sean
exitosos y cumplan con los requisitos de la Empresa. Lo que se pretende
en el presente documento, es armonizar la informacién disponible que se
tiene disgregada para dar un camino por fases de acuerdo con el ciclo de
vida de un proyecto y con los lineamientos PMBOOK del Project Managet
Instute para dar pautas de camino a aseguir.

3. CAPITULO Il

El proceso de inicio del ciclo de vida de un proyecto se da con el
desarrollo de la primera fase denominada: identificacion de la
oportunidad, al final de la cual, el tomador de la decision define la mejor
estrategia para el desarrollo del caso de negocio construido y se continla
con la aplicacién del ciclo de vida correspondiente.

3.1.FASE 1: IDENTIFICACION DE LA OPORTUNIDAD
3.1.1. Objetivo

Identificar y conceptualizar nuevas oportunidades, ideas o necesidades
operacionales alineadas con la estrategia del negocio, y que contribuyan
al logro de las metas organizacionales y generen valor para la compafia.
En esta fase se desarrolla el caso de negocio como documento clave
donde se consigna el andlisis del entorno, la alineacién con el marco
estratégico, el andlisis financiero, el andlisis de impactos y beneficios para
la organizacion, entre otros. Como resultado del caso de negocio
propuesto la compafia evaluara la posibilidad de desarrollar la
oportunidad de negocio como un programa o un (unos) proyecto (s).

3.1.2. Descripcién

Una vez identificadas y analizadas las necesidades, el equipo fase 1
define nuevas oportunidades de negocio que permitan la generacion de
valor de acuerdo a los objetivos estratégicos direccionados. Formula
iniciativas, trabaja en ellas, dimensionandolas de forma global y
determinando su alineacidn estratégica con los objetivos de la
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organizacién, solo las iniciativas que cumplan con esta condicion, seran
consideradas como alternativas para evaluar en la siguiente fase.

3.1.3. Beneficios

El beneficio de desarrollar la fase | es determinar la viabilidad de las
oportunidades de negocio con respecto a la estrategia de la empresa.
Establecer si contribuyen al logro de los objetivos estratégicos a través de
los indicadores del negocio. Adicionalmente esta fase nos permite verificar
que las oportunidades estén dentro de las limitaciones y restricciones
propias de la realidad de la organizacion y del negocio (limitaciones:
técnicas, financieras, legales, politicas, presupuestales, etc.).

3.1.4. Entradas

3.1.4.1. Plan estratégico

Toda nueva oportunidad deberd apoyar las metas estratégicas de la
organizacion. El equipo generador de la oportunidad debera revisar los
mapas y los objetivos estratégicos de la organizacion y del negocio en el
cual se encuentra para establecer si lo planteado esta alineado y genera
valor a ECOPETROL, para esta actividad deberan apoyarse en el staff del
negocio.

3.1.4.2. Andlisis de Necesidades

Funcionarios de las diferentes areas de la organizacion, que conocen la
problematica y los requerimientos que se presentan a diario en el
desarrollo de su operacion, identifican las necesidades del negocio y
generan el documento de identificacion de necesidades.

3.1.5. Criterios de Iniciacién

Entrega documento - Identificacion de la Necesidad — Las necesidades
deben ser reconocidas formalmente por el negocio para que empiecen a
ser trabajadas, se asigne un responsable y se constituya en equipo
generador de la oportunidad.

3.1.6. Participantes

» Lider del equipo fase I: Dentro del equipo es fundamental nombrar un
coordinador o lider quien sera el directo responsable de madurar la
fase. De su interés y gestion durante el proceso de maduracion
depende la inclusion de la idea dentro del portafolio de proyectos de la
empresa. Debera consolidar el equipo, involucrando funcionarios de las
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diferentes areas operativas y de soporte de acuerdo a las necesidades
y al tipo de oportunidad.

» Analistas financieros: Sin importar el tipo de oportunidad, es
indispensable involucrar dentro del equipo funcionarios que se
encarguen de hacer el andlisis financiero de la oportunidad.

3.1.7. Actividades fase |
3.1.7.1. Documento Soporte de Decisién

» Objetivo de la oportunidad

» Antecedentes

» Justificacion

» Vision - proposito. Qué queremos lograr

» Dependencia y relacidn con otros proyectos.

» Esta informacion serd documentada en el documento soporte de
decision.

3.1.7.2. Identificacién de Involucrados

Una vez formuladas las alternativas se debe identificar para cada una de
ellas cuales son los involucrados: Individuos, grupos u organizaciones que
pueden verse beneficiados o afectados por el proyecto y que de alguna
manera podrian afectar los resultados del mismo.

3.1.7.3. Estimacién de Costos — Tiempos & Recursos

Dichos estimados para esta primera fase tendran una desviacion de +/-
50% (Clase V). Se utilizara como fuente la informacion de otros proyectos
equivalentes o curvas de costos de unidades de procesos similares que
hayan sido realizados en el pasado, 6 que se encuentren actualmente en
ejecucion. Correlacionadas por su capacidad y caracteristicas, Yy
corregidas por indices de precios, efecto tasa de cambio, factores de
ubicacion. Para obtener la informacion se tendran en cuenta: - Opinion de
expertos: pueden ser miembros del equipo, funcionarios de otras
unidades dentro de la organizacion, consultores e incluso clientes. -
Informacién histérica - Estimacién analoga: es una herramienta que se
utiliza cuando no se cuenta con informacion detallada suficiente, la cual
se basa en la utilizacién de valores estimados de actividades previa o
simultAneamente realizadas, que sean equivalentes y sirvan de referencia
para proyectar los estimados de mi oportunidad. La confiabilidad de estos
estimados depende de la calidad de la informacion obtenida sobre otros
proyectos similares ya realizados y de las bases de datos con que cuente
la organizacion.
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3.1.7.4. Analisis Financiero de la Oportunidad

Una vez se ha formulado cada una de las alternativas y se tienen los
resultados de los estimados de tiempo, costo y recursos, se procede con
esta informacion a establecer por medio de la inversién y ha calcular la
rentabilidad del proyecto. (+/- 50%). Para desarrollar esta actividad la
debe realizar un experto la evaluacion financiera y validar los resultados
por medio de los indicadores financieros para esta fase son:

- VPN: Valor Presente Neto = VPI: Valor Presente de Ingresos —
VPE: Valor Presente de Egresos. Este es un indicador de
generacion de valor cuya interpretacion es la siguiente:

Proyecto no es
VPN <0 conveniente; no existe
generacion de valor.
Proyecto no es
VPN =0 conveniente; no hay
generacion de valor.
VPN > 0 Proyecto es
conveniente; existe
genracién de valor.

- TIR: Tasa Interna de Retorno. Representa la rentabilidad generada
por un proyecto. De la misma forma, y para efectos de su calculo
numeérico, es la tasa de descuento a la cual un proyecto genera un
Valor Presente Neto igual a cero

3.1.8. Entregables

» Documento soporte de la decisibn: antecedentes, obijetivos,
justificacién, identificacibn de iniciativas, alineacion estratégica,
formulacién de alternativas, riesgos potenciales identificados en la fase
I, estimacion de costos, tiempo y recursos de +/-50%.

» Resultados financieros de la oportunidad: VPN - TIR.

» ldentificacion de Involucrados.

» Programa Maestro de Trabajo (PMT).

3.1.9. Aseguramiento de la calidad de la fase

» Verificar que el documento de soporte a la decision contiene toda la
informacion requerida.

» Asegurar que el documento esté firmado por las personas designadas.
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3.1.10. Criterios de terminacioén

La fase se dard por terminada con la aprobacién del tomador de la
decision, en el comité establecido para tal fin.

4. CAPITULO IV
4.1. FASE II: EVALUACION DE ALTERNATIVAS
4.1.1. Objetivo

» Evaluacion y seleccion de alternativas.
» Conceptualizacion de la o las alternativa seleccionadas.

4.1.2. Descripcion

A través de la informacién generada en la fase |, se priorizaran y se
evaluaran las alternativas, se conceptualiza las alternativas y se
estructura asi el caso de negocio y la informacion requerida para la
siguiente fase.

4.1.3. Beneficios

Realizar la estructuracion del caso de negocio.

4.1.4. Alcance

En esta fase se tiene un nivel conceptual, donde se definiran las
principales unidades de procesos o0 los equipos a utilizar (sin
especificaciones), el sitio de localizacién del proyecto y algunos servicios
a utlizar para el funcionamiento del proyecto, por esta razén los
estimativos en costos, tiempo y recursos pueden llegar hasta un +/-30%.

4.1.5. Entradas

» Documento soporte de decision fase |I.
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» Estimados de tiempos, costos y recursos +/- 50%.
» |dentificacion de involucrados.
» Formulacion de alternativas.

4.1.6. Criterios de Iniciacion

> Firmay aprobacion del documento soporte de decision fase |.
» Disponibilidad de recursos para la fase II.

4.1.7. Participantes

Este equipo tiene como objetivo asegurar que las alternativas entregadas
por fase |, sean evaluadas correcta y metddicamente, por lo tanto debe
conformarse oficialmente y aun cuando sus miembros sigan dependiendo
funcionalmente de sus respectivas unidades, deben tener una
responsabilidad formal en el grupo.

4.1.8. Lider del equipo fase Il

Es la persona encargada de coordinar las actividades de esta fase y de la
aprobacion del proyecto en el respectivo comité.

4.1.9. Equipo de Soporte

Se conforma segun necesidades especificas de las alternativas y pueden
incluir personal interno O externo; las necesidades pueden estar
enfocadas a temas: Ambientales, técnicos y tecnoldgicos, &areas
especializadas en gas y petréleo, legales, comerciales, riesgos, aspectos
sociales, planificacién - costos — programacion, calidad — seguridad —
control, especialidades (mecénica, eléctrica, civil, entre otros) y areas
Internas (Direccion de Responsabilidad Integral, Direccion Juridica,
Gerencia Administrativa).

4.1.10. Actividades

4.1.10.1. Adquirir los documentos de entrada. Analizar la informacién
y revisar coherencia de los documentos con el equipo de la fase Il.

4.1.10.2. Realizar el plan estructurado para la fase Il.

4.1.10.3. Evaluar todas las alternativas presentadas en la fase I. La
evaluacién de cada una de las alternativas definidas en la fase I, se
realiza teniendo en cuenta: evaluacién tecnologia (la seleccion de la
tecnologia se hace con base en lo que ofrece el mercado 6 en lo que se
ha desarrollado en la empresa), evaluar la localizacion (facilidades para la
obtencién de recursos materia prima, mano de obra, servicios, transporte,
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disponibilidad del terreno, condiciones climéticas — hidrolégicas — suelo —
aire —manejo de residuos), evaluar las condiciones ambientales y sociales
(estudios ambientales realizados en el sitio 6 zona seleccionada,
conocimiento acerca de la poblacion que se encuentra en el sitio 6
alrededores donde se llevara a cabo dicho proyecto, aspectos
ambientales y de seguridad que se deben tener en cuenta segun las
tecnologias seleccionadas, el lugar establecido, la poblacion afectada,
disponibilidad de la tierra, conocimiento sobre la poblacion, costo,
calificacion y disponibilidad de mano de obra, aspectos , acceso a
servicios de agua, luz teléfono, salud, aseo, etc., manejo de residuos y/6
efluentes peligrosos y aspectos socio-politicos), identificacion y analisis de
involucrados (se hace una revision de los involucrados determinados en la
fase I; con el fin de ver si se continda con los que alli se encuentran
descritos o hay nuevos actores involucrados que se requieren listar),
alcance de la alternativa ( el objetivo deseado de la oportunidad, andlisis
de las evaluaciones obtenidas de las actividades anteriores, identificacion
de opciones de financiacion, los riesgos de negocio, equipos y materiales,
mano de obra y servicios), evaluacion de riesgos, alcance ( a nivel
conceptual: generalidades del proyecto, conceptos basicos, antecedentes
y estado actual, sistema propuesto, alcance por especialidad, tamafio y
localizacion de la planta 6 proyecto, preparacion de las bases de disefio,
requerimientos de equipos, Identificacion de equipos principales, analisis
de servicios industriales y de los elementos externos, distribucion de
areas, grado de automatizacion, esquema operacional, preliminar de
ejecucion y estrategias de contratacion, estimativos de costos y normas
aplicables).

4.1.10.4. Identificacion de Recursos. La duracién y los costos de la
mayoria de las actividades seran significativamente influenciadas por los
recursos necesarios para su desarrollo. En esta fase se identifican las
personas, equipos, materiales y otros que son requeridos y la cantidad
para cada actividad. Algunas fuentes para determinar los recursos de
cada una de las alternativas son: consulta con expertos, consultores,
informacion histérica de proyectos o actividades similares y politicas
empresariales (manejo de personal, adquisicién de equipos, entre otros).

4.1.10.5. Criterios de Compras y Contratacion. En este punto se
preveé para cada una de las alternativas, aspectos como: equipos de
larga entrega, limite de costos 0 si existe soporte técnico en el pais.

4.1.10.6. Requerimientos de Comunicaciones. En este aspecto se
identifican los interesados en el proyecto y el tipo de informacion
requerida. Para determinar estos requerimientos de comunicaciones se
deben tener en cuenta: las relaciones entre las responsabilidades del
equipo del proyecto y los interesados en el mismo, las especialidades,

33



disciplinas, entidades, comunidades involucradas en el proyecto, la
logistica, ubicaciones y necesidades de informacién externa.

4.1.10.7. Plan de Calidad. Esta centrado en realizar un aseguramiento
del proceso para llevar a cabo el nivel conceptual, en el cual se debe
garantizar: La informacion de entrada este documentada, aprobada y
disponible. Todos los productos de nivel conceptual estan definidos y
documentados. Se presenta al comité técnico para la toma de decision.

4.1.10.8. Identificar la Adquisicion de Tierras. En esta fase es
necesario identificar que negociaciones de tierras son necesarias para la
localizacion de las diferentes alternativas, en la conceptualizacién del
proyecto se debe dejar claro como puede afectar este aspecto al futuro
proyecto.

4.1.10.9. Identificar las Necesidades de Licencias y Permisos. Basado
en la identificacion del posible sitio y el tipo de tecnologia aplicable, se
debe identificar las licencias y permisos son necesarios, de cada
alternativa y en especial de la alternativa seleccionada, este dato es una
de las entradas importantes de la evaluacion de riesgos y en especial del
cronograma.

4.1.10.10.Entregables

Plan Estructurado para la fase |l
Evaluacion de tecnologia.

Evaluacion de la localizacion (sitio).
Evaluacion ambiental.

Evaluacion Social.

Andlisis de los involucrados.

Alcance de la alternativa.

Evaluacion de riesgos.

Estimacion de costos +/- 30%.
Cronograma de hitos.

Identificacion de recursos.

Ingenieria Conceptual.

Criterios de compras.

Plan de contratacion.

Requerimientos de comunicaciones.
Plan de calidad para esta fase.
Identificacion de la adquisicion de tierras.
Identificacion de licencias y permisos.
Evaluacion y resultados financieros de las alternativas.
» Actividades relevantes para la fase lIl.
» Documento soporte de decision.

VVVVVVVVVYVVVVVYVYVVVVYY
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4.1.11. Aseguramiento de la calidad de la fase

Verificar que el documento de soporte a la decision contiene toda la
informacion requerida. Asegurar que el documento esté firmado por las
personas designadas.

4.1.12. Criterios de terminacién de la fase

Recepcion y aprobacion por las personas a cargo, de modo que se pueda
continuar a la siguiente fase.

5. CAPITULO V
5.1. FASE Ill: DEFINICION DE PROYECTO
5.1.1. Objetivo

El objetivo principal de la fase Il es desarrollar en detalle el alcance y los
planes de ejecucion de la alternativa seleccionada en la fase anterior, con
el fin de llevarla a nivel de detalle, configurarla y definirla como proyecto y
darle entrada al portafolio de oportunidades de negocio de la empresa.

Los objetivos especificos de la fase Il son:
» Desarrollar el paquete de definicion del proyecto

Este objetivo se logra a partir del desarrollo de las actividades
relacionadas con las evaluaciones pertinentes en: alcance, recursos,
tiempo, costos, estimativos etc., por medio de la siguiente secuencia de
actividades: definicion del equipo de proyecto y su estructura detallada
para la ejecucién del proyecto, precisién del alcance y elaboracién del
disefio basico, preparacion del estimativo de costos a nivel 3, cronograma
y recursos, evaluacion del riesgo con el fin de llegar a la elaboracién de
un plan de administracion de riesgos, evaluacion de beneficios y
confirmacién del caso de negocio, elaboracion del plan de ejecuciéon del
proyecto (PEP) y evaluacion del grado de definicion del proyecto.

» Documentar

Preparacion de la documentacion para la sancion del proyecto y
preparacion de la documentacion para la fase de ejecucion.
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5.1.2. Descripcion

Con el fin de definir el caso de negocio se requiere evaluar la alternativa
seleccionadaenlafase 1l desde diferentes enfoques (técnico,
financiero, costos, tiempo y riesgos) verificando que estén alineados con
los planes de desarrollo de la empresa, y de esta forma generar la
documentacion que conforme el plan del proyecto y sirva como soporte
para la fase de ejecucion.

5.1.3. Beneficios

El Beneficio de desarrollar la fase Il es ratificar todos los supuestos de la
alternativa seleccionada durante la fase 1l con el fin de obtener la
confirmaciéon del caso de negocio. Adicionalmente esta fase nos permite
reducir el grado de incertidumbre en el estudio econémico, ya que se
incorporan los resultados del analisis de riesgos que se viene ejecutando
en paralelo, estos elementos de riesgos permitiran conformar los andlisis
de sensibilidad, de los cuales se obtienen los rangos de resultados de
cada uno de los indicadores econdmicos utilizados en la toma de
decision.

5.1.4. Alcance

El propésito de esta actividad es preparar y documentar toda la
informacion que:

» Sirva de base para la correcta elaboracion de la ingenieria de detalle.

» Permita la elaboracion de un estimado de costo que tenga el grado de
precision y confiabilidad suficientes para incluir el proyecto dentro del
portafolio con un presupuesto ajustado entre el -15% y el 15% para la
ejecucion del proyecto. El analisis econémico del proyecto se realiza con
mas detalle, teniendo en cuenta la evaluacion econémica es mas cercana
a la realidad. La evaluacion definida en esta fase sera la referencia para
entrar al portafolio y abordar la fase IV.

Al inicio de la fase Ill se establece el alcance de entrada con base en el
cual se contrata con terceros o ejecuta por parte de ECOPETROL el
disefio basico y sobre el cual se realizan todos los analisis respectivos en
esta fase. Durante la definicion del proyecto el alcance puede variar de
acuerdo a cada aspecto que se va evaluando ya sea técnico, financiero y
administrativo.

5.1.5. Entradas
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Documentos, procesos documentados o informacion a los cuales
aplicamos herramientas y técnicas propias de la fase Ill para lograr
obtener los entregables.

» Informacion histérica de proyectos similares.

» Lecciones aprendidas de otros proyectos.

» Actividades planeadas en fase Il a tener en cuenta en la fase lIl.
» Matriz de alternativas

» Conceptualizaciéon de la alternativa

» Caso de negocio

5.1.6. Criterios de Iniciacion
Firma y aprobacion del documento de soporte a la decision en fase II.

» Presupuesto aprobado para la fase Ill.
» Definicion de los recursos (tiempo, costo, recurso humano y
tecnoldgico) necesarios para comenzar la fase lll.

5.1.7. Participantes

> Lider de proyecto: su seleccion se realiza a través del nivel gerencial o
vicepresidencia.

» Equipo de proyecto: El lider nombrado, de acuerdo al tipo proyecto que
se tenga, debera definir una estructura organizacional que cumpla y
supla todos los requerimientos necesarios para el desarrollo, desde el
punto de vista técnico, financiero, ambiental, de recursos humanos y
soporte.

5.1.8. Actividades

5.1.8.1. Solicitar la informacion realizada en la fase Il.

5.1.8.2. Definir el lider del proyecto y el equipo de trabajo.

5.1.8.3. Definir la estructura del trabajo del proyecto.

5.1.8.4. Analizar la informacion y revisar coherencia de los documentos
con el equipo de la fase Il

5.1.8.5. Definir alcance y presupuesto necesario para la realizacion de la
fase de acuerdo a la documentacion entregada por la fase
anterior.

5.1.8.6. Realizar el disefio basico del proyecto:

Se puede definir disefio basico de un proyecto, como la ingenieria (nivel
bésico) necesaria para evaluar definitivamente un proyecto, establecer los
parametros firmes del disefio y generar la informacién suficiente para
realizar un estimado de costo entre el -15% y el 15% del valor final.
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El contenido de la ingenieria basica es un concepto muy aplicable, en
general a los proyectos de la empresa que debe cubrir todos los aspectos
requeridos para la construccion de plantas de procesos industriales. El
contenido basico se describe a continuacion:

» Definicién técnica del proyecto: describe los atributos técnicos vy fisicos
claves del proyecto, incluyendo los requerimientos generales de
calidad, presupuesto y cantidad, que pueden afectar la planificacion del
disefio y la toma de decisiones para su ejecucion.

» Requerimientos de interconexion con instalaciones existentes: si, se
necesita integrar el proyecto a facilidades existentes, se debe identificar
todos los requerimientos de integracion entre las dos instalaciones ya
que la interconexion puede ser la parte mas dificil de definir y la causa
de una baja calidad de los estimados, retraso o sobrecostos en el
proyecto.

» Criterios de disefio de la ingenieria basica: Esta seccién resume los
criterios de disefio a utilizar en el desarrollo de la ingenieria basica,
tales como: bases detalladas para el disefio de las diferentes
instalaciones de: proceso, mecénica, civil, instrumentacion, electricidad,
seguridad, etc., especificaciones de materiales y equipos, repuestos y
redundancia de equipos, filosofia y arquitectura de control, definir
practicas de control de calidad, definir la filosofia de mantenimiento,
definir la filosofia de confiabilidad y definir la filosofia de operacion, lista
de equipos, diagramas de tuberias e instrumentacion y diagramas
eléctricos, planos generales del sitio de ubicacion, informe de suelos y
estudio de constructibilidad.

5.1.9. Realizar WBS

La WBS es una descomposicidn jerarquica del trabajo que sera ejecutado
por el equipo del proyecto con el fin de lograr los objetivos planeados y
crear los productos o entregables requeridos. La WBS organiza y define el
alcance total del proyecto. Actividad que no esté dentro de la WBS se
considera por fuera del alcance del proyecto. La WBS subdivide el trabajo
total del proyecto en porciones de trabajo mas pequefias y faciles de
manejar, donde por cada nivel descendente en la estructura de la WBS
existe una definicion cada vez mas detallada del trabajo a ejecutar dentro
del proyecto. Los componentes mas basicos de la WBS denominados
paquetes de trabajo, pueden programarse, supervisarse, controlarse y
estimar sus costos lo que redundara en un una mayor definicion del
trabajo necesario para ejecutar el proyecto.

5.1.10 Realizar el Plan de Recursos
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El plan de recursos permite al lider de proyecto organizar los recursos
humanos, materiales, equipos, herramientas y financieros que le hayan
sido asignados segun la ejecucion de las actividades identificadas en la
WBS.

5.1.11. Definir Estrategia de Contratacion

La estructuracion de la estrategia de contratacion es una de las
decisiones gerenciales estratégicas mas importantes en el desarrollo de
los proyectos, ya que la provision de bienes y servicios compone la mayor
parte de los costos de los proyectos. La estrategia de contratacion es
definida como el plan integral de todos los contratos principales dentro de
un proyecto, que reflejan la decision sobre el modelo comercial, método
de seleccidén y combinacion de contratistas e interfase de las actividades
mas importantes.

5.1.12. Realizar el Plan de Compras para Equipos de Larga Entrega

Como parte de la estrategia de contratacion anteriormente definida se
debe establecer el plan de compras y contratacion que consiste en una
descripcion del proceso y el cronograma para realizar el seguimiento de
los equipos y suministros principales hasta su otorgamiento a satisfaccion.

5.1.13. Realizar el Plan de Calidad

Para la realizacién del plan de calidad referirse a las Normas ISO -
9001:2008 y 1SO-10005 (Esta norma proporciona directrices para el
desarrollo, revisién, aceptacion, aplicacion y revision de los planes de
calidad).

5.1.14. Realizar Plan de Manejo Ambiental, Seguridad Industrial y
Social

Para el desarrollo de este plan se deben definir criterios frente a:
evaluacion y gerenciamiento del riesgo, plan de HSE (Salud ocupacional,
seguridad industrial y manejo ambiental), caracteristicas del plan
(recursos, responsabilidades, reuniones,  auditorias, reportes,
capacitaciones, etc).

5.1.15 Realizar el Plan de Licencias y Permisos
Para realizar el plan de licencias y permisos, se deben consultar las
normas de caracter ambiental, de construccion, tributarias, etc. de

caracter local, nacional e internacional que apliquen a las actividades del
proyecto, para esta tarea el lider puede soportarse en la Direccion de
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Relaciones Internas (DRI) de la empresa, ya que los criterios mas
importantes para la realizacion del plan pueden consultarse en esta
direccion.

5.1.16. Realizar el Plan Preliminar de Adquisiciéon y Manejo de
Tierras.

Para elaborar el plan de manejo y adquisicion de tierras, el lider del
proyecto debe generar un listado que contenga los predios a intervenir y
sus propietarios, una vez elaborada esta lista se pasa unidad de Gestién
Inmobiliaria para que se inicie la negociacion de los terrenos. El lider del
proyecto puede soportarse en la Direccion de Relaciones Internas (DRI)
para determinar los criterios mas importantes para la realizacion del plan
preliminar de adquisicion y manejo de tierras.

5.1.17. Realizar el Plan Preliminar de Asuntos Externos vy
Comunicaciones.

El plan de asuntos externos y comunicaciones del proyecto expresa el
funcionamiento del sistema de informacion del proyecto como una
estructura de interaccibn entre las personas, los equipos y los
procedimientos de coordinacibn que se han disefiado para reunir,
seleccionar, analizar, evaluar, distribuir y almacenar informacion
pertinente y oportuna que sera utilizada por los encargados de tomar
decisiones durante el desarrollo del proyecto en la fase de ejecucion. Por
lo tanto, los procesos de comunicacion deben garantizar que la
informacion sobre objetivos, asignaciones y avance fluya tanto al interior
del equipo del proyecto como entre éste, los involucrados y cualquier otro
interlocutor como los contratistas.

5.1.18. Realizar la Estimacién de Costos +/- 15%.

Luego, de que se tiene establecido claramente el objetivo y el grado de la
definicion del proyecto, se cuenta con la documentacion necesaria para
preparar el estimativo de costos ajustado al 15%, que implica definir un
estimativo de tiempo y recursos necesarios para la ejecucion de la
ingenieria de detalle, construcciéon y arranque del proyecto. Al final de la
fase 3 se debe llegar a la definicién de costos casi a nivel de detalle (clase
[ll). La cantidad de informacién requerida para producir este estimado de
costo varia de proyecto en proyecto, en funcion de la informacion
disponible en el momento de la ejecucion. Por ejemplo en el caso de la
construccion de una planta o instalacion con caracteristicas y tamafo
similar a otra existente, la cantidad de informacion necesaria para producir
el estimado de costo ajustado al 15% puede reducirse significativamente,
por contarse con informacion de calidad del proyecto ya ejecutado.
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5.1.19. Realizar Cronograma Nivel 3.

El desarrollo del cronograma del proyecto determina las fechas de inicio y
finalizacion planificadas para las actividades del proyecto que fueron
identificadas en la WBS. El desarrollo del cronograma exige que se
revisen y se corrijan las estimaciones de duracién y las estimaciones de
los recursos para crear un cronograma del proyecto aprobado que pueda
servir como linea base con respecto a la cual poder medir el avance
segun lo establezca la gerencia del proyecto. El desarrollo del
cronograma continda a lo largo del ciclo de vida del proyecto a medida
que el trabajo avanza. Asi mismo el plan de gestion del proyecto cambia
ya que los riesgos planeados ocurren o desaparecen al tiempo que se
identifican nuevos riesgos.

5.1.20. Establecer el Procedimiento de Manejo del Cambio

Este procedimiento nos permite asegurar que los cambios en los
proyectos sean identificados, sean convenidos y se formalicen mediante
un proceso sistematico y documentado de autorizacién que controle las
desviaciones en costos, tiempo y calidad durante el desarrollo de los
proyectos.

5.1.21. Realizar el Plan de Ejecucion del Proyecto - PEP

El Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP) es la herramienta que permite
asegurar que todas las actividades y tareas necesarias en la ejecucion
exitosa del proyecto se realicen dentro de las metas de tiempo, costo y
calidad. Este plan (PEP) permite una ejecucion rapida, pero ordenada de
las tareas que asegura cumplir con la fecha estimada para completar del
proyecto, tomando en consideracion el analisis de todos los aspectos
importantes. Durante la fase de definicion, se debe preparar un PEP con
suficientes detalles que satisfagan los requerimientos iniciales y en el que
se incluyen todos los planes antes mencionados para esta fase.

5.2.Entregables

» Plan Estructurado para Fase Il

» Estimacion de Costos de +/- 15%

» Evaluacion & Resultados Financieros

» Filosofias de Confiabilidad, Mantenimiento y Operacién
» Cronograma Maestro

» Estrategia de Contratacion
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» Procedimiento Control de Cambios

» Documento soporte de decision fase lll.

» Documentacion del nivel basico o ingenieria basica: Plan de ejecucion
del proyecto (PEP): Plan de compras y contratacion, Plan de control
del proyecto, Plan de asuntos externos, Plan de comunicaciones, Plan
de calidad, Plan de adquisicién y manejo de tierras, Plan de licencias y
permisos, Plan de HSE, Plan de recursos y WBS, Plan de contingencia
para eventos criticos, Plan de manejo de riesgos, Plan de Manejo
Ambiental, Seguridad Industrial y Social o Plan de pre y comisiona
miento y Plan de Contingencia del Proyecto

» Presentacion ejecutiva del proyecto.

5.3. Plan de Calidad

» Verificar que el Plan de Ejecucién del Proyecto contenga todos los
procesos, planes y aprobaciones pertinentes para la fase 4.

» Verificar que el Informe de Definicion del Proyecto contiene toda la
informacion requerida.

» Asegurar que el documento de soporte de la decisién esté completo y
sea aprobado.

» Garantizar que se cumpla con toda la informacion requerida para
pasar a la siguiente fase.

5.4. Criterio Terminacion

Recepcion y aprobacion por las personas a cargo, de modo que se pueda
continuar a la siguiente fase.
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6.0. CAPITULO IV
6.1. FASE IV: EJECUCION DEL PROYECTO
6.1.1. Objetivo

El objetivo en esta Fase es ejecutar el proyecto, segun el alcance definido
y de acuerdo a lo planeado, en cuanto a costos, tiempo y calidad. En esta
fase se materializa el proyecto, mediante la CONTRATACION Y
EJECUCION.

6.1.1.1. Contratacion

El objetivo es establecer el plan y la estrategia de ejecucion del proyecto
con el cual se da inicio a las actividades de contratacion consistentes en:

» Aprobacion de la Estrategia de Contratacion.
» Proceso de Seleccion del Contratista.

» Suscripciéon y Perfeccionamiento del Contrato.
» Administracion del Contrato.

6.1.1.2. Ejecucion

El objetivo es la materializacién del plan de ejecucion del proyecto, hasta
lograr el cumplimiento del alcance del proyecto.

6.1.2. Descripcion

Una vez cumplida la etapa de Generacion y Delimitacion del Proyecto,
(Fase 1ll) en la cual el proyecto, ha sido sancionado y ha sido aprobado,
obteniendo la apropiacion de fondos dentro del portafolio de inversiones
de la empresa para su desarrollo, entramos a la fase de EJECUCION. En
esta fase se materializa realmente el proyecto, se obtiene como producto
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el bien o servicio que se concibié como objetivo del proyecto. La meta de
esta fase es la obra o construccién (ej. linea, planta, estaciéon, tanque,
edifico, vias, sistema contra incendio, etc).

6.1.3. Alcance

El éxito en la ejecucion del proyecto estara directamente relacionado con
la organizacion y metodologia que se establezca para llevar a cabo las
labores de administraciébn de los contratos que se suscriban para el
desarrollo del proyecto. Igualmente, el manejo gerencial de cada uno de
los aspectos que impactan el desarrollo del proyecto, (calidad, tiempo,
costo, recurso humano, riesgos, suministros, manejo de informacion y
comunicaciones, entre otros) sera un factor altamente determinante en la
obtencion de los resultados esperados. En la Fase IV de ejecucion del
proyecto se debe garantizar el cumplimiento de los planes definidos en el
plan de ejecucion del proyecto.

6.1.4. Entradas

> Documento soporte de decision fase lll.
> Documentacion del nivel basico o ingenieria basica.
> Plan de ejecucion del proyecto (PEP).
- Plan de compras y contratacion.
- Plan de control del proyecto.
- Plan de asuntos externos y comunicaciones.
- Plan de calidad.
- Plan de adquisicion y manejo de tierras.
- Plan de licencias y permisos.
- Plan de manejo ambiental, seguridad industrial y social.
- Plan de recursos y WBS.
- Plan de administracion de riesgos:
- Plan de seguridad fisica. (Personas, escoltas).
- Plan de seguridad de instalaciones.
- Plan de costos.
- Plan de precomisionamiento y comisionamiento
» Informe de definicion del proyecto.

6.1.5. Criterios de Iniciacion

» Firma y aprobacion del documento de soporte a la decision en fase lll.

» Presupuesto aprobado para la fase IV.

» Definicion de los recursos (tiempo, costo, perfil del recurso humano y
tecnoldgico) necesarios para comenzar la fase V.

6.1.6. Participantes
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» Participantes internos: lider del proyecto, direccion juridica; encargada
de los contratos, gerencia administrativa; encargada de procura,
compras y contratacion, direccion de gestion de proyectos, direccion de
responsabilidad integral y direccién general de planeacién y riesgos.

» Participantes externos: contratistas, interventoria, equipo de soporte,
consultores, entidades externas (licencias, permisos, acuerdos con la
comunidad y tierras).

6.1.7. Actividades
6.1.7.1. Contratacion

Solicitar la informacion realizada en la fase lll. Seleccionar los contratistas
con los cuales se va a llevar a cabo el trabajo programado. El factor mas
importante a tener en cuenta en el proceso de seleccion del contratista, es
la claridad de todas las condiciones bajo las cuales se lleva a cabo el
proceso. Todas las actividades de contratacion deberan ser desarrolladas
acorde con lo establecido en la ley 80 de 1993, modificada por la ley 1150
de 2007, el manual de contratacion, el manual de control administrativo y
las directrices y normativas que ECOPETROL dicte en esta materia.

El proceso de contratacion en la Refineria de Barrancabermeja de
ECOPETROL, en la ejecucion de las siguientes actividades:

» Definicion del tipo de proceso de contratacion (Ley 80 de 1993,
modificada por la ley 1150 de 2007 6 Manual de Contratacion).

» Definicion del tipo de salario (convencional o legal), definicion de
impuestos aplicables (concepto tributario), tipo de pdlizas y garantias a
aplicar. (concepto juridico).

» Elaboracion de Presupuesto oficial.

» Elaboracion de términos generales de contratacion. Antecedentes,
justificacion, alcance, tipo de salarios, impuestos, pdlizas, presupuesto
oficial, sistema de precios, forma de pago, requisitos de participacion,
(experiencia minima requerida, capacidad técnica, capacidad
financiera), criterios de evaluacion, adjudicaciones parciales,
propuestas alternativas, condiciones de entrega (para suministro de
materiales), cronograma general del proceso de contratacion.

» Solicitud de autorizacién para iniciar proceso de contratacién, al comité
de compras y contratacion respectiva (Segun cuantia del proceso).

» Obtencion de la aprobacion.

» Elaboracion de los DPS’s (Documentos del Proceso de Seleccion)

» Revision y aprobacion de DPS’s (Documentos del Proceso de
Seleccion (Condiciones Especificas de Contratacion) por la Division
Juridica.

» Publicacion de prepliegos en la WEB. (Cuando haya lugar a ello)
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» Recibo de observaciones a los prepliegos. (Cuando haya lugar a ello)

» Elaboracion y aprobacion de DPS definitivos. (Cuando haya lugar a
ello)

Publicacién de DPS definitivos en la WEB. (Cuando haya lugar a ello)
Visita de obra /audiencia informativa. (Cuando haya lugar a ello)
Resolucién de observaciones — Adendos - Aclaraciones. (Cuando haya
lugar a ello)

Recibo de propuestas.

Evaluacion de propuestas (Técnica, econdémica, financiera).
Presentacion a Comité del informe de Evaluacion.

Adjudicacion del proceso de contratacion.

Publicacién de Informe de Evaluacion. (Cuando haya lugar a ello)
Respuesta y publicacion de observaciones al Informe de
Evaluacion.(Cuando haya lugar a ello).

Notificacion de Adjudicacion

Suscripcién y perfeccionamiento del contrato:

Una vez se ha notificado a los participantes sobre la adjudicacion del
contrato, deben ser coordinadas las acciones necesarias para suscribir
y perfeccionar el mismo.

VVV VVVVVV VVY

6.1.7.2. Ejecucidn

El lider del proyecto debera propender por el adecuado desempefio de los
involucrados en el proyecto. En relacibn con la administracion del
contrato, deberé asegurar las condiciones para que se dé cumplimiento a
las responsabilidades establecidas en el Manual de Contrataciéon y en el
Manual de Interventoria en relacion con los roles del funcionario
administrador y del interventor del contrato.

» Gerencia del proyecto:

En esta labor debera participar un equipo integrado por un representante
del proyecto con conocimiento de los aspectos técnicos y administrativos,
acompafado de un representante de la parte juridica, a fin de tener las
suficientes herramientas para solucionar en forma adecuada Ilas
eventualidades que puedan presentarse. Es importante que sean
atendidos todos los aspectos establecidos en la minuta del o los
contratos, garantizando el cumplimiento de todas las clausulas de manera
oportuna. A continuacion se establece en términos generales, los
principales eventos que deberan llevarse a cabo en desarrollo de un
contrato, en el aspecto netamente administrativo.

a) Verificar el cumplimiento de clausulas: La labor de verificacion del
cumplimiento de las clausulas establecidas en el contrato, debera

46



b)

>

llevarse a cabo desde antes de su suscripcion, hasta la liquidaciéon y
pago final.

Antes de la suscripcion del contrato es necesario garantizar que
todas las condiciones establecidas para este fin han sido cumplidas
por el contratista y aprobadas por ECOPETROL. El mismo proceso
debe ser realizado para la suscripcion del acta de iniciacién.
Solamente garantizando que todas las condiciones han sido
cumplidas por las partes contratantes, en la oportunidad y términos
indicados en el contrato, se puede llevar a cabo un adecuado
desarrollo de los trabajos. El tiempo establecido para estas tareas
debera ser tenido en cuenta en el proceso de contratacion,
suscripcion del contrato e inicio de los trabajos.

Realizar reunion de protocolo de inicio — Kick off meeting: Acuerdo de
procedimientos de Coordinacion o Modus operando, es decir, los
mecanismos y tiempos de aprobacién o respuesta de documentos,
paquetes de trabajo, entregables y facturas. Definicion del
cronograma de arranque. Establecimiento de interlocutores oficiales,
participantes, roles, responsables.

Realizar la gerencia integral del proyecto.

Los aspectos que deberan ser monitoreados a lo largo del desarrollo del
proyecto, se tratan a continuacion:

a) Gerencia de calidad: Con el fin de garantizar que los objetivos del

b)

proyecto sean alcanzados es fundamental establecer claramente
un Plan de Calidad del Proyecto que esté enfocado al proyecto en
forma integral y en el cual se encuentre claramente establecida la
interaccion de todos los involucrados en el proyecto, los procesos y
procedimientos. Este Plan de Calidad del Proyecto, sera el que
establece los lineamientos de los planes de calidad que cada
contratista / proveedor debera presentar con ocasiéon del desarrollo
de sus labores. Cada uno de los planes de calidad que los
contratistas presentan, deberan estar entonces alineados con el
Plan de Calidad del Proyecto.

Gerencia de tiempo — costo: La administracion del tiempo y de los
costos en desarrollo del contrato ue debe ser controlado de manera
sistematica y periddica por el lider del proyecto.

Gerencia del recurso humano: En desarrollo del proyecto, es
importante hacer una revision integral que permita establecer la
concordancia entre los recursos que han sido asignados al
proyecto y los requerimientos reales. Es posible que una vez se
haya dado inicio a la ejecucion de los trabajos, se identifique la
necesidad de reforzar alguna especialidad en particular, bien sea
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f)

d)

por la estrategia final aprobada o por cambios que se den en el
transcurso de los trabajos.

Gerencia del riesgo: El gerenciamiento de los eventuales riesgos
gue se presentan en desarrollo de los negocios que se pactan con
terceros con ocasion del desarrollo del proyecto, bien sea con
contratistas de obra, proveedores de equipos 0 consultores
especializados, es una labor que debera ser tratada de manera
relevante.

Gerencia de suministros: La ejecucion del proyecto dentro de los
costos y plazos planificados, depende ampliamente de una
adecuada coordinacién entre los programas de suministros de
materiales y equipos y los requerimientos de las obras, plan de
compras. El establecimiento de un mecanismo adecuado de
seguimiento, control y aseguramiento de calidad de los materiales
permite obtener el objetivo fijado en el proyecto. ElI seguimiento
regular al fabricante de una orden de compra con una fecha de
entrega especifica, es de vital importancia para alcanzar las metas
de ejecucion a tiempo. Cuando se prevén demoras en la entrega
de un equipo, es usual que el comprador envie personal calificado
a los talleres de los contratistas y/o de los subcontratistas para
propender por que se tomen las medidas correctivas de manera
oportuna. Es importante que este tipo de seguimiento e inspeccion
esté expresamente escrito en la orden de compra original para
facilitar esta practica. La inspeccion de materiales, partes
fabricadas y elementos ensamblados, es una funcion técnica que
requiere de personal entrenado. Las visitas a los talleres del
fabricante deben tener como objetivo la verificacion del progreso de
los trabajos y del cumplimiento de las normas o coédigos a ser
utilizados, que se especifican en la orden de compra. Debera
asegurarse que el fabricante notifique con anticipacion al cliente
sobre los avances para inspeccion, de tal manera que esta practica
no demore el proceso de fabricacion y/o la fecha de despacho. Los
equipos, partes, etc. deberan ser instalados una vez hayan pasado
la inspeccién y sean aprobados para instalacion.

Gerencia de informacién y comunicaciones: Es importante
determinar la informacion y las comunicaciones que requieren los
diferentes participantes del proyecto: quién la necesita, cuando la
necesita y cOmo se le va a entregar. Se puede garantizar un buen
manejo y administracion de la informacion, mediante el
establecimiento de un plan que determine como minimo los
siguientes aspectos: estructura para archivo de documentos y
estructura de distribucion de documentos.

> Ingenieria
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En la fase de ejecucion del proyecto, la ingenieria debe ser
desarrollada con el detalle suficiente para acometer las obras o
trabajos requeridos. Los trabajos de ingenieria pueden ser
desarrollados internamente en la organizacion, o externamente, por
medio de contratos con terceros. El nivel de desarrollo debe
permitir contar con los planos de construccion en su totalidad, con
las especificaciones técnicas para construccion de las obras y con
las hojas de datos y especificaciones para la compra de los
equipos. Para asegurar el adecuado desarrollo de la ingenieria
detallada en esta fase, es importante tener en cuenta la ejecuciéon
de las actividades que se detallan a continuacion: Revision de la
ingenieria desarrollada en la fase anterior, visitas de campo /
recopilacion y verificacion de informacion critica, conocer y aprobar
como se ejecutara el trabajo de ingenieria (frentes, divisiones),
conocer y garantizar la implementacion del Plan de aseguramiento
de calidad de la ingenieria del contratista, garantizar y/o asegurar la
claridad de los criterios y bases de disefio; deben ser completos,
bien definidos y contar con la aprobacién de todos los involucrados,
analisis de constructibilidad.

Establecer reuniones periédicas de revision del estado de avance
de la ingenieria con los lideres de ingenieria (Del contratista y
contratante) y con participantes multidisciplinarios (p. €j. el lider de
ingenieria, el lider de operaciones), con objetivos claros como:
garantizar avance acorde a lo planeado, revisar estado de los
productos/entregables, resolver inquietudes /tomar decisiones,
acordar forma de mediciébn de avance (listado de entregables),
verificar estrategia de construccion reflejada en los disefos,
obtener aprobaciones parciales de todos los implicados, garantizar
la integridad de todas las especialidades (interfaces Optimas),
establecer el plan de entrega de la ingenieria (parciales) para el
plan de fabricacion y construccidon y garantizar inclusion de
recomendaciones del HAZOP en los disefios finales.

Procura de materiales y equipos: debe ser una labor atendida con
una coordinacién adecuada, a fin de garantizar que la ejecucién del
proyecto se lleve a cabo dentro de los requerimientos de calidad y
tiempo planificados. Algunas practicas y aspectos que permiten
este resultado, se describen a continuacién: establecer y coordinar
el programa de seguimiento, control y aseguramiento de calidad de
los materiales, realizar plan de visitas de inspeccion en fabrica
(calidad, plazo, especificaciones, tolerancias, ensamblajes, partes
fabricadas), monitorear cumplimiento de fechas vy plazos
establecidos, asegurar disponibilidad oportuna de materiales,
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implementar correctivos oportunamente para evitar posibles
atrasos, asegurar la proveniencia de los materiales
(Nacionalizacién), garantizar transporte en condiciones adecuadas,
garantizar almacenamiento en condiciones adecuadas, efectuar el
balance de materiales recibidos, instalados y en bodega, examinar
los materiales en fabrica antes del despacho y en obra al recibo y
garantizar el cumplimiento de la inspeccion y aprobacion previo a la
instalacion.

6.1.8. Construccion

Los aspectos que deberan ser atendidos una vez sea protocolizado el
contrato de obra, se describen a continuacion: garantizar el cumplimiento
del plan detallado de ejecucion, (conciliar PEP del contratista y del
proyecto), definir los hitos de medicidn y control, conocer organigrama del
contratista, conocer trabajos que estima subcontratar, conocer el plan de
movilizacion e instalaciones provisionales, conocer y acordar plan de
incorporacion de personal, establecer manejo de comunicaciones, libro de
obra, establecer reuniones de coordinacion y seguimiento, solicitar
informes periddicos de obra, acordar procedimientos de aprobacion de
cambios o variaciones en obra, costos, etc, procedimientos y permisos
para trabajos especiales (areas operacionales), plan de HSEQ,
aseguramiento de calidad, trabajos en jornadas extraordinarias, criterios
de avance de obra para determinar pagos, control de equipos Yy
maquinaria contratista, control de personal del contratista, relaciones con
subcontratistas, relaciones laborales con personal calificado y relaciones
externas.

6.1.9. Precomisionamiento y Comisionamiento

Una vez terminados los trabajos de ejecucidon y/o construccion del
proyecto se procede a partir de los planes desarrollados en la fase
anterior realizar las actividades de precomisionamiento y comisionamiento
que se describen a continuacion:

» Precomisionamiento: son todas las pruebas estaticas (No de
funcionamiento) que el contratista (0 quien ejecute el proyecto) debera
realizar a cada equipo, circuito, subsistema y sistema para lograr la
terminacion mecanica. Estas pruebas incluyen entre otras: pruebas
hidrostéticas, pruebas de hermeticidad, alineamiento de los equipos
rotatorios, rodaje inicial de motores, inspeccion de recipientes, lavado
de sistemas y limpieza quimica y calibracién de instrumentos.

» Comisionamiento: son todas las pruebas dinamicas (de
funcionamiento) que se realizan después de obtener el certificado de
terminacion mecénica entre las que se incluyen: accionar todos los
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instrumentos y lazos de control como sistemas, pruebas de rodaje y
funcionamiento de equipos rotatorios, verificacion de todos los
sistemas de control, sistemas de alarma y paro de emergencia,
purgado de sistema, alineamiento de todos los sistemas para operacion
y preparacion y pruebas de arranque o puesta en marcha.

Una vez terminadas las actividades de comisionamiento se alcanza el
estado listo para el arranque.

6.1.10. Riesgos

El paso final en la administracion del riesgo, es realmente manejar los
riesgos en la medida en que se presentan. Los riesgos que aparecen
nunca seran iguales a los riesgos que fueron modelados y cada
actualizacion de cada riesgo implica que tiene que ser revisado
nuevamente el plan y formulada una respuesta real.

6.1.11. Entregables
6.1.11.1. Contratacion

En el desarrollo de la primera actividad de la fase de ejecucion,
contratacion, se espera obtener como resultado final, un contrato de
caracteristicas tales que el resultado de su desarrollo garantice la
obtencion del entregable final de esta fase, que es el bien o servicio
contratado. Las claridad de las clausulas constitutivas de la minuta del
contrato, asi como su alcance, anexos de especificaciones técnicas y
demas documentacion que lo conformen, seran fundamentales en la
obtencion apropiada del bien o servicio objeto del contrato y del proyecto.
El obtener una minuta de contrato clara y consistente, reduce
sustancialmente la posibilidad de interpretaciones diferentes entre el
contratista y el contratante, y por ende, facilita el desarrollo del proyecto.
Adicionalmente, se reducen también las posibilidades de reclamaciones
posteriores; en caso de que estas se sucedan, su resolucion serd mas
eficiente en la medida en que los términos de contratacion y la minuta del
contrato sea clara.

6.1.11.2. Ejecucidn
En el desarrollo de la segunda actividad de la fase de ejecucién, se
espera obtener como resultado final, un Bien o Servicio, acorde con lo

contratado

6.1.11.3. Otros Entregables
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Una ganancia adicional que puede ser obtenida como resultado de la
obtencién del bien o servicio basico contratado, son los entregables que
se relacionan continuaciéon. La buena utilizacion y valoracion de estos
entregables, permite hacer un feedback favorable para el mejoramiento
de la gestiobn en la empresa. Estos son: protocol6 de entrega para
operacion / puesta en servicio/puesta en marcha, evaluacion expost de
ejecucion y de contratacion (gestion), plan de operacion y mantenimiento /
plan de capacitacion / Implementacion de sistema / software, disefios
tipicos / especificaciones técnicas estandar, planos As Build, informacion
feedback de otros proyectos (bases de datos de costos reales,
rendimientos reales, de actividades tipicas), aseguramiento tecnoldgico
(transferencia de tecnologia), manual de operaciébn y mantenimiento,
lecciones aprendidas y liquidacion y capitalizacion: luego de la puesta en
marcha se debe realizar la liquidacion y capitalizacion contable y tributaria
del proyecto.

6.1.12. Aseguramiento de Calidad

» Garantizar que el bien o servicio cumpla los requerimientos
establecidos en las fases anteriores.

» Garantizar que se cumpla con toda la informacion requerida para pasar
a la siguiente fase.

6.1.13. Criterios de Terminacién

Recepcion y aprobacion por las personas a cargo, de modo que se pueda
continuar a la siguiente fase.
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7.0. CAPITULO VII
7.1. FASE 5: OPERACION
7.1.1. Introduccién

Al comienzo de esta fase de operacion, la organizacion implementada
para la ejecucién del proyecto aun continta existiendo, y pasa a ser un
grupo de soporte. Este grupo debera preparar las instalaciones para la
operacion y estabilizacion final a medida que reciba de la organizacion de
ejecucion los elementos del proyecto. En la planificacion de la operacion y
mantenimiento, debe darsele prioridad a los puntos necesarios para esta
actividad, dejando como segunda prioridad los pendientes que no impidan
la operacion (Ej.: pintura, asfaltado de las vias, cercas, obras de arte,
etc.).

7.1.2. Objetivos

El objetivo principal de la Fase V o de Operacion es el desarrollo
operacional del proyecto, dentro del cual se incluye:

» El afianzamiento de todos los elementos productivos construidos
durante la Fase IV.

» La recepcion ordenada de todos los elementos de soporte que
permitirdn mantener el conocimiento dentro de la organizacion.

» Asegurar la operacion, el mantenimiento y la actualizacion durante la
vida util del proyecto.

7.1.3. Descripcion

El proyecto pasa de la Fase de Ejecucion a la Fase de Operacion.
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7.1.4. Beneficios

Evaluacion y comparacion de los beneficios recibidos contra los
planeados. La Fase de Operacion asegura que los entregables
contratados sean los correspondientes y el proyecto opere técnica,
econdmica y financieramente de acuerdo a lo planeado.

7.1.5. Alcance

El alcance del desarrollo operacional del proyecto comprende lo siguiente:

» Operacion inicial y control de calidad.

» Conformidad del producto y aceptacion de instalaciones.

» Evaluacién continta de la gestion de operacion y elaboracién de
informes de desemperio.

» Comparacion econdmico — financiera del plan contra el real

7.1.6. Entradas

Para desarrollar este punto se toma como base los entregables definidos
en la Fase IV y las fuentes de informaciéon de ECOPETROL. (Histoéricos,
proyectos anteriores, consultas a expertos, entre otros). Segun la
informacion inicial se desarrolla el contenido de esta fase. Asi, las
entradas de la Fase de Operacion son:

» Documentacion del nivel detallado o ingenieria detallada (as built).

» Documentacion de soporte: planos, diagramas de flujo de proceso y
servicios, manuales y procedimientos de operaciéon y mantenimiento,
estandares y especificaciones técnicas de equipos, documentacion
para la elaboracién de pruebas individuales, recomendaciones para la
puesta en marcha, listas de chequeo e inspeccién de elementos
individuales, lista de chequeo de conformidad global de las facilidades,
protocolos de entrega de ejecucibn a operacion, estructura
recomendada del equipo de trabajo para puesta en marcha, operacion
y mantenimiento (organigrama operativo recomendado), plan de
entrenamiento en HSEQ y plan de entrenamiento y transferencia de
tecnologia.

7.1.7. Criterios de Iniciacién

» Resultados de las actividades de precomisionamiento,
comisionamiento y arranque.
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» Constitucion del equipo de operacion.

» Presupuesto aprobado para la operacion.

7.1.8. Participantes
» Lider del proyecto Fase V.

» Equipo sugerido para la operacion de acuerdo al plan operacional de
proyecto (Organigrama).

» Analistas financieros.

> Contratistas.

7.1.9. Actividades
» Solicitar la informacion realizada en la fase IV.
> Verificar el alcance.

» Constituir los equipos de trabajo requeridos para Operaciéon y
Mantenimiento.

» Revisar y ajustar el Plan de Operacién y Mantenimiento

» Evaluar la ejecucion del Plan de administracion de riesgos de la fase
V.

» ldentificar riesgos y contingencias operacionales.

» Realizar pruebas de garantia: primera fase de operacion- pruebas de
capacidad.

» Realizar aceptacion de instalaciones: entrega de instalaciones

Caracterizacion de los equipos y componentes: esta actividad se
realiza con el objeto de asegurar el registro de informacién de las
caracteristicas técnicas de equipos y componentes nuevos o de
reposicion en el sistema de informacion oficial de mantenimiento para
ECOPETROL.

Elaborar informes finales: informes técnicos y economicos Yy
comparacion econémica financiera del plan vs. el real.
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» Realizar el cierre del proyecto: cierre administrativo y del proyecto.
7.1.10. Riesgos

Para la fase V, se hara la evaluacion a la ejecucion del plan de
administracion de riesgos. Se realizan dos evaluaciones:

» Evaluacion al plan de administracion de riesgos para la operacién del
proyecto.

» Evaluacion de la identificacion y administracion de riesgos durante la
operacion de proyectos.

7.1.11. Entregables
» Lecciones aprendidas

» Evaluacion ex post Econdmico Financiera (seis meses, un afio, dos
afnos)

» Documento Plan de operaciones y mantenimiento: revision del disefio
en funcidn del arranque. (aseguramiento), planificacion para arranque y
operacion normal, verificar existencia de manuales para cada funcién,
plan continuo de entrenamiento, pruebas de capacidad, el equipo de
trabajo y su estructura (organigrama operativo recomendado), los
manuales, procedimientos y procesos de la operacién, la planificacion
preliminar de la fase operativa y la planificacion del entrenamiento en
HSEQ.

7.1.12. Aseguramiento de Calidad

» Aprobacion de la gerencia o jefatura encargada del negocio.

» Firma del gerente del proyecto.

» Acta de entrega al gerente del proyecto.

» Acta de recibo a conformidad por parte de operaciones.

» Conformidad para el cierre de los contratos.

» Clausula registro de caracterizacion de los equipos

7.1.13. Criterios de Terminacion
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» Planta o facilidad en produccion.

» Ultima evaluacién econémico — financiera

8.0. CAPITULO VI

CONCLUSIONES

» El documento que se presenta, lo convierte en un material bibliografico
de importancia, ya que fue desarrollado como herramienta 6 guia para
liderar un proyecto desde las etapas iniciales hasta su final para
profesionales técnicos que no hayan tenido un acercamiento con este
tema 6 que no tenga mayor la experiencia en la gestion de proyectos.

> El liderar proyectos exige de un rol de integracion de muchas variables
gue deben ser coordinadas y controladas desde los inicios del proyecto
hasta su final para su éxito, asi como de disciplina de cumplimiento de
desarrollo de cada uno de los documentos que se deben agotar en
cada una de las fases del ciclo de vida de un proyecto para garantizar
la menor desviacion de los objetivos planteados.

» El lider de un proyecto es un profesional que genera ideas o tiene la
capacidad de descubrirlas, clasificarlas, ordenarlas, impulsarlas y
comprometer a otros para recorrer el ciclo de proyecto y lograr que los
suefos se conviertan en realidad al servicio de sus propietarios y de la
comunidad.

» La gestion de proyectos es un area el conocimiento que en los Ultimos
afios se ha puesto de moda por la necesidad de la sociedad de
busqueda de un modelo que permita tener resultados de acuerdo con
las expectativas iniciales planteadas, por lo que se requiere ir de
manera progresiva implementando modelos documentados que
permitan tener un camino por donde andar de manera controlada.
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9.0. CAPITULO IX

RECOMENDACIONES

» Se recomienda que cada vez que se tenga el desarrollo de un proyecto
dejar registrado de manera rigurosa el proceso en cada etapa para que
sirva de insumo de mejora para los profesionales lideres de proyectos.

» Se recomienda que los profesionales que decidan incursionar en el
manejo de proyectos, se capaciten en cada uno de los ciclos de vida de
un proyecto a través de Project Management Institute (PMI).

» Se recomienda que el mayor esfuerzo para tener un éxito controlado en
la ejecucién de un proyecto se dedique recursos con experiencia en las
primeras etapas del ciclo de vida de un proyecto especialmente.

» Se recomienda definir con rigor procedimientos cuando se establecen
cambios iniciales a los proyectos porque se ha evidenciado que en
algunos casos el no cumplimiento de los objetivos iniciales no se dan
por cuanto aparecen cambios que impactan las variables de un
proyecto: alcance, costos y tiempo, como son: acuerdos corporativos
con el sindicato, recomendaciones de aseguradores afio por afio,
cambios en equipo de trabajo por volatiidad del mercado y
requerimientos nuevos de seguridad industrial, entre otros.
Adicionalmente, involucrar al usario 6 duefio de proyecto en las etapas
tempranas del proyecto para preveer en la ejecucion cambios
adicionales.
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» Se recomienda de manera establecer una metodologia para controlar
los proyectos para medir su progreso real y compararlo con lo planeado
en forma perioddica y oportuna para llevar a cabo la accion correctiva de
inmediato si es necesaria. Mientras mas temprano se identifique y
corrija la dificultad es mejor.

» Se recomienda centrar esfuerzos con recursos competentes en tener
Ingenierias detalle aterrizadas con toda la documentacion completa; no

ejecutar el proyecto sin asegurar este hito en el ciclo de vida de un
proyecto.
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