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Resumen

La distribucién minorista de combustibles en Colombia esta asociada directamente al
crecimiento econdmico del pais, la inversion en infraestructura energética y la demanda de
combustibles para la industria y movilidad. En el final de la cadena de produccion, transporte y
distribucion se encuentra la estacion de servicio como encargada de la entrega final al cliente. La
construccién o actualizacion de una estacion de servicio esta sujeta a un amplio y exigente marco
legal, asi como a una desconfiada relacion con los interesados externos, considerando su impacto
local, riesgo operacional y generacion de residuos peligrosos.

Estas condiciones predeterminadas generan que el desarrollo de los procesos de ejecucion,
monitoreo y control y cierre en la construccion de estaciones de servicio sean complejos, a tal
punto que materializan riesgos, viabilidad y disminuyen el cumplimiento de los indicadores clave
de desempefio y de los factores criticos de éxito formulados en el caso de negocio y el acta de
constitucion del proyecto. Estas condiciones han impactado el cumplimiento de objetivos en
términos de alcance, costo y tiempo en los procesos mencionados, como se evidencio en la muestra
seleccionada para esta investigacion y el nivel de influencia de los grupos de interés.

La construccion de estaciones de servicio se han enmarcado en la practica generalizada
como proyectos predictivos dado que el 80 % de sus tareas son construccion de obra civil y un
20% suministro y montaje de equipos. La investigacion esta alineada con el estandar del PMI 2017
y apoyada en los resultados estadisticos, entrevistas a directores de los proyectos de la muestra y
la revision bibliogréfica; de tal forma que se genere un marco de gestion de interesados aplicado
para esta tipologia de proyectos en la zona de estudio.

Palabras Clave: Estacion de servicio, construccion, interesados, indicadores de

desempefio, direccion de proyectos.
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Abstract

The retail distribution of fuels in Colombia is directly associated with the country's
economic growth, investment in energy infrastructure and the demand for fuels for industry and
mobility. At the end of the production, transport and distribution chain, the service station is in
charge of the final delivery to the customer. The construction or updating of a service station is
subject to a broad and demanding legal framework, as well as a distrustful relationship with
external stakeholders, considering their local impact, operational risk and generation of hazardous
waste.

These predetermined conditions make the development of the execution, monitoring and
control and closure processes in the construction of service stations complex, to the point that they
materialize risks, viability and reduce compliance with key performance indicators and factors
success critics formulated in the business case and the project charter. These conditions have
impacted the fulfillment of objectives in terms of scope, cost and time in the aforementioned
processes, as evidenced in the sample selected for this research and the level of influence of the
interest groups.

The construction of service stations has been framed in generalized practice as predictive
projects since 80% of their tasks are construction of civil works and 20% supply and assembly of
equipment. The research is aligned with the PMI 2017 standard and supported by statistical results,
interviews with directors of the sample projects, and a bibliographic review; in such a way that an
applied stakeholder management framework is generated for this typology of projects in the study
area.

Key Words: Service station, construction, stakeholders, performance indicators, project

management.
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Introduccion

En Colombia el 40% del consumo de energia es demandada por el sector transporte; y
aunque las politicas energéticas del pais a 2050 estan orientadas a la diversificacion de generacion
y consumo, solo se proyecta una reduccion del 20% en la demanda de combustibles liquidos a
2050 seguin el Plan Energético Nacional Colombia (PEN 2020-2050). Con un crecimiento del 60%
en el parque automotor en los Gltimos 10 afios, pasando de 2.414.990 vehiculos en 2010 a
6.266.954 en 2019 (ANDI, 2020) y junto con las estimaciones de crecimiento anual del 5.0%; es
evidente que la demanda de combustibles y su infraestructura de distribucion seguira creciendo.

Segun el Plan Energético Nacional de Colombia 2020-2050, los combustibles fésiles
seguiran formando parte de la canasta energética proyectada para los escenarios de actualizacion,
modernizacion, inflexion y disrupcion (PEN-UPME 2020-2050). Las proyecciones de la UPME
estiman que a 2050 un 30% de todos los vehiculos del pais, incluyendo motos, serén eléctricos;
un 12% de los automaviles, camionetas y camperos particulares seran eléctricos, mientras que un
50% de las motos se moveran con este tipo de tecnologias. En cuanto al transporte pablico
individual; el 30% de los taxis seran eléctricos, mientras que el 30% se moveran con gas natural
vehicular GNV. Segun el boletin estadistico 2019 de la UPME; entre 2016 y 2018 el crecimiento
de estaciones de servicio de combustible fue del 21,18% pasando de 5051 a 6118 estaciones de
servicio de combustibles EDS en 2018; crecimiento impulsado por la construccién de nuevos
corredores viales bajo el modelo de Alianzas Publico Privadas APP de cuarta y quinta generacion.
Ante este escenario se hace necesario que la infraestructura de transporte y distribucion de
combustibles crezcan y se modernicen paralelamente a las diversas fuentes alternativas y demanda
de los clientes, pero con la menor cantidad de dificultades, reprocesos, extra tiempo y sobrecostos

en los procesos de planificacion, construccion y operacion de las nuevas estaciones de servicio de
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combustibles. En este proceso se encuentra el distribuidor minorista de combustible como ultimo
eslabdn de la cadena, representado en las estaciones de servicio como entrega final del producto
al cliente.

La oferta para construccion y actualizacion de estaciones de servicio estd asociado
directamente a la inversion en infraestructura vial y energética; asi como al crecimiento econémico
del pais. Cada nueva estacion de servicio es un proyecto de construccion que esta ligado a los
objetivos estratégicos de las personas y organizaciones en relacion a un caso de negocio para el
aumento de la cuota de participacion en el mercado zonal o regional. Como todo proyecto de
construccion, las estaciones de servicio tienen muchos interesados internos y externos que
expresan necesidades y expectativas de acuerdo a su nivel de interaccion con el proyecto en
términos de su poder, legitimidad y urgencia Mitchell, Agle y Wood (1997). En estos términos
estructurar un proyecto de estacion de servicio de combustibles desde el caso de negocio, pasando
por la factibilidad, construccion y operacion; implica el cumplimiento de un amplio y exigente
marco legal que junto a los interesados externos e internos determinan la viabilidad y éxito del
proyecto en relacion con el alcance, tiempo, costo, calidad y beneficios para los patrocinadores.

El objetivo de esta investigacion es identificar y caracterizar los interesados para establecer
los grupos de interés y determinar su nivel de influencia en los factores de éxito del proyecto;
fundamentados en la muestra tomada de trece proyectos planificados y ejecutados entre los afios
2014 y 2020 en la regién nororiental de Colombia, que incluye los departamentos de Casanare,
Santander y sur del Cesar. La informacion se obtuvo a partir de encuestas a directores,
constructores y operadores de las trece estaciones de servicio con un enfoque hacia la
identificacion de las variables que generaron problemas al proyecto en relacion con la gestion

eficiente del alcance, tiempo, costo, calidad e inicio de la fase de operacion durante el ciclo y
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procesos del proyecto. Con el andlisis de los datos se propone la identificacion, categorizacion y
agrupacioén facilitando el uso de recursos y herramientas para mejorar el desempefio y evaluacién
en la gestion de los grupos de interés.

El marco de gestion se propone a partir de los lineamientos del modelo de gestién guia
PMBOK version 6 del PMI de tal forma que permita a los directores de proyecto y patrocinadores
facilitar y mejorar la gestion de los interesados; optimizando los tiempos de ejecucion e inicio de
operacion de los proyectos y asi mejorar los indicadores de éxito y los beneficios de los proyectos
de construccion de estaciones de servicio. EI documento estd organizado en cinco secciones asi:
Contexto-antecedentes y tendencias de la distribucién minorista de combustibles en Colombia,
marco legal del sector, metodologia, datos de entrada y analisis de resultados, propuesta del marco

de gestion y comentarios y recomendaciones.
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1. Planteamiento del problema

Un buen patrocinador, buen equipo y buen lugar son las Unicas cosas que necesitamos
construir para mejorar el desempefio del proyecto (Portman, 2021). Esta es la conclusién a la que
llega Portman (2021), después del analisis e interpretacion del informe CHAQOS 2020 generado
por Standish Group. Aunque este reporte tiene un claro enfoque al comportamiento de los
proyectos de software en el mundo; estos indicadores se consideran relevantes para proyectos en
otros sectores como la industria, comercio, tecnologia y servicios. Esto se debe fundamentalmente
a que la gestion y direccidn de proyectos se ha estandarizado internacionalmente en torno a las
guias y metodologias ampliamente conocidas ya sea para proyectos predictivos, adaptativos o
agiles. En la figura 1 del Chaos Report (2020), se concluye que solo el 31% de los proyectos se
consideran exitosos y el 69% restante fracasaron o tuvieron serios desafios que comprometieron
su terminacion o el cumplimiento de objetivos.

Figura 1. Desempefio de los proyectos CHAQOS 2020.

failed
19%

challenged
50%

successful
31%

Adaptado de Chaos Report (2020).

Lyinch (2015), en su revision del informe CHAQOS 2015, indica que se han redefinido los
factores de éxito para los proyectos; pasando de la triple restriccion propuesta por el PMI a incluir

las metas del valor y satisfaccion del caso de negocio. Standish Group considera que no todos los
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proyectos que cumplen con los requisitos de la triple restriccion, entregan valor a los diversos
grupos de interés del proyecto, por lo tanto es importante incluir en la métrica de factores de éxito
del proyecto estas nuevas variables.

Por su parte PMI en su reporte anual 2017 Pulse of de Profession; incluye comentarios y
perspectivas de 3.234 profesionales de direccién de proyectos, 200 ejecutivos senior y 510
directores de PMO de diversas industrias; asi como entrevistas a 10 lideres de negocios, 7
directores de PMO vy directores de proyectos. Las encuestas se realizaron en América del Norte,
Asia y el Pacifico, Europa, Medio Oriente, Africa, América Latina y el Caribe. PMI clasifico las
organizaciones en dos grupos asi: las de buen desempefio o mejores y las de deficiente desempefio,

entregando los resultados que vemos en la figura 2 y en la tabla 1.

Figura 2. Métrica de desempefio de los proyectos 2017.
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Adaptado de report pulse of the profession (PMI, 2017).
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Tabla 1. Comparativo de cumplimiento de proyectos en organizaciones de alto y bajo desempefio.

) Las mejores Organizaciones con
Indicador o ~ >
organizaciones desempefio deficiente
Porcentaje promedio de proyectos terminados a tiempo 88% 24%
Porcentaje promedio de proyectos terminados dentro del 90% 2506
presupuesto
Porcer_1taje promedio de proyectos que logran objetivos del 92% 33%
negocio
Porcentg;e promedio de proyectos que experimentan 28% 68%
corrupcion en el alcance
Porcentaje promedio de proyectos que se consideran fracasos 6% 24%
Porcentaje promedio de pérdida del presupuesto cuando un 14% 46%

proyecto fracasa
Adaptado de report pulse of the profession (PMI, 2017).

Los resultados de las encuestas muestran amplias diferencias en todos los indicadores
medidos entre las organizaciones de mejores practicas y nivel de madurez en proyectos y las que
no los tienen. Refiriéndonos especificamente al cumplimiento de las tres principales restricciones
definidas por el PMI, vemos que en el caso del alcance, tiempo y costos en ninguna de los dos
modelos de organizacion cumpli6. Si promediamos el resultado para los dos tipos de
organizaciones vemos que el cumplimiento del tiempo se da un 56%, los costos en un 57% vy el
alcance en un 48%; por su parte el cumplimiento de objetivos del caso de negocio es exitoso en
el 63% de los proyectos estudiados. PMI también establecid cuales son las principales causales
que generaron el fracaso de los proyectos estudiados en la muestra. En la grafica 3 podemos ver
como 10 de las 17 causas equivalentes al 58%, estan relacionadas directamente con la triple
restriccion del alcance de los proyectos. PMI en su informe Report Pulse of the Profession 2020
“Forjando una cultura centrada en el futuro” muestra como para los indicadores de metas
cumplidas, presupuesto, tiempo, fluencia del alcance y fallos del proyecto; se observan notables

mejoras en las organizaciones con bajos nivel de madurez en proyectos; sin embargo el
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cumplimiento por ejemplo del presupuesto alcanza el 57% de cumplimiento y para el tiempo solo

en el 51% de los proyectos estudiados; por lo tanto la tendencia desde 2017 se mantiene.

Figura 3. Principales causas de fracaso de los proyectos.

Total global

41% +

Una recopilacion inexacta de los requisitos 39% +
Cambios en los objetivos del proyecto 36% +

Un cambio en las pricridades de la organizacién

Una visién u objetivo inadecuado para el proyecto 30%
Comunicaciones inadecuadas o deficientes 30%

Una deficiente gestion de cambios 28%

Estimacion inexacta de costos

Oportunidades y riesgos no definidos

Un apoyo inadecuado por parte del patrocinador

Un céleulo inexacto de la duracidn de las tareas

UUna dependencia de recursos
Un pronéstico inadecuado de recursos

Recursos limitados/sobreutilizados

28%
2/%
21%
26%
23%

23%
22%

Un director de proyecto inexperto

20% +

Dependencia de las tareas 1%
Procrastinacion por parte de miembros del equipo 1%
Otro 1%

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

Nota: (4-) Factores relacionados directamente con la gestion de los interesados
Adaptado de Report Pulse of the Profession (PMI, 2017).

Planificar y ejecutar un proyecto exitoso va mas alla del cumplimiento de los objetivos y
la satisfaccion de las partes interesadas. Para calificar un proyecto en una de las tres categorias
definidas en el informe CHAOS o de las cinco del reporte del PMI, se requiere establecer
pardmetros de métrica y para esto revisaremos las dos variables més relevantes que son: los

factores y criterios de éxito en los proyectos.
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Figura 4. Principales causas de fracaso de los proyectos.

77X 56X 67X 4B 638 39% 306 47X 11% 2%
|
]
L
1
High
maturity
Met goals/ Within On time Scope Project Low .
intent budget creep failures maturity

Adaptado de Ahead of the Curve: Forging a Future Focused Culture. Pulse of the Profession (PMI,

2020).

Para contextualizar la presente investigacion entorno a Colombia y en particular hacia la
gestion y ejecucion de proyectos de construccion; se encontrd que en 2016 Juan Camilo Lega
Blanco estudiante de maestria en ingenieria civil de la Universidad de los Andes, en su proyecto
de grado “Identificacion de factores criticos de éxito de proyectos en empresas de construccion
en Colombia”; (Lega, 2016) concluyo que los factores criticos de éxito de los proyectos de
construccién en Colombia se valoraron asi a partir de las 63 encuestas realizadas a empresas de

construccion en Colombia.

Tabla 2. Identificacidn factores criticos de éxito en empresas de construccion

Factor de éxito % de cumplimiento
Costos 58.80
Tiempo 60.30
Programacion 52.40
Sin contratiempos 55.60
Influencia factores externos 63.50
Marco legal 80.94

Desempefio constructor 93.60
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Factor de éxito % de cumplimiento
Desempefio consultores 77.70
Capacidad disefiador 88.80
Objetivos organizacion 79.30

Adaptado de Lega (2016).

De acuerdo a los resultados de (Lega, 2016) podemos confirmar que para el caso de los
proyectos de construccién en Colombia, y los criterios de éxito seleccionados en relacién con el
cumplimiento del tiempo, el costo y el alcance, supera la media de las otras fuentes de proyectos
como son CHAQS, PMI y la muestra seleccionada para esta investigacion, ver grafica 5. Para el
comparativo de los proyectos identificados en las diversas fuentes se incluye la muestra
seleccionada para esta investigacion que llamaremos Vargas 2021; la cual se revisard en el

siguiente numeral de este capitulo.

Figura 5. Comparacion por criterio de éxito y fuente de proyectos
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1.1 Situacion de la problematica

La distribucion minorista de combustibles es considerado uno de los 12 grandes sectores
econdmicos en Colombia; representa el 10% del PIB (SIC 2018) y genera 7 billones de pesos en
impuestos (DIAN 2018). El crecimiento de este sector en 2018 fue del 3.8%, lo cual se ve reflejado
en ventas anuales de 3406 millones de galones por los 18 distribuidores que operan en Colombiga;
por lo tanto mejorar los indicadores clave de desempefio y los factores criticos de éxito permiten
acelerar el crecimiento del sector; logrando mejor cobertura en el territorio y mejorando los
beneficios para los empresarios e inversionistas. Los proyectos de construccion y operacién de
estaciones de servicio de combustibles y sus servicios complementarios en Colombia reportan
bajos indices de desempefio e incumplimiento de los factores criticos de éxito definidos en la
guias PMBOK 2017 del PMI. Esto se evidencia en el alto porcentaje de proyectos que tienen
problemas relacionados con el incumplimiento en los tiempos de entrega a los operadores, mayores
costos y corrupcién del alcance; factores que finalmente se convierten en las causas para un inicio
tardio de las fase de operacion de los proyectos, ocasionando desbalances o inviabilidades del caso
de negocio estructurado y aprobado por los patrocinadores y las organizaciones para las

condiciones inicialmente modeladas.

1.2 Otros problemas asociados relacionados

El estudio de la muestra seleccionada por conveniencia de doce proyectos en la regién
nororiental de Colombia; indica que el alto incumplimiento de los KPI y CSF de los proyectos
estan directamente relacionado con la deficiencia en la gestion de los grupos de interés, las
comunicaciones y los riesgos del proyecto; se incluyen todas las fases del proyecto, desde la

formulacion del caso de negocio y factibilidad, pasando por los procesos de iniciacion,
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planificacién, ejecucion y monitoreo y control de finidos por el PMI para los proyectos de tipo
predictivo, como es el caso de las estaciones de servicio. Se encontrd en la muestra estudiada que
la mayor cantidad de problemas que causan el incumplimiento en el tiempo de entrega y variacion
negativa de los costos estimados son: no obtener los permisos y licencias a tiempo, el cumplimiento
del marco legal local, los reprocesos por errores en disefios y especificaciones técnicas, dificultades
con los procesos constructivos, legalizacion de servicios publicos y las relaciones con las
comunidades del entorno inmediato del proyecto. En menor proporcion se encontraron
deficiencias con la gestion de las comunicaciones, los riesgos y el control de cambios del proyecto.
En las figuras 5 y 6 sobre la particularidad de los proyectos de gestion, ejecucion y operacion de
estaciones de servicio de combustible en Colombia; se tomé por conveniencia una muestra de doce
proyectos estructurados, construidos e iniciados en operacién entre los afios 2014 a 2020 en la
region nororiental de Colombia que incluye los departamentos de Santander, Norte de Santander,

Sur del Cesar y Casanare.

Figura 6. Fuentes de causas externas por incumplimiento de KP1'y CSF
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Figura 7. Fuentes de causas internas por incumplimiento de KP1'y CSF
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1.3 Preguntas de investigacion

Determinadas las causas, consecuencias e hipotesis; se aborda el problema a partir de la
siguiente pregunta: ;Como influyen los interesados en el cumplimiento de los KPI y CSF de los
proyectos de construccion de EDS, realizados entre 2014 y 2019 en la regién nororiental de
Colombia? Asi mismo se plantea que el problema se puede abordar y solucionar desde dos
perspectivas. La primera es la identificacion y caracterizacion de los grupos de intereés,
determinando la priorizacién por su nivel de impacto; complementando con la modelacién de
andlisis de redes sociales para obtener un segundo ordenamiento a partir de las interrelaciones
entre interesados. La segunda perspectiva se aborda desde un marco para la gestion de los
interesados a partir de los procesos de planificacion del involucramiento y la gestion y monitoreo

de los interesados para los proyectos de construccion de estaciones de servicio.
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1.4 HipOtesis
Los datos se generaron a partir de la encuesta realizada a los profesionales encargados de

la direccidn de cada uno de los doce proyectos seleccionados. Se encontraron 25 factores externos
y 19 internos que influyeron para el incumplimiento de objetivos principalmente en costos y
tiempo; todos los factores generadores de problemas se relacionan con grupos de interés del
proyecto. Una vez identificados estos grupos de interesados se clasificaron y asignaron a los grupos
de interés internos y externos y a partir de estos hallazgos podemos particularizar el planteamiento
del problema a solucionar con esta investigacion; proyectando las siguientes hipdtesis como
respuestas probables al problema planteado.

o Hipotesis 1. La deficiente gestion de los interesados en el proyecto no permite una completa
identificacion de los grupos de interés, generando problemas en los procesos de ejecucién y
monitoreo y control.

o Hipdtesis 2. Debido a la incompleta identificacion y caracterizacion de los grupos de interés,
se materializan riesgos no identificados que afectan los KPI y CSF del proyecto.

e  Hipodtesis 3. La organizacion, patrocinadores, directores y equipo de proyecto, no aplican
guias y/o métodos estandarizados y reconocidos como buenas practicas para gestionar
correctamente los diversos grupos de interés, las comunicaciones y los riesgos del proyecto.
Una vez identificados los 44 factores generadores de las causas de los problemas
mencionados en las hipotesis, se puede observar que todos los factores estan relacionados
con afectaciones o influencias negativas hacia los proyectos. Para asociar las causas con los
grupos de interés, por concordancia de la fuente de afectacion se organizaron seis grupos
definidos asi: interesados internos, interesados externos, patrocinador, organizacién, equipo

de proyecto y director de proyecto. A cada uno de los seis grupos se le asignaron las causas
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que potenciaban y generaban los problemas distribuidos aleatoriamente como se indica en la

representacion de las figuras 7 y 8.

Figura 8. Diagrama de Ishikawa para determinar las causas del enunciado del problema
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Figura 9. Diagrama de Ishikawa para determinar fuentes generadoras del problema
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Figura 10. Representacion gréfica del planteamiento del problema
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1.5 Variables

Figura 11. Variables del problema
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Figura 12. Proceso solucién a objetivos
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1.7 Justificacion

El Sector empresarial a impactar con los resultados de la presente investigacion, es la
industria de los hidrocarburos; especificamente el &area relacionada con la construcciéon de
infraestructura para la distribucion minorista de combustibles liquidos, gaseosos y eléctricos en
zonas urbanas y rurales de Colombia. Este sector de la cadena productiva de la industria Oil and
Gas es considerado por el gobierno nacional como estratégico para la operacion del estado en sus
diversas actividades econdmicas que requieren movilidad y produccion industrial, desde los
grandes centros urbanos hasta las poblaciones mas distantes de los centros poblados y las capitales.

Esta investigacion y sus resultados permitiran identificar las causas mas relevantes que
generan los problemas en los indicadores clave de desempefio y en factores criticos de éxito
relacionados con la gestion de los interesados en los proyectos de construccién de estaciones de
servicio de combustibles en la region nororiental de Colombia durante el periodo comprendido
entre 2014 y 2020. El proceso, resultados y permitiran desarrollar acciones para viabilizar, planear,
ejecutar y controlar los nuevos proyectos, de tal forma que se mejore la gestion de los grupos de
interés y como consecuencia también se mejoren los indicadores de desempefio en la fase de
construcciéon. Asi mismo los resultados permitiran desarrollar un marco de referencia para

aplicacion especifica a este tipo de proyectos.

2. Marco Referencial

2.1 Marco Teorico
2.1.1 Contexto del sector a investigar
2.1.1.1 Estaciones de servicio de combustibles en el contexto internacional. Las

consecuencias del cambio climatico y el calentamiento global, han presionado a la ciencia y la
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tecnologia en busqueda de la transformacién energética definitiva que permita evolucionar
aceleradamente hacia el uso de fuentes alternativas diferentes a los combustibles fosiles. Potenciar
los vehiculos con energias alternas con menor nivel de contaminacion comparado con las fuentes
fésiles no es un tema nuevo; dado que desde 1832 el escocés Robert Anderson inventd el
primer vehiculo eléctrico puro, en 1886 el aleman Karl Friedrich Benz patent6 el primer vehiculo
a combustion interna; y sobre la década de los afios cincuenta del siglo XX, la General Motors
también construyo el primer vehiculo impulsado por hidrogeno.

Paralelamente el gas para uso vehicular se desarroll6 desde el inicio del siglo XX como
fuente de combustible para los motores de combustion interna ante la escasez de combustibles
liquidos. En todos los casos, estas fuentes de energia alterna no se popularizaron con alta demanda
por parte de fabricantes y conductores de vehiculos, principalmente por tres factores como son el
transporte, el almacenamiento y la red de distribucién o recarga; lo cual limitaba la autonomia y
velocidad de los vehiculos de pasajeros y carga. Por estos factores y hasta tanto no se mejore
considerablemente esta infraestructura, los combustibles liquidos estaran a la vanguardia en la
demanda de fabricantes y conductores de todos los tipos de vehiculos para transporte de pasajeros
y carga. Pero todo indica que el compromiso por detener el acelerado cambio climatico y disminuir
la contaminacion por emisiones generadas por combustibles fosiles; parece tener mayor fuerza en
el inicio del siglo XXI, debido a los compromisos de los paises desarrollados y en via de desarrollo
en todos los hemisferios; como se definié en 2019 en la Cumbre Climatica de las Naciones Unidas
en 2019, en donde 77 paises se comprometieron a llevar acero los gases de efecto invernadero para
el afio 2050. Sin embargo el panorama mundial indica que el proceso de migracién a fuentes de
energias como la eléctrica y nitrégeno serd lento hasta tanto no se democraticen los vehiculos

impulsados por este tipo de energia, el estado participe e invierta en la transformacion de la
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infraestructura y se generen fuertes incentivos para el cambio de movilidad urbana y entre centros
urbanos. La evidencia es que hoy dia en los paises mas desarrollados aun las estaciones de servicio
de combustibles mantienen una gran oferta; como ejemplo Estados Unidos en donde en 2019
contaban con 130.000 estaciones de servicio que sirven a 268 millones de vehiculos. Por el
contrario el caso de Europa es diferente, aunque si se ha disminuido la cantidad de estaciones de
servicio, pasando de tener 116.000 en 2016 a 77.000 en 2017, pero con aumento del consumo de
combustible.

En 2018 la flota mundial de vehiculos eléctricos solo alcanzaba 5 millones de unidades, lo
cual esté lejos de la masificacion mundial esperada; todo indica que las estaciones de servicio iran
evolucionado hacia un paradigma mas interesante, anticipdndose a los cambios de movilidad,
fuentes y de costumbres de sus clientes, como ya lo estamos viviendo con la instalacion de puntos
para recarga rapida de vehiculos eléctricos y los movimientos de las grandes compafiias que
participan en la distribucion de combustibles. Por ejemplo SHELL compro el grupo de carga
eléctrica New Motion y la British Petroleum BP y VOLVO compraron acciones de Freewire
Technologies especializada en punto de recarga para vehiculos. “A medida que el futuro comienza
a tomar forma definitiva, las implicaciones para los minoristas de combustible son claras y
graves. Los minoristas de combustible ya no pueden darse el lujo de esperar y ver qué sucede. Mas
bien, deben moverse ahora para aprovechar la tecnologia digital y expandirse a grupos de valor
adyacentes de rapido crecimiento. En los mercados donde los cambios son méas draméticos, seguir
siendo relevante requerira una reinvencion completa de la estacion de servicio”. (Rubeis, Groves,
Portera, Bonaccorsi. BCG 2019).

Con este panorama y tendencias mundiales sobre el mercado de distribucion minorista de

combustibles; podemos estimar que las estaciones de servicio para vehiculos y sus servicios
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complementarios a personas del ecosistema de la movilidad urbana e interurbana, estaran vigentes
independientemente del tipo de vehiculos que se oferten y demanden; pero también de la
adaptacion a las tres nuevas fuerzas disruptivas que estan forzando al cambio del negocio de la
distribucion minorista de combustibles; las cuales desde ahora se estdn disefiando e
implementando en los paises desarrollados y posteriormente migraran a los paises en via de

desarrollo.

Figura 13. Factores que habilitan el uso de tecnologia en las EDS
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Boston Consulting Group en su estudio sobre “El Futuro de las Estaciones de Servicio de
combustibles”; también proyectd un escenario con cuatro posibilidades para el entorno de los

mercados futuros para el retail de combustibles como lo podemos observar en la figura 14.
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Figura 14. Prospeccion del mercado futuro de combustibles
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Como podemaos observar los combustibles fosiles estan presentes en cada uno de los cuatro
escenarios posibles desde el mas optimista al mas pesimista en el uso de combustibles alternativos
a los fosiles; aun cuando los vehiculos eléctricos serian los dominantes. También se refleja que en
los escenarios 3 y 4 el negocio de las estaciones de servicio tal como las conocemos hoy dejaria
de ser un negocio rentable, sobre todo en las estaciones urbanas; por el contrario las de carretera
seran mas resistentes en el tiempo a estos cambios, debido a que la electrificacion de los vehiculos
pesados de carga y pasajeros tomara mas tiempo.

Estas implicaciones muy ajustadas a nuestra realidad comercial, obligara a repensar el caso
de negocio. A medida que el futuro comienza a tomar forma definitiva, las implicaciones para los
minoristas de combustible son claras y graves. Los minoristas de combustible ya no pueden darse

el lujo de esperar y ver qué sucede. Mas bien, deben moverse ahora para aprovechar la tecnologia
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digital y expandirse a grupos de valor adyacentes de rapido crecimiento. En los mercados donde
los cambios son mas dramaticos, seguir siendo relevante requerira una reinvencion completa de la

estacion de servicio (Rubeis, Groves, Portera, Bonaccorsi. BCG 2019).

2.2 Contexto de las estaciones de servicio en Colombia

La estacion de servicio de combustible o la cominmente conocida en Colombia como
“bomba de gasolina” ha formado parte del paisaje urbano y de carreteras desde la mitad del siglo
XX, asociado al desarrollo econémico del pais en materia de infraestructura vial, pluvial y el
crecimiento urbanistico de las ciudades capitales y su asociacion directa a la demanda de vehiculos
movidos por motores de combustion interna. Las estaciones de servicio han ido evolucionando
con las necesidades de los clientes, pasando del servicio basico de recargar combustible a ofrecer
servicios complementarios como tiendas, restaurantes y mantenimiento vehicular entre otros;
todos enfocados a mejorar la experiencia del cliente. Estos esfuerzos por mejorar la experiencia
para obtener nuevos clientes o fidelizarlos, han motivado a las organizaciones a ampliar el alcance
de los casos de negocio y por lo tanto las inversiones y recursos de los patrocinadores.

El negocio de la venta minorista de combustibles ha evolucionado de ser un negocio
familiar a la conformacion de gigantes organizaciones multinacionales que compiten en un
mercado cada vez mas disputado y en el cual se deben hacer inversiones constantemente para
mantenerse vigente en relacion con los cambios en la movilidad individual y colectiva en zonas
urbanas e intermunicipales. La distribucion minorista de combustibles es considerado uno de los
12 grandes sectores economicos en Colombia; y representa el 10% del PIB (SIC 2018) y genera
7 billones de pesos en impuestos (DIAN 2018). El crecimiento de este sector en 2018 a nivel

nacional fue del 3.8%, lo cual se ve reflejado en ventas anuales de 3406 millones de galones por
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los 18 distribuidores que operan en Colombia. Contrario a la tendencia nacional, el consumo de
gasolinas en los departamentos de la frontera con Venezuela aumentd 33% (3 KBD4); esta
demanda incremental obedece a la escasez de este producto en el pais vecino y en consecuencia a
la reduccion del contrabando y aumento del consumo legal de gasolina nacional y posiblemente al
flujo de combustible de Colombia hacia Venezuela (ACP, 2020).

La cadena de distribucion de combustibles contribuye aproximadamente con 51.500
empleos directos: 3.200 en refinacion, 500 en transporte, 2.800 en la distribucion mayorista y
45.000 en la distribucion minorista. Esto representa el doble de empleos en sectores importantes

de la economia como el automotor. (Informe 2020 ACP).

Figura 15. Localizacion EDS en zona de estudio
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Figura 16. Densidad EDS en zona de estudio
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Segun la encuesta ACP, en 2020 los distribuidores mayoristas invirtieron en plantas de
abasto y en la red de estaciones de servicio cerca de 400 mil millones de pesos para asegurar
continuidad en el abastecimiento de combustibles a nivel nacional. Inversion equivalente al 40%
de los proyectos de transmision de energia eléctrica que entraron en operacion en 2019. (Informe
ACP, 2020). Para 2021 se esperan inversiones de 500 mil millones de pesos, de los cuales el 62%
sera destinado al mejoramiento de estaciones de servicio, el 17% a ampliaciones y mantenimiento
de plantas, el 6% para proyectos de transicion energética (electrolineras), el 2% para gestion socio-
ambiental y el 13% en otras actividades (lubricantes y complementarios). Se resalta la apuesta de
las empresas del sector de combustibles a la transformacion energética, la cual sera del orden de
30.000 millones de pesos en 2021.

La inversion estard enfocada principalmente al desarrollo de electrolineras en corredores y

principales ciudades del pais (ACP, 2020). Para 2021 se esperan inversiones de 500 mil millones
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de pesos, de los cuales el 62% sera destinado al mejoramiento de estaciones de servicio, el 17% a
ampliaciones y mantenimiento de plantas, el 6% para proyectos de transicion energética
(electrolineras), el 2% para gestion socio-ambiental y el 13% en otras actividades (lubricantes y
complementarios). También se resalta la apuesta de las empresas del sector de combustibles a la
transformacion energética, la cual sera del orden de 30.000 millones de pesos en 2021. La inversion
estard enfocada principalmente al desarrollo de electrolineras en corredores y principales ciudades

del pais (ACP, 2020).

2.3 Conformacion de la red

La zona de estudio en investigacion corresponde a los departamentos de Santander, Norte
de Santander, Casanare y Sur del Cesar. En esta region de donde se seleccionaron los proyectos
se encontrd que entre 2015 y 2019 se construyeron en promedio 22 estaciones de servicio por afio
e inversiones por $55.200.000.000, estimando una inversion promedio por proyecto de
$2.400.000.000 y consolidando en la zona 655 estaciones de servicio, correspondiente al 13% de
la red de estaciones de combustible en Colombia. Lo cual nos indica un crecimiento del 15% para

este periodo potenciado por los factores descritos en el parrafo anterior.
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Tabla 3. Crecimiento cantidad EDS en zona de estudio.

DEPARTAMENTO m 2017 | DEPARTAMENTO m
600 ANTIOGUIA 614

ANTIOGUIA 537 546 CALDAS 104 105 138 NORTE DE SANTANDER 148
VALLE DEL CAUCA 429 49 498 NARINO 517 PUTUMAYO 98 101 13 SUCRE 120
NARINO 368 409 481 VALLE DEL CAUCA 509 MAGDALENA 101 109 115 CAQUETA na
BOGOTAD.C. 392 a1 472 BOGOTAD.C. SUCRE 93 95 T4 CALDAS w
CUNDINAMARCA 365 69 423 CUNDINAMARCA. 430 RISARALDA 95 9 106 PUTUMAYO 109
SANTANDER 28 23 255 BOLIVAR 263 CAGUETA 3 85 0 CHOCO 105
BOYACA 207 208 235 SANTANDER 262 CASANARE 63 72 100 RISARALDA 103 g
ATLANTICO 185 189 25 BOYACA 228 QUINDIO &7 66 b3 CASANARE g
CESAR 163 74 204 ATLANTICO 226 CHOCO 63 &7 68 GUINDIO =] g
LA GUAJIRA 143 154 192 CAUCA 199 GUAVIARE 33 34 51 GUAVIARE 54 3
TOLIMA 171 73 192 META 197 ARAUCA 24 5 30 ARAUCA 32 i
CORDOBA 150 155 120 LA GUAJIRA 193 VICHADA 4 W 17 VICHADA B g
BOLIVAR 150 157 187 TOLIMA 193 SAN ANDRES Y PROV' 5 5 6 AMAZONAS n g
META 155 158 184 CESAR 185 VAUPES 5 4 6 SAN ANDRES Y PROV 7 4
HULA 7] 8 79 CORDOBA 8 GUAINIA ! 1 4 VAUPES 7 B
CAUCA 15 4 152 HULA 65 AMAZONAS v 7 0 GUAINIA 5 i
NORTEDESANTANDER 19 128 n MAGDALENA g TOTAL 505100 5.860,00 TOTAL 612100 !

Adaptado de boletin estadistico (UPME, 2018).

2.4 Parque automotor nacional actual
Segun el Ministerio de Transporte a diciembre de 2020 Colombia contaba con un parque
automotor de méas de 16 millones de vehiculos con una tendencia incremental hacia la movilidad

individual en automoviles particulares y motocicletas; incentivados por el transporte informal.

Figura 17. Parque automotor 2020.
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Adaptado de Registro Unico Nacional de Transito y Ministerio de Transporte (RUNT, 2020).
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2.5 Proyecciones del sector

Segln la Unidad de Planeacion Minero Energética UPME; en su Plan Energético Nacional
2020-2050 se estimaron cuatro escenarios de oferta por fuente de energético. Se observa que en
cada uno de los cuatro escenarios de actualizacion, modernizacion, inflexion y disrupcion
proyectados, los combustibles fosiles descritos como petroleo y derivados representados por las
gasolinas motor y diésel participan ampliamente con un 44, 39, 38 y 34% respectivamente. Esto
confirma que el petréleo y sus derivados estaran presentes para el disefio, desarrollo e inversiones

en Colombia incluyendo la cadena de distribucion minorista de combustibles.

Figura 18. Composicion oferta energética
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Adaptado de Plan Energético Nacional Colombia 2020-2050. Unidad de Planeacion Minero
Energética (UPME, 2020).

En la proyeccion estimada para el periodo 2003-2029 por parte de la UPME para las fuentes

energéticas usadas en el transporte; podemos observar que los combustibles liquidos (gasolinas y
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diésel) siguen presentes y con un incremento del 100% al final del periodo proyectado, muy acorde

con el crecimiento del parque automotor (UPME 2018).

Figura 19. Proyeccion demanda de energia en el sector transporte
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Adaptado de Unidad de Planeacion Minero Energético (UPME, 2015).

De igual forma en la encuesta de Ecopetrol y la Asociacién Colombiana del Petréleo, sobre
las expectativas de crecimiento a 2030 sobre el consumo de combustibles se mantiene la tendencia

pero mas leve que la registrada en la proyeccion del Ministerio de Minas y Energia.

Figura 20. Expectativa de crecimiento consumo combustibles liquidos (miles de barriles dia).
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Adaptado de encuesta ACP, calculos ACP. (ASGA, Ecopetrol, 2020).
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2.6 Crecimiento parque automotor nacional

Segun la Unidad de Planeacion Minero Energética UPME la proyeccion del crecimiento
del parque automotor al igual que los combustibles liquidos como fuente energética para el
transporte; el nimero de vehiculos crecerd sostenidamente en todas sus categorias hasta el afio
2030, con un fuerte aporte de las motocicletas, las cuales en el periodo de estudio de 17 afios

crecerdn a un promedio de 10% anual.

Figura 21. Proyeccion pargque automotor
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Adaptado de proyeccion de demanda de combustibles en el sector transporte en Colombia. (UPME
2014).

2.7 Demanda de combustibles

Segun la Asociacion Colombiana del Petroleo en su informe anual de 2020 y su analisis de
la visién del mercado de combustibles liquidos a 2025; estima que los temas de transicion
energética, importaciones de combustibles diferentes a Ecopetrol y la reorganizacion del mercado
seran las areas de mayor interés para los gremios de combustibles. En los resultados de este

informe también se observo que los empresarios del sector estiman relevante aunque con menor
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prioridad el cambio de concepto en las estaciones de servicio; entendiéndose como remodelaciones

y/o ampliaciones en los servicios complementarios para clientes.

Figura 22. Vision mercado de combustibles
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Adaptado de Informe Vision 2025 mercado de combustibles liquidos. (ACP, 2020).

2.8 Nuevas oportunidades de inversion

El crecimiento del sector minorista en la distribucion de combustibles siempre estara
sustentado en el desarrollo y crecimiento econémico del pais. Con las estimaciones positivas sobre
el aumento del consumo de combustibles y el incremento del parque automotor para las proximas
2 décadas y su afianzamiento con las oportunidades de inversion en Colombia hasta el 2035 de
alrededor de USD 60.000 millones en infraestructura vial, asi como USD 5.700 millones en
proyectos de expansién aeroportuaria, USD 3.400 millones en la rehabilitacion de la
infraestructura férrea, USD 1.600 millones en Infraestructura fluvial y USD 433 millones en
infraestructura portuaria. (Investin Colombia, 2019). Con estas posibilidades de crecimiento del
sector; se traza un panorama optimista para la inversion en nuevas estaciones de combustible, por
lo cual se hace necesario y urgente optimizar los tiempos y recursos en cada una de las fases y los

procesos para materializar los proyectos de construccion de estaciones de servicio.
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2.9 Antecedentes del problema
2.9.1 Interesados en los proyectos de construccion.

La gestion de interesados en los proyectos es una de las trece &reas del conocimiento
definidos por el PMI en su guia PMBOK del 2017. La gestion de los interesados esté estrechamente
ligado a cada uno de las 12 areas del conocimiento restantes; y es por esto que su buena o mala
gestion genera afectaciones al desempefio del proyecto. Por esta razon se convierte en un
componente Por eso un grupo de académicos del University College de Londres decidi6 revisar
maés de 6.000 informes de este tipo de proyectos para entender mejor las razones que los conducen
al fracaso. Se trata de una de las primeras revisiones literarias de las causas y remedios del mal
desempefio de los megaproyectos, entendidos como aquellos que suelen costar mas de 1000
millones de ddlares. El grupo identifico seis temas esenciales y examind &reas en las que un
proyecto podria fracasar: comportamiento de cara a la toma de decisiones; estrategia, gobernanza
y adquisicion; riesgo e incertidumbre; liderazgo y equipos capacitados; participacion de las partes
interesadas y gestion; integracion y coordinacion de la cadena de suministro. (EI Espectador
2020).

En 2011 Yang, Shen, Ho, Drew y Xue; realizaron un estudio empirico en Hong Kong y
Australia llamado “Stakeholder management in construction: An empirical study to address
research gaps in previous studies”. Gestion de stakeholders en la construcciOn: un estudio empirico
para abordar lagunas de investigacion en estudios anteriores. En este estudio y mediante el analisis
de redes, encuestas y casos de estudio los autores proponen un marco para la gestion eficaz de las
partes interesadas a partir de las siguientes conclusiones: Se debe desarrollar y profundizar mas en
listas de factores que afecten el éxito en las relaciones con las partes interesadas; no se han

desarrollado marcos sistémicos para la gestion de las partes interesadas; falta consolidar enfoques
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practicos para gestionar partes interesadas, y los estudios se han centrado en la promocion de las
relaciones, pero no en el impacto de las relaciones con las partes interesadas sobre el proyecto
(Yang, etal., 2011).

Por su parte Aaltonen y Sivonen (2009), en su documento Estrategias de respuesta a las
presiones de las partes interesadas en proyectos globales; indican que la mayoria de los proyectos
se desarrollan en ambientes inciertos y turbulentos, por lo cual estdn expuestos a presiones
institucionales externas. En estas condiciones los directores de proyectos deben planear y adoptar
diversas respuestas estratégicas de tal forma que el proyecto pueda atender y solucionar las
demandas de cada interesado o grupos de interesados. Aaltonen y Sivonen concluyen con su
estudio empirico de los cuatro estudios de caso en paises emergentes, que se pueden implementar
estos tipos de estrategias de respuesta dependiendo de las condiciones particulares de cada
proyecto, respondiendo con adaptacion, compromiso, evasion, rechazo o influencia; aclarando que
la seleccion de la estrategia depende del nivel de posicion, poder y legitimidad que tiene cada
interesado (Aaltonen, et al., 2009). Por su parte Aaltonen y Sivonen en su documento “Estrategias
de respuesta a las presiones de las partes interesadas en proyectos globales”; indican que como la
mayoria de proyectos se desarrollan en ambientes inciertos y turbulentos por lo cual estan
expuestos a presiones institucionales externas.

En estas condiciones los directores de proyectos deben planear y adoptar diversas
respuestas estratégicas de tal forma que el proyecto pueda atender y solucionar las demandas de
cada interesado o grupos de interesados. Aaltonen y Sivonen (2009), concluyen con su estudio
empirico de los cuatro estudios de caso en paises emergentes, que se pueden implementar estos
tipos de estrategias de respuesta dependiendo de las condiciones particulares de cada proyecto,

respondiendo con adaptacion, compromiso, evasion, rechazo o influencia; aclarando que la
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seleccién de la estrategia depende del nivel de posicion, poder y legitimidad que tiene cada
interesado (Aaltonen, et al., 2009). La creciente complejidad en las relaciones entre las partes
interesadas y sus diversas caracteristicas, incluido el poder y los intereses, hace que la gestion de

las partes interesadas sea cada vez més desafiante (Nguyen, Tuan & Mohamed, 2020).

2.10 Marco legal

La estructura operacional desde la produccion o importacién hasta la distribucion minorista
de combustibles esta representada graficamente en la gréafica 22; en el cual podemos observar que
en la cadena del proceso, el distribuidor minorista tiene relacion directa con el distribuidor
mayorista, alcaldias, transportador, los consumidores y la Superintendencia de Industria y
Comercio y el Ministerio de Minas y Energia. Dentro de este contexto también se desarrolla el

marco legal del sector.

Figura 23. Marco institucional del mercado de combustibles en Colombia
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Adaptado de Precios de los combustibles e inflacién. (Rincon, 2009, p. 6; Rincén, 2009).
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La cadena de produccion, transporte y comercializacién de combustibles, esta sujeta y
reglamentada a un amplio y restrictivo marco legal. Para la distribucion final representada por las
estaciones de servicio se definen normativas desde la localizacion y usos del suelo hasta el control
ambiental en la fase operacidn. Basicamente la normativa se centra en el sector hidrocarburos, vias
y urbanismo, construccion, servicios publicos y en términos ambientales lo relacionado con
vertimientos y emision de gases. En la fase operacional se deben atender los lineamientos de las
entidades de vigilancia y control como la superintendencia de industria y comercio, cuerpos de
bomberos, secretarias de salud, ministerio de minas y energia asi como los entes territoriales y
las CAR.

El marco legal es muy relevante para los proyectos de construccién de estaciones de
servicio; especialmente por su directa y condicional relacion como interesado externo muy
influyente en todas las fases del proyecto, incluyendo la operacion. En la tabla 3, se resume la

normatividad aplicada a los proyectos de construccién de estaciones de servicio en Colombia.

Tabla 4. Marco legal para construccion de estaciones de servicio en Colombia

Hidrocarburos
Las autoridades competentes enunciadas en el articulo 49 del Decreto 2150 de 1995,
certificaran el uso y utilizacion del suelo, segin los correspondientes planes de
ordenamiento urbanistico. El acto administrativo mediante el cual se autorice la
construccion, modificacion o ampliacién de una estacién de servicio tendrd una
vigencia de 6 meses. Toda modificacion o ampliacién que se pretenda realizar en la
estacion de servicio, debera ser previamente aprobada por la autoridad respectiva. Por
Decreto Gnico  lo tanto se regula lo relacionado con la pendiente minima, didmetro y desembocadura
Reglamentario  de las cafierias, instalaciones sanitarias en las estaciones de servicio, estructuras de las
1073 de 2015  edificaciones, separacion del area de las estaciones de servicio, prohibicion del
Nivel Nacional funcionamiento de vivienda, proteccion de las instalaciones eléctricas, plan de
contingencia contra incendios en estaciones de servicio, prohibiciones al enterrar los
tanques, anclaje de los tanques de almacenamiento, normas aplicables a las
instalaciones de las estaciones de servicio, certificacion de construccion de los tanques
almacenadores, calibracion de los surtidores de combustible y demas disposiciones
esenciales para las estaciones de servicio. (Articulos 2.2.1.1.2.2.3.42. al
221.1.2.23.71)

2015


https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=62507&dt=S
https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=62507&dt=S
https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=62507&dt=S
https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=62507&dt=S
https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=62507&dt=S
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Resolucién de

Por la cual se adiciona el Capitulo Séptimo en el Titulo VI de la circular Unica y se

2017 reglamenta el control metrol6gico aplicable a surtidores, dispensadores y/o medidores
77507 . o
de combustibles liquidos.
2017 Resolucion Por la cual se modifica la resolucién 31348 del 24 de Julio de 2015, en relacion con
31351 el Sistema de Informacion de Combustibles, SICOM
Este decreto tiene por objeto establecer los requisitos, obligaciones y el régimen
DECRETO sancionatorio, aplicables a los agentes de la cadena de distribucion de combustibles
2005 liquidos derivados del petréleo, excepto GLP, sefialados en el articulo 61 de la Ley
4299 . . )
812 de 2003, con el fin de resguardar a las personas, los bienes y preservar el medio
ambiente.
Viales y urbanismo
Modifica el numeral 4° del literal A del articulo 21 del Decreto 4299 del 2005 en el
entendido que al concepto técnico de ubicacion del Instituto Nacional de Vias
(INVIAS) o de la Agencia Nacional de Infraestructura ANI, segln se trate de vias no
concesionadas o concesionadas, respectivamente, en caso de que la estacién de
servicio se ubique en carreteras a cargo de la Nacion, se debe presentar ante la entidad
que corresponda la peticion. De igual manera modifica el numeral 10 del articulo 22
Decreto 4915 : - . - g
. del referido Decreto haciendo énfasis en que cuando se construyan modifiquen y/o
2011 de 2011 Nivel 2 . L . . 2,
Nacional amplien estaciones de servicio automotriz ubl_cadgs en carreteras a cargo de la Nacion,
debera solicitar el concepto técnico de ubicacién del Instituto Nacional de Vias
(INVIAS) o de la Agencia Nacional de Infraestructura ANI, segln se trate de vias no
concesionadas o concesionadas para lo cual se debe presentar la peticion a la entidad
correspondiente, solicitudes que se deben realizar de acuerdo con el formato
previamente disefiado por el Ministerio de Transporte con el plano de localizacion en
planta general de la estacion de servicio, a escala 1:250.
Resolucion Por la cual se establece el procedimiento para el otorgamiento de la autorizacion para
2006 S . - -
5050 la ubicacion de estaciones de servicio automotor en carreteras a cargo de la Nacion.
Construccion )
Por medio del cual se expide el Decreto Unico Reglamentario del Sector. Vivienda,
- Ciudad y Territorio. Tiene como objetivo primordial lograr, en el marco de la ley y
Decreto Unico . s . . p A
: sus competencias, formular, adoptar, dirigir, coordinar y ejecutar la politica pablica,
Reglamentario . o e g
2015 . planes y proyectos en materia del desarrollo territorial y urbano planificado del pais,
1077 Nivel A . . . .
. la consolidacién del sistema de ciudades, con patrones de uso eficiente y sostenible
Nacional . - . o L
del suelo, teniendo en cuenta las condiciones de acceso y financiacién de vivienda, y
de prestacién de los servicios publicos de agua potable y saneamiento basico.
Medio ambiente
Agua Potable y Saneamiento
1979 Ley 09 Caodigo Sanitario
1997 Ley 373 Ahorro y uso eficiente del agua
2019 Ley 1955 Plan Nacional de Desarrollo 2019-2022
1978  Decreto 1541 Otorgamiento de concesiones y vertimientos
1983  Decreto 2105 Reglamenta parcialmente la Ley 09 de a 1979 sobre potabilizacién y suministro de
agua para consumo humano
1984  Decreto 1594 Usos del agua y residuos liquidos, Normas de vertimientos de residuos liquidos
2007  Decreto 1575 Establece el Sistema para la Proteccién y Control de la Calidad del Agua para
Consumo Humano.
2005  Decreto 838 D|sp05|_C|on flr_]{i| dg residuos _solldos: por el cual se modifica e_:l Det_:r_eto 1713 de 2002
sobre disposicion final de residuos solidos y se dictan otras disposiciones
2005  Decreto 4741 Prever1_c’|or_1 y manejo de los residuos o desechos peligrosos generados en el marco de
la gestion integral
2013 Decreto 2981  Por el cual se reglamenta la prestacion del servicio publico de aseo
2004  Decreto 400 Porel cua_l se |mpL_JIsq el aprovechamiento eficiente de los residuos sélidos producidos
en las entidades distritales
Resolucion Establece las caracteristicas fisicas, quimicas y microbioldgicas con los valores
2010 : . >
1618 aceptables que debe cumplir el agua contenida en estanques de piscinas y estructuras


https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=45325&dt=S
https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=45325&dt=S
https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=45325&dt=S
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2006
2009

2008

2002

2005

NTC 5465
GTC 24

Ley 1252
Decreto 1609

Decreto 4741

similares de recirculacién, la frecuencia de control y vigilancia de la calidad del agua
que debe realizar el responsable y la autoridad sanitaria, asi como el instrumento
bésico de la calidad de la misma

Requisitos para el rotulado o etiquetado de productos de aseo y limpieza

Guia para la separacion en la fuente

Por la cual se dictan normas prohibitivas en materia ambiental, referentes a los
residuos y desechos peligrosos y se dictan otras disposiciones

Por el cual se reglamenta el manejo y transporte terrestre automotor de mercancias
peligrosas por carretera

Por el cual se reglamenta parcialmente la prevencion y manejé de los residuos o
desechos peligrosos generados en el marco de la gestion integral

Adaptado de http://svrpubindc.imprenta.gov.co/diario/

2.11 Bases tedricas

2.11.1 Entorno de operacion del proyecto.

2.11.1.1 Personas, organizaciones y grupos de interés para el disefio, desarrollo y

construccién de estaciones de servicio

Figura 24. Entorno operacional del proyecto
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Adaptado de PMBOK (2017).

Los factores ambientales de la empresa EEFs, hacen referencia a las condiciones que no

estan bajo control del director y equipo del proyecto pero influyen, restringen o dirigen el proyecto

(PMBOK, 2017). Los EEFs externos son muy relevantes para cada una de las etapas del proyecto
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de construir una EDS, principalmente porque estan unidos al marco legal y son representados por
un grupo de interés externo muy influyente en el proyecto que van desde normativa para el disefio,
la construccidn hasta las condiciones operacionales. Este grupo esté presente en todas las fases del
proyecto que junto con las comunidades vecinas y empresas de servicios puablicos pueden influir
negativamente desde la factibilidad hasta la operacién del proyecto. En cuanto a los EEFs internos
aunqgue son menos influyentes en este tipo de proyectos, si son de especial interés especialmente
en la estructura y gobernanza de la organizacion, asi como en la disponibilidad de recursos y las
capacidades del director y equipo de proyecto.

Para realizar la aproximacion a la gestion de los interesados en los proyectos y las
organizaciones; es necesario precisar el termino Stakeholder. En 1984 Edward Freeman en su libro
“Gestion Estratégica, un enfoque de las partes interesadas”; popularizé los interesados en el
contexto de la ética y la responsabilidad social corporativa. De aqui parte inicialmente la definicion
haciendo referencia a los interesados como “Cualquier grupo o individuo que pueda afectar o ser
afectado por el logro de los propésitos de una corporacién. La definicion es amplia e indica que
los stakeholders incluyen a empleados, clientes, proveedores, accionistas, bancos, ambientalistas,
gobierno u otros grupos que puedan ayudar o dafar a la corporacion” (Freeman E. 1984). Dieciséis
afios después el mismo Freeman (1984), realiza un refuerzo a la importancia de los interesados,
pero enfocado a la creacién de valor para las organizaciones afirmando que:

“Necesitamos ver la teoria de las partes interesadas como algo gerencial, intimamente

conectado con la practica de los negocios, la creacion de valor y el comercio”. Este fue el

impulso inicial y el que debe permanecer presente para describir la practica de la creacion
de valor y el comercio para garantizar que aquellos con una "participacion” en esta practica

recibieran atencion” (p. 173).
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Con la intencién de materializar la gestion de interesados en los proyectos, aparecen las
teorias, modelos y guias para gestionar los interesados de la forma més correcta, o por lo menos
con las mejoras practicas junto con las herramientas para la identificacion y analisis de los grupos
de interés. El marco referencial de los interesados en todos los modelos y teorias se fundamenta
en tres grandes dimensiones; la primera es la gestion de los interesados, la segunda es el rol de las
partes interesadas y los factores de éxito del proyecto. Como lo afirman Varopaev, Gelrud, &
Klimenko (2016), los interesados son muy relevantes porque afectan directamente la
gobernabilidad a tal punto que influyen en la decisiones y estrategias planificadas para el proyecto;
las cuales se deben aplicar sin tener en cuenta solo los propios intereses. Las organizaciones que
tienen bajo nivel de madurez en la ejecucién de proyectos, permiten que los interesados pierdan
compromiso, reduzcan o no dediquen tiempo para apoyar el proyecto, lo cual genera dificultades
para el director y equipo lo que finalmente se convierte en dificultades para el cumplimiento de
objetivos (Junior, et al., 2015).

La gestion de interesados esta estrechamente vinculada a la gestion de las comunicaciones
y la gestion de los riesgos. Para el area de las comunicaciones Turkulainen, Aaltonen, & Lohikoski
(2015), afirman que una deficiente gestion de comunicaciones impide establecer relaciones que
permitan obtener informacion para determinar su nivel de interés, relevancia, presion vy
disponibilidad entre otros. Por su parte una correcta gestion de los riesgos también se ve afectada
por deficiencias en la gestion de los interesados, principalmente para los procesos de planificacion
e identificacion porque estos dependen fundamentalmente de la informacion obtenida de los
grupos de interés. Revisando las diversas teorias y modelos acerca de como estructurar,
relacionarse y atender los requerimientos de los interesados en un proyecto u organizacion

encontramos entre los mas relevantes los siguientes.
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Figura 25. Modelo de interesados de Donaldson y Preston (1995)
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Adaptado de the stakeholder theory of the corporation: concepts, evidence and
implications. (Donaldson & Preston, 1995; Donaldson, & Preston, 1995).

Figura 26. Modelo de interesados de Mitchell, Agle y Wood 1997.
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Adaptado de Toward a theory of stakeholder identification and salience: defining the principle of
who and what really counts. (Mitchell, Agle & Wood, 1997).
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Figura 27. Modelo Manual de Ethical Accountability el Instituto N6os y el Grupo Telefonica
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Adaptado de Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés (Velazquez y
Aguilar, 2006).

La metodologia de Bourne (2016), se fundamenta en cuatro pasos para gestionar los
interesados en los cuales Bourne recomienda identificar, priorizar, visualizar, involucrar y
supervisar los cambios; de tal forma que se tenga control en todos los procesos del proyecto. Para
asegurar un correcto desarrollo de los pasos, es importante apoyarse con herramientas como grupos
focales o talleres facilitados ya que se ha demostrado que son hasta 30% mas eficientes que el
juicio de los individuos. Bourne afirma que la gestién de los interesados corresponde al 90% de
las entradas del plan para gestionar los riesgos; esto demuestra que existe una estrecha relacién

entre estas dos areas del conocimiento.
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Figura 28. Modelo gestion basado en el circulo de interesados y relacionamiento de los

interesados.

Grupos o individuos mds alejados
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Influencia limitada
pero con mucho poder
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Adaptado de Project Relationship and the Stakeholder Circle and Stakeholder Relationship
Management: A Maturity Model for Organizational Implementation. (Bourne, 2006; 2009).
Bourne propone en el libro “Gestion de las relaciones con las partes interesadas: un modelo
de madurez para la implementacion organizacional”; que el mejoramiento continuo de la gestion
de interesados se logra implementando estas cinco dimensiones, desde la perspectiva politica,
propdsitos y objetivos, valorar y considerar los interesados, nivel de intervencion de los interesados
y el nivel de cumplimiento de los compromisos. El enfoque de Bourne es pluralista reconociendo
que existe una amplia gama de interesados con reclamos que se deben considerar. Los puntos en

la gréfica indican la posicion de la teoria del circulo de los interesados.
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3. Gestion de interesados desde el estandar PMI

Para unificar la terminologia y precisar los conceptos mas utilizados en la gestion de
interesados desde el marco del PMI, segun la version PMBOK 2017, se relacionan las definiciones
méas comunmente utilizadas.

Interesado / Stakeholder. Individuo, grupo u organizacion que puede afectar, verse
afectado o percibirse a si mismo como afectado por una decision, actividad o resultado de un
proyecto, programa o portafolio.

Identificar a los Interesados / Identify Stakeholders. Proceso de identificar periddicamente
a los interesados del proyecto asi como de analizar y documentar informacién relevante relativa a
sus intereses, participacion, interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del
proyecto.

Planificar el Involucramiento de los Interesados / Plan Stakeholder Engagement. Proceso
de desarrollar enfoques para involucrar a los interesados del proyecto, con base en sus necesidades,
expectativas, intereses y el posible impacto en el proyecto.

Gestionar el involucramiento de los interesados / manage stakeholder engagement.
Proceso de comunicarse y trabajar con los interesados para satisfacer sus necesidades y
expectativas, abordar los incidentes y fomentar la participacién adecuada de los interesados.

Monitorear el involucramiento de los interesados / monitor stakeholder engagement.
Proceso de monitorear las relaciones de los interesados del proyecto y adaptar las estrategias para
involucrar a los interesados, a través de la modificacion de las estrategias y una direccion de
proyectos adecuada requiere identificar a todos los interesados, determinar sus requisitos, las
expectativas y el nivel de influencia; esta informacion se debe incorporar al alcance del proyecto.

Igualmente es muy importante construir y mantener relaciones positivas con los interesados y
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garantizar que sigan participando en el proyecto al nivel necesario y asi aumentar las
probabilidades de éxito (Mulcahy, 2018). La gestion de los interesados enfocada desde la guia
PMBOK 2017, se desarrolla en cuatro grupos de procesos contando para cada uno de ellos con las
entradas, técnicas y herramientas y salidas, como lo vemos en la figura 26.

En esta investigacion en la que buscamos determinar la influencia de los interesados en la
ejecucion de los proyectos de construccion de estaciones de servicio y las estrategias para
gestionarlos de tal forma que se disminuya el impacto en el cronograma y costos; y por tratarse de
proyectos con un enfoque altamente predictivo en el 100% de los casos, se determiné proponer la
gestion de los interesados desde el marco de la Guia PMBOK del Project Management Institute en
su sexta version de 2017. EI PMI aborda la gestion de los interesados con el siguiente enfoque:
“La Gestion de los Interesados del Proyecto incluye los procesos requeridos para identificar a las
personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar
las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de
gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en
la ejecucion del proyecto.

Los procesos apoyan el trabajo del equipo del proyecto para analizar las expectativas de
los interesados, evaluar el grado en que afectan o son afectados por el proyecto, y desarrollar
estrategias para involucrar de manera eficaz a los interesados en apoyo de las decisiones del
proyecto y la planificacién y ejecucion del trabajo del proyecto”(PMBOK, 2017). Para lograr
establecer e implementar las estrategias mas adecuadas para gestionar correctamente los
interesados, el PMI determina acciones en cuatro de los cinco grupos de procesos como los vemos

en la tabla 4.
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Tabla 5. Grupos de procesos y procesos para la gestion de interesados PMI 2017

Grupo de procesos de inicio:

Grupo de procesos de planificacion:

Grupo de procesos de ejecucion:

Grupo de procesos de monitoreo y

control:

Identificar a los interesados

Planificar el involucramiento de los
interesados
Gestionar la participacion de los
interesados
Monitorear el involucramiento de los
interesados

Adaptado de PMBOK (2017).

Figura 29. Modelo de gestion de los interesados PMI
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Adaptado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos. (Project Management

Institute, 2017, p. 504).
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3.1 Nivel de madurez en la gestion de interesados

El nivel de madurez de la organizacion en la gestion de interesados tiene relacion directa
con el desempefio de los KPI y los factores criticos de éxito del proyecto. Para poder cuantificar
cual es el nivel de madurez de la organizacion para dirigir y ejecutar proyectos debemos remitirnos
a los modelos ampliamente reconocidos como son CMM, Capability Maturity Model, desarrollado
para evaluar los procesos de la organizacion; OMP3 Organizacional Project Management Maturity
Model; es el méas usado por las organizaciones proyectizadas y sirve para evaluar el nivel de
madurez en gerencia de proyectos de acuerdo a las mejores practicas y la cultura organizacional
enfocada hacia la mejora continua. El Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos (PMMM), este
tiene cinco nivela de madurez y examina la organizacion desde las diez areas del conocimiento del
PMI. Todos los modelos se fundamentan en establecer la madurez de las capacidades en la gestion
de proyectos de las organizaciones; en educar y entrenar a las personas involucradas en los
proyectos de madurez y en generar un ciclo de mejoramiento continuo de las capacidades en
gerencia de proyectos, en el ambito organizacional e individual.

En relacion con la aplicacion a la gestion de interesados, el enfoque se dirige a estandarizar
los grupos de procesos para gestionar los interesados, establecer medicion, gestionarlos y
controlarlos; los cuales se asocian a los cuatro grupos de procesos del PMI (2017), para gestionar
interesados. Finalmente se complementa con la creacion de la cultura de mejora continua que se

obtiene a partir de las lecciones aprendidas y el constante entrenamiento de los recursos.

3.2 Indicadores de desempefio en proyectos
Los indicadores de desempefio de los proyectos KPI reflejan el estado del proyecto en el

momento de inspeccidn de las variables del alcance, tiempo, calidad y costo. Los resultados de
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los KPI estan en funcion de la linea base del proyecto, variables que dependen nivel gestién
realizado por el director y equipo de proyecto. La informacion resultante de los KPl (PMBOK
2017), los considera datos de desempefio del trabajo, los cuales generalmente se entregan como
salidas en los grupos de procesos de ejecucion y entradas para los grupos de procesos de monitoreo
y control.

A diferencia de los KPI asignados para las restricciones mas importantes del proyecto, la
gestion de los interesados no se mide en términos cuantitativos, pero su desempefio si afecta
directamente los indicadores. Beringer, Jonas y Kock (2013), afirman que las partes interesadas
influyen en el proyecto y aportan para el éxito o fracaso del mismo; por lo tanto en el
comportamiento de los interesados puede llegar a marcar la diferencia.

Por otra parte Mir y Pinnington (2014), dicen las organizaciones deben invertir recursos
para gestionar metddicamente los interesados en el proyecto, los cuales se deben tener en cuenta
para el disefio y aplicacion practica de los KPI. Mir y Pinnington también recomiendan que se haga
monitoreo y evaluacién de desempefio constante al recurso personas, especialmente al
cumplimiento del plan de comunicaciones y la gestidn de los riesgos; de tal forma que se asegure
su capacidad para cumplir con los objetivos del proyecto. En estos términos podemos concluir que
los resultados de los KPI son directamente proporcionales a la correcta o deficiente gestion de los

grupos de interés relacionados con el proyecto.
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4. Metodologia

Los datos obtenidos, asi como el andlisis, interpretacion y resultados, derivan de la
recopilacién de informacién a partir de la encuesta aplicada a los directores de los doce proyectos
seleccionados para la muestra a estudiar. La encuesta entrega dos tipos de resultados; uno de tipo
cualitativo que refleja las consideraciones de los directores de proyecto en cuanto a la fuente
generadora de los problemas que impidieron obtener mejores resultados en el cumplimiento de los
factores criticos de éxito de cada uno los proyectos. Y los resultados de tipo cuantitativo se
obtienen a partir de los datos de desempefio obtenidos al cierre de cada proyecto y con los cuales

se calculan los indicadores clave de desempefio final de los proyectos.

Figura 30. Estrategia de investigacion

ESTRATEGIA DE LA
INWESTIGACION

PROBLEMATICA, HIPATESIS METODOL QG

Adaptado de la caja de herramientas del joven investigador. Guia de iniciacion al trabajo
intelectual (Létourneau, 2007).

4.1 Clasificacion de la investigacion

Tabla 6. Clasificacion de la investigacion

Clasificacion de la investigacion

Proposito Aplicada Estrategias para lograr objetivos

Nivel Explicativa Profundizacion en los objetivos

Enfoque/datos Cuantitativa Datos reales, resultados estadisticos

Variables No experimental ~ Observacion de hechos y variables no controladas
Tiempo Transversal Comparacion de hechos en el tiempo

Inferencia Inductiva Conclusiones y observaciones a partir de hechos

especificos
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Con la revisién de la informacion relacionada con los indicadores de desempefio de los
proyectos seleccionados; procedemos a realizar el planteamiento del problema y seguidamente
formulamos la pregunta orientadora del problema observado. Una vez planteado el problema
formulamos los objetivos generales y especificos y pasamos a la consulta literaria del problema;
con la revisiéon bibliografica se construye el marco tedrico de la investigacion. Con las
orientaciones sobre la temética, derivadas de la revision de la literatura y el marco teérico
construido construimos la formulacion de la encuesta con las preguntas que nos permitan obtener
informacion para cumplir con los objetivos; finalmente desarrollamos la aplicacion de la encuesta
formulada a los responsables de la ejecucion de los proyectos de construccion de las estaciones de
servicio de la muestra seleccionada, para obtener informacion que permita identificar las causas

que generan los problemas que traen como consecuencia bajos indicadores KPI y CSF.

4.2 Participantes

La investigacion se fundamenta en obtener datos a partir de informacién de archivos de los
informes finales de cierre de cada uno de los doce proyectos de construccion de estaciones de
servicio seleccionados en la muestra a estudiar; asi como de las entrevistas a los directores

encargados de los proyectos ejecutados seleccionados en la muestra.

4.3 Instrumentos
Revision de fuentes secundarias relacionadas con la gestion de interesados y el desempefio
de los indicadores clave KPIl y CSF. La principal fuente de informacion es el anélisis del

desempefio de los proyectos seleccionados y las entrevistas a los profesionales encargados de cada
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proyecto. En los anexos del presente documentos se encuentran los datos e informacion de los

doce proyectos seleccionados y utilizada para esta investigacion.

4.4 Procedimientos

La revision documental se realiza en cuatro fases. La primera es ubicar los proyectos dentro
del contexto econdmico internacional y nacional, asi como las proyecciones con el fin de validar
la relevancia y oportunidad de esta investigacion. En la segunda fase se buscan las fuentes
documentales donde se relacionen el éxito de los KP1'y CSF con la gestion de los interesados del
proyecto, en el campo internacional se revisaron estudios en Asia y Latinoamérica. En la tercera
fase se revisé informacion generada en estudios e investigaciones en Colombia, encontrando un
proyecto de investigacion de maestria con informacion primaria relevante a partir de encuestas a
63 empresas constructoras, con resultados sobre indicadores y factores de éxito. En la fase final se
realiza el andlisis estadistico obtenido a partir de las fuentes primarias como son los datos de los

informes de cierre y las entrevistas a directores de los proyectos seleccionados.

4.5 Poblacion y muestra

Por conveniencia geografica y de acceso a la informacion, se zonificé la zona de estudio
delimitandose a los proyectos de estaciones de servicio de combustibles, construidas entre 2014 y
2020 en los departamentos de Santander, Norte de Santander, Sur del Cesar y Casanare. La muestra
seleccionada se determino a 12 proyectos planificados y ejecutados en este periodo y de los cuales

se pudo acceder a informacion documental y a los profesionales encargados de los proyectos.
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4.6 Técnicas

Se recopilé informacion documental correspondiente a informe de cierre de los proyectos;
se realizé un analisis preliminar para obtener estadisticas que permitieran enfocar el problema.
Posteriormente se realiza la entrevista a telefonica a los responsables de ejecutar los proyectos.
Esta informacion permite generar datos que se ingresa a un software de anélisis de redes sociales
y finalmente se priorizan los principales grupos de interesados para proponer un marco de gestion

apoyados en el modelo de gestion de interesados de la guias PMBOK 2017 del PMI.

4.7 Anélisis de informacion

Con la informacion documental y de entrevistas se plantea el problema a solucionar, se
contextualiza dentro del sector econdmico; seguidamente se realiza la revision bibliografica en el
contexto internacional y nacional y se deducen conclusiones a partir de los interesados en la
industria de la construccion en Colombia. Debido a que el tema de la gestion de interesados no se
ha estudiado especificamente al sector econémico de la distribucion minorista de combustibles se
comparan los KPI y los CSF con los datos estadisticos de los proyectos de la muestra estudiada y
se procede a correr con el software Gephi version 0.9.2 de GNU, con los datos obtenidos se
integran a los datos de la muestra y se propone en marco general para gestionar los grupos de

interés apoyado en el modelo de gestién de interesados del PMI 2017.
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5. Identificacidon de interesados

5.1 Desarrollo del proceso de gestion de los interesados segiin PMBOK 6 para muestra de
estudio.
5.1.1 Identificar a los interesados.

Algunos interesados pueden tener una capacidad limitada para influir en el trabajo o los
resultados del proyecto; otros pueden tener una influencia significativa sobre el mismo y sobre sus
resultados esperados. La investigacién académica y el andlisis de los desastres registrados en
proyectos de alto perfil destacan la importancia de un enfoque estructurado para la identificacion,
priorizacion e involucramiento de todos los interesados (PMBOK, 2017, p. 504). “El primer paso
para trabajar con los interesados consiste en identificarlos a todos lo méas temprano posible.

Los interesados identificados en etapas posteriores del proyecto probablemente solicitaran
cambios, lo que puede impactar sobre el proyecto y dar lugar a retrasos” (Mulcahy, 2018). Segln
Mulcahy a los interesados se les debe mostrar en que se van a beneficiar o que ganaran porque que
si el proyecto falla no lo ayudaran. En la medida en que sus interesados no estén contentos, su
proyecto estard condenado al fracaso. La gran mayoria de las organizaciones dependen y estan
orientadas a las operaciones, con la excepcion poco frecuente de las organizaciones orientadas a

proyectos” (Trentim 2016, p. 34).
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Figura 31. Procesos para identificacion de interesados.
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Adaptado de Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos PMBOK V6. (Project
Management Institute, 2017, p. 507).

La identificacion de los interesados se da a partir de los documentos de las fases de
factibilidad, estructuracion del caso de negocio, documentos del proyecto y el acta de constitucion
del proyecto. Los documentos del proyecto son una fuente de informacion muy importante para
esta tarea, en la tabla 6 se listan los principales documentos que deben ser revisados; y se debe
complementar con la experiencia del director y equipo de proyecto, asi como con los gerentes
funcionales de la organizacion; también se recomienda la reunidn con expertos en construccion de
EDS. Como ya se ha mencionado este proceso de identificacion es fundamental no solo para
gestionar los procesos de gestion de interesados, sino también para los grupos de proceso de

planificacion. Por lo tanto debemos asegurar que se hayan identificado todos los interesados.
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Tabla 7. Documentos fuente de identificacion interesados.

1 Lista de actividades 10 Registro de recursos

2 Registro de supuestos 11 Registro de riesgos

3 Lecciones aprendidas 12 Acta de constitucion del equipo

4  Cronograma 13 Permisos y licencias

5 Enunciado del alcance 14 Planos y memorias del proyecto

6 Asignaciones del equipo del proyecto 15 Marco legal nacional y local

7 Meétrica de calidad 16 g\cta de visita e inspeccion al sitio y entorno
el proyecto

8 Matriz de trazabilidad de requisitos 17 Organigramas del proyecto y la organizacion

9 EDT 18 Lista de ONG locales y otras comunidades

En las tablas 7 y 8 se presenta el registro obtenido a partir de la informacion de los proyectos

de la muestra y de la entrevista a los directores de proyecto.

Tabla 8. Registro de interesados internos proyecto EDS

ID Area Cargo Rol/responsabilidad
1 Org. Junta directiva Inversionistas
2 Org. Presidente CEO Ejecutivo

3 Org. Vicepresidencia de Operaciones y Logistica Directivo

4 Org. Vicepresidencia Comercial Combustibles Directivo

5 Org. Vicepresidencia Mercadeo Directivo

6 Org. Gerencia Técnica Funcional

7 Org. Gerencia de expansion de red Funcional

8 Org. Gerencia de servicios complementarios Funcional

9 Org. Gerencia de mantenimiento Funcional

10  Org. Gerencia comercial regional Funcional

11 Org. Gerencia compras Funcional

12 Org. Director de ejecucion proyectos Direccion

13 Org. Director expansion de red Direccion

14 Org. Director de mantenimiento Direccion

15 Org. Director nacional de IT Direccion

16 Org. Director Franquicias Direccion

17 Org. Director nacional operador tercerizado Direccion

18  Org. Jefe expansion red regional Ejecucion
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ID Area  Cargo Rol/responsabilidad
19  Org. Jefe de obras regional Ejecucion
20 Org. Jefe de Factibilidad de proyectos Ejecucion
21 Org. Jefe de tecnologia Ejecucion
22 Org. Jefe obras servicios complementarios Ejecucion
23 Org. Jefe expansion servicios complementarios Ejecucion
24 Org. Jefe de transporte regional Ejecucion
25 Org. Jefe Senior comercial regional Ejecucion
26 Org. Jefes de zona regional Ejecucion
27 Org. Supervisor de mantenimiento regional Supervision
28 Org. Supervisor de IT regional Supervision
29 Org. Supervisor de Salud, seguridad y medio ambiente Supervision
30 Org. Supervisor de imagen regional Supervision
31  Org. Apoyo administrativo gerencia técnica Asistencia
32 Org. Contratistas mantenimiento regional Servicios
33 Org. Analista de compras Asistencia
34 Org. Gestion proveedores Asistencia
35 Org. Operador EDS Operacién
36 Org. Administrador EDS Operacién
37 Org. Franquiciado EDS Operacién
38 Org. Auditorfa interna-control interno Control

Tabla 9. Registro de interesados externos proyecto EDS

ID Area Cargo Rol/responsabilidad
39  Proveedor Contratistas consultoria Ejecutor
40 Proveedor Contratistas construccion Ejecutor
41 Proveedor Proveedores de bienes Ejecutor
42 Proveedor Proveedores de servicios Ejecutor
43 Gobierno Gobierno Nacional Regulador
44 Gobierno Ministerio de minas y energia Regulador
45 Gobierno Ministerio de medio ambiente Regulador
46 Gobierno Ministerio de Transporte Regulador
47  Gobierno Ministerio de trabajo Regulador
48 Gobierno Areas Metropolitanas Regulador
49  Gobierno Alcaldias municipales Regulador
50  Gobierno Secretarias Planeacion Regulador
51  Gobierno Secretaria Hacienda Regulador
52 Gobierno Secretaria Transito Regulador
53  Gobierno Secretaria de Salud Regulador
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ID Area Cargo Rol/responsabilidad
54 Gobierno Oficinas de espacio publico y ornato Regulador
55 Gobierno Curadurias Urbanas Regulador
56  Gobierno INVIAS Regulador
57 Gobierno ANI Regulador
58  Gobierno Concesiones viales Regulador
59 Gobierno Corporaciones autdnomas regionales Regulador
60 Gobierno Cajas de compensacion familiar Regulador
61 Gobierno Empresas de acueducto proveedor
62  Gobierno Empresas de alcantarillado proveedor
63 Gobierno Empresas de Energia proveedor
64 Gobierno Empresas gas natural domiciliario proveedor
65 Gobierno Empresas de telecomunicaciones proveedor
66 Gobierno Instituto Geografico Agustin Codazzi Control

67 Gobierno Areas metropolitanas Cumplimiento
68 Gobierno Autoridades policia Control

69 Gobierno Autoridades judiciales Autoridad
70  ORG Org. de certificacion cumplimiento normas eléctricas Control

71 ORG Org. de certificacion de cumplimiento legales Control

72 Ciudadania Vecindades colindantes Afectado

73 Ciudadania Vecindades carriles de aceleracion y desaceleracion Afectado

74 Competencia Empresas distrib. minoristas de combustibles Afectado

75 Competencia  Otras estaciones de servicio Afectado

76 ONG Céamaras de comercio Control

77 ONG Cuerpos de Bomberos Control

78 ONG Gremios distribuidores minoristas de combustibles Asistencia
79 Cliente Clientes externos combustibles Beneficiario
80 Cliente Clientes externos tiendas Beneficiario
81 Ciudadania Comunidades del radio de influencia del proyecto Afectado

En la segunda fase de identificacion de los interesados se realiza la caracterizacion de los
mismos, a partir de los datos obtenidos para cada uno de los doce proyectos de la muestra; en

relacion con los resultados obtenidos de los datos procesados.
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Tabla 10. Proyecto seleccionados en la muestra

Item  Proyecto Localizacion  Afio
1 Proyecto EDS 1 Cesar 2013
2 Proyecto EDS 2 Casanare 2015
3 Proyecto EDS 3 Casanare 2015
4 Proyecto EDS 4 Casanare 2015
5 Proyecto EDS 5 Santander 2016
6 Proyecto EDS 6 Santander 2016
7 Proyecto EDS 7 Santander 2017
8 Proyecto EDS 8 Santander 2018
9 Proyecto EDS 9 Santander 2018
10 Proyecto EDS 10  Cesar 2019
11 Proyecto EDS 11 ~ Santander 2019
12 Proyecto EDS 12 Santander 2019

Los resultados para determinar el nivel de impacto generado por las variables en relacion

con las restricciones de costos y tiempo, se obtuvieron los siguientes resultados.

Figura 32. Resultados obtenidos para la variable costos
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Figura 33. Resultados obtenidos para la variable tiempo
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5.2 Caracterizacion de interesados

Con base en estos resultados se procedi6 a categorizar y clasificar los interesados aplicando
el Modelo de Prominencia de (Mitchell, Agle y Wood, 1997, 1999). Del proceso de mapeado por
Poder, Legitimidad y Urgencia se obtuvo que una clasificacion que determind el nivel de atencién
de los interesados segun su posicion como latente, expectante o definitivo; los resultados obtenidos

fueron los representados en la tabla No. 11.

Tabla 11. Clasificacion por nivel de atencion para interesados internos
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Figura 35. Priorizacion atencion interesados internos

H Prioridad de atencién alta ™ Prioridad de atencién media ® Prioridad de atencion baja
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Tabla 12. Clasificacion por nivel de atencion para interesados internos
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Figura 36. Priorizacion atencion interesados externos

B Prioridad de atencién alta ® Prioridad de atencién media = Prioridad de atencidn baja

Una vez identificados, evaluados y clasificados los interesados el director del proyecto debe
tener presente gque esta es una actividad en constante actualizacion en cada una de las fases del
proyecto. Para el caso de los proyectos de estaciones de servicio, se encontré que algunos de los
impactos mas relevantes generados por interesados externos, se debe a que no fueron identificados
y/o no evaluaron correctamente sus expectativas, lo cual termina generando errores en la

clasificacion y priorizacién de atencion.

5.3 Planificacion del involucramiento de los interesados

El involucramiento de los interesados del proyecto requiere planificaciéon detallada por
parte del equipo de proyecto y de su director y no se debe limitar a la informacion de entrada de
los procesos de inicio y planificacion. Un correcto involucramiento de interesados parte desde el
caso de negocio, los objetivos y los criterios de éxito definidos en el acta de constitucion (PMBOK,
2017). De acuerdo a la identificacion, evaluacion y clasificacion realizada en el proceso de
identificacion de interesados ahora avanzamos al segundo proceso para planificar su

involucramiento en el marco de la direccion del proyecto. Mulcahy (2018), afirma que identificar
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a todos los interesados contribuye a crear un proyecto en el que se consideren todos los intereses,
la influencia y las interdependencias de los interesados.

En la revision de los interesados que generaron mayor impacto en los proyectos estudiados
en la muestra; se determind que se presentaron fallas en la evaluacion de los interesados,
especialmente en la determinacion del nivel de poder. Como bien lo determinaron Nguyen y
Mohamed (2018), el poder es uno de los principales atributos de las partes interesadas que se utiliza
para clasificar a las partes interesadas y es un atributo importante en el modelo de relevancia de
las partes interesadas y las matrices de las partes interesadas. La valoracion del poder no se
determind con precision en algunos proyectos, lo cual generd impactos negativos en el proceso
de ejecucion e inicio de operacion de los mismos. Por ejemplo la infravaloracion del poder de las
comunidades colindante afectadas directa e indirectamente y en otros casos positiva 0
negativamente.

Los directores de proyecto no valoraron correctamente el poder de estos interesados,
teniendo en cuenta su legitimidad, poder e influencia, caracteristicas ampliamente respaldas por el
marco legal en términos, sociales, ambientales y de salud. En estos términos el éxito de los
procesos de planificacion del involucramiento, gestion para la participacion y el monitoreo de los
interesados, se sustenta fundamentalmente en la correcta identificacion y actualizacién de los
mismos. La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos describe este proceso como
el desarrollo de enfoques para involucrar a los interesados del proyecto, con base en sus
necesidades, expectativas, intereses y el posible impacto en el proyecto. También define que el
beneficio clave de este proceso es que proporciona un plan factible para interactuar de manera
eficaz con los interesados. Este proceso se lleva a cabo periodicamente a lo largo del proyecto,

segun sea necesario (Project Management Institute -PMBOK-, 2017).
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Figura 37. Planificar el involucramiento de los interesados
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Adaptado de PMBOK, (2017).

Para planificar el involucramiento de los interesamos se realizé una modelacion con el
software Gephi para analisis de redes sociales. Gephi es un software para el Analisis Exploratorio
de Datos, un paradigma aparecido en el campo de investigacion de Visual Analytics. El objetivo
es ayudar a los analistas de datos a hacer hipdétesis, descubrir patrones intuitivamente, aislar

singularidades o fallas de estructuras durante la obtencion de datos. Es una herramienta
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complementaria a las estadisticas tradicionales, ya que ahora se reconoce que el pensamiento

visual con interfaces interactivas facilita el razonamiento (Gephi, 2008-2017).

5.4 Datos de entrada para modelaciones en software Gephi
5.4.1 Matriz binaria de adyacencia e interrelacionamientos.

Para alimentar los datos de entrada del software se partié de una matriz binaria donde se
identificaron las interacciones de cada una de las partes interesadas segun el registro de interesados
obtenido. La matriz inicialmente cuenta 80 nodos que generan 6400 posibilidades de interacciones,
si todos los interesados se relacionaran directamente; pero de acuerdo a los datos obtenidos en el
proceso de identificacion se determinaron 1242 aristas o relaciones reales. Con las 1242 aristas
modeladas para los algoritmos de Grado, Eigenvector y Betweeness se obtuvieron
representaciones graficas visualizadas como grafos para analizar las tendencias de agrupacion por
sus relaciones. La matriz binaria de adyacencia la podemos ver en la tabla 12, donde se establecen

las relaciones entre las partes interesadas que interactuan en todas las fases y procesos del proyecto.


https://gephi.org/
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Tabla 13. Matriz binaria de adyacencia.
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Nota: Ver detalle en apéndices
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Tabla 14. Datos y criterios de entrada para la modelacion de interesados en Gephi

Contexto X |
Nodos: 80

Aristas: 1242
Grafo dirigido
Filtros Estadisticas X

Configuracion

[+] Vision general de la red

Grado medio 15,525 Ejecutar @
Grado medio con pesos 15,537 Ejecutar @
Diametro de la red 4 Ejecutar @
Densidad de grafo Ejecutar @
HITS Ejecutar @
Modularidad 0,269 Ejecutar @
PageRank Ejecutar @
Componentes conexos Ejecutar @

[=] Vision general de los nodos

Coeficiente medio de clustering Ejecutar @

Adaptado de Software Gephi (2008-2017).

5.5 Resultados para la modelacion de interrelaciones
5.5.1 Clasificacion segun algoritmo grado.
Por importancia por nimero de enlaces con demés nodos. Se ordenan por grado de

relevancia en cuanto a cantidad de enlaces de mayor a menor.
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Tabla 15. Resultados para clasificacion por grado

Id Label Interval Modulari... Grado de... Gradod... Grado
ALCALD |aLCALD 0 39 43 |82
JOBGA GA 45 35 |80
SECTPLAN [SECTPLAN 0 35 38 |73
IJFACTBGA JFACTBGA 36 23 59
GCBGA  |GCBGA 2 a6 11 |s7 -
JSENCO...|ISENCO... 37 19 56
OCIMIS OCIMIS 0 19 31 S0
GT T 1 28 20 48
CONTC... |CONTC... 1 22 26 48
INVIAS 21 24 45
CAR CAR 0 13 29 42
DIRMAS... DIRMAS... 35 6 41 :
CURADUR |[CURADUR 0 24 17 41 :
CONSE... |CONSE... 21 20 41 ]
COMUN... [COMUN... 2 7 34 41

Adaptado de Software Gephi (2008-2017).

Figura 38. Representacion gréfica del grafo algoritmo grado.

Adaptado de Software Gephi (2008-2017).
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5.5.2 Clasificacion segun algoritmo Eigenvector.

sean relevantes en la red. Mide la capacidad de influir de un nodo sobre la red, es decir que si un

nodo estd unido a otros nodos tendrd una Eigenvector o relevancia mas alta, que otro que pueda

Por importancia de los nodos segun su cantidad de conexiones y que a su vez estos nodos

81

tener igual nimero de enlaces, sus usuarios son menos importantes (Ciberpolitica, 2017).

Tabla 16. Resultados para clasificacion por Eigenvector

d Label Interval Modulari... Gradode... Gradod... Grado  Eccent... Closeness... Harmonic Closen... Betweenness... Eigenvéctor...
JOBGA  |JOBGA 0 45 35 80 3.0 0.634146 0.715812 677.733763 1.0
GCBGA  |GCBGA 2 46 11 57 4.0 0.423913 0.485043 220.722096 0.936746
JFACTBGA JFACTBGA 0 36 23 59 3.0 0,569343 0.634615 298,388199 0.816213
SECTPLAN |SECTPLAN 0 35 38 73 3.0 0.644628 0.732906 381.849712 0.801899
JSENCO...|JSENCO... 2 37 19 56 3.0 0.52 0.589744 219.972669 0.770544
ALCALD |ALCALD 0 39 43 B2 3.0 0.672414 0,764957 75488494 0,747603
DIRMAS... DIRMAS... 2 35 6 41 4.0 0.386139 0.426282 39.367358 0.720833
MINAMB |MINAMB 0 27 9 36 3.0 0.493671 0.529915 149,928841 0.607172
CURADUR \CURADUR 0 24 17 41 3.0 0,52349 0,583333 52.903304 0.57299
GT GT 1 28 20 48 3.0 0.52 0.594017 326.602284 0.522317
INVIAS  [INVIAS 0 21 24 45 3.0 0.565217 0.636752 52.12043 0522313
CONSE.., |CONSE... 0 21 20 41 3.0 0,561151 0,617521 38,890655 0,522313
OCIMIS  |OCIMIS 0 19 31 50 3.0 0.614173 0.690171 141.22751 0.482171
JEXPRE... |JEXPRE. ., 0 22 10 32 3.0 0.472727 0,519231 69,393469 0,477206
ALCANT... ALCANT... 0 16 17 33 3.0 0.545455 0.596154 15.146865 0.466543

Adaptado de Software Gephi (2008-2017).
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Figura 39. Representacion gréfica del algoritmo Eigenvector

Adaptado de Software Gephi (2008-2017).

5.5.3 Clasificacion segun algoritmo Betweeness.

Importancia de los nodos por su poder de intermediacion segun cantidad de conexiones
que pasan por este nodo. También mide la cantidad de veces que un nodo esta en el camino mas
corto que conecta a otros nodos y aquellos nodos que con mayor intermediacion tienen un gran

liderazgo, debido a que controlan los flujos de comunicacion. (Velazquez y Aguilar, 2005).
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Tabla 17. Resultado para clasificacion por Betweeness

Id Label Interval Modulari... Gradode... Gradod... Grado Eccent... Closeness... Harmonic Closen... Betwee:lness. "
ALCALD |ALCALD 0 39 43 ]82 3.0 0.672414 0.764957 754.88494
JOBGA  |JOBGA (v] 45 35 3.0 0.634146 0,715812 677.733763
SECTPLAN |[SECTPLAN 0 35 38 73 3.0 0.644628 0.732906 381.849712
GT GT 1 28 20 48 3.0 0.52 0.594017 326.602284
JFACTBGA JFACTBGA 0 36 23 59 3.0 0,569343 0.634615 298,388199
CONTC... |CONTC... 1 22 26 48 3.0 0.569343 0.647436 227.701374
GCBGA GCBGA 2 46 11 S7 4.0 0.423913 0.485043 220.722096
JSENCO...[JSENCO... 2 37 19 56 3.0 0.52 0.589744 219.972669
JCOMZ... [JCOMZ.., 2 16 21 37 3.0 0,534247 0.606838 187.,979271
CEO CEO 3 13 12 25 3.0 0.438202 0.5 163.824264
MINAMB  MINAMB 0 27 9 36 3.0 0.493671 0.529915 149.928841
OCIMIS  |OCIMIS 0 19 31 50 3.0 0.614173 0.690171 141.22751
DIREJPY |DIREIPY 1 21 12 33 3.0 0,484472 0.536325 126.562411
DIRFRA... DIRFRA... 2 17 16 33 3.0 0.513158 0.576923 116.703689
VPCC \VPCC 3 17 9 26 4.0 0.423913 0.475427 93.134564

Adaptado de Software Gephi (2008-2017).

Figura 40. Representacion grafica del algoritmo Betweeness

ANAGTA

Adaptado de Software Gephi (2008-2017).
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5.6 Resultados del analisis de redes para los interesados

Tabla 18. Ordenamiento de interesados por resultados de andlisis de redes Gephi

Orden Grade Eigenvector|Betweeness
12 ALCALDIA ALCALDIA
11
10 SECPLAN JFACTBGA | SECTPLAN
9 JFACTBGA | SECTPLAN GT
8 ISENCO JFACTBGA
7 ISENCO ALCALDIA CONTC
b OCIMIS
5 GT ISENCO
4 CONTC CURADURIA 1COMZ
3 INVIAS GT
2 CAR INVIAS
1 CONSE OCIMIS

Adaptado de software Gephi (2008-2017).

Tabla 19. Ordenamiento de interesados por cantidad y orden de relaciones

ALCALDIA JOBGA GCBGA SECPLAN JFACTBGA GT CONTC JSENCO DIRMAS MINAME CURAD INVIAS COMSE OCIMIS JCOMZ CEO CAR

2 1
1
1 1 1
1 1
1 1

1 1 1

1 1 1
1 1 1

1 1
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Figura 41. Ordenamiento de interesados por cantidad y orden de relaciones

Por cantidad y orden de relaciones
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Figura 42. Clasificacion de interesados por andlisis de redes segun Gephi

Reclasificacion por nivel de atencion requerido
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Tabla 20. Cuadro de clasificacion por prioridad de atencion de los grupos de interesados

Reclasificacion Reclasificacion Nivel de
Por orden de influencia por modelo Prominencia | atencién

ALCALDIA

JOBGA

SECPLAN
JFACTBGA 41% Definitivos Alta
GCBGA
JSENCO
GT
OCIMIS
INVIAS
DIRMAS 29% Expectantes Media
CONTC
MINAME

CURAD

CEO
CAR 29% Latentes Baja
JCOMZ

CONSE

De acuerdo a la clasificacion la planificacién del involucramiento de los interesados desde
la guia PMBOK 2017, la enfocamos desde la priorizacion de atencion, la oportunidad de atencion,
el seguimiento y el cierre con los grupos de interesados. En términos de cumplimiento de factores
que aporten para el éxito del proyecto (Trentin, 2016, p. 28); considera que los objetivos del
alcance son los que satisfacen a los interesados, y sostiene que la gestion del alcance y la gestion
de los interesados constituyen la base de la direccion de proyectos. Sin embargo, estas dos
importantes areas a menudo se utilizan incorrectamente, especialmente en relacion con
deficiencias de comunicaciones con los interesados y en otros casos cuando todos los recursos se
orientan hacia a la gestion del tiempo y costos del proyecto (Trentin, 2016, p. 28).

La gestion de los interesados como clientes. De igual forma afianza que el objetivo para
éxito del proyecto y satisfaccion de los interesados, siempre debe ser involucrar a los interesados

en la creacion de valor para el proyecto (Trentim, 2016, p. 28). Asi mismo propone “los cuatro
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navios” en donde afirma que si el director de proyecto no tiene un buen patrocinador que lo
respalde dandole autoridad y recursos (patrocinio), si no trata a sus interesados como socios
(asociacién), si no sabe cdmo liderar y proteger a su equipo (liderazgo), y si no vive segun sus
valores de las personas (ciudadania), es probable que el proyecto fracase. Dentro del analisis de
los interesados para establecer el marco de involucramiento de los interesados, se debe tener muy
presente que el poder y el intereses son las dos principales caracteristicas de los interesados y son
las mé&s comunmente usadas en el analisis de las partes interesadas (Yang, 2014).

Para proyectos de construccion; se encontrd que el poder de las partes interesadas esta
correlacionado positivamente con la gestion de las partes interesadas y las estrategias de
compromiso y la adaptacion. Cuando los interesados tienen altos niveles de poder, el director de
proyecto debe aplicar estrategias suaves. Por lo tanto, el poder de las partes interesadas en los
proyectos pueden verse como la capacidad que afecta la ejecucién y resultados de los proyectos.
Es decir que el poder de las partes interesadas puede aparecer de diferentes formas dependiendo
de las posiciones de las partes interesadas en el proyecto. El poder es una de las caracteristicas mas
importantes de las partes interesadas, por lo tanto el director de proyecto debe prestar mucha
atencion a esta caracteristica para lograr los objetivos del proyecto. En cuanto a los intereses de
las partes interesadas, estos se pueden determinar de varias formas, incluyendo expectativas,
demandas, necesidades, razones y valores (Leung, et al., 2013).

Cada uno de los interesados puede tener diferentes tipos de intereses, por ejemplo: la
expectativa del proyecto, los retornos, el apoyo interpersonal, impacto social y los grupos apoyo.
Por su parte Leung et al., (2013), indicaron que es posible encontrar diversos tipos de tipos de
intereses, como son politicos, fisicos, informativos y éticos. Los intereses politicos estan

relacionados con preocupaciones sobre la distribucion y asignacion de poder entre todos los
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interesados incluyendo internos y externos (Reichart, 2003). Por otra parte los intereses fisicos son
los relacionados con las demandas basicas de las partes interesadas y los beneficios potenciales
que puedan obtener, asi como las pérdidas en detrimento de salud fisica, los beneficios
economicos, la riqueza, conveniencia y comodidad (Cragg y Greenbaum, 2002). Los intereses
fisicos tienen como percepcion afectaciones negativas hacia las personas del entorno del proyecto
(Leung et al., 2013).

Resumiendo la informacidon sobre el tipo de intereses dan como resultado que las partes
interesadas obtengan informacion, datos y novedades para mejorar su conocimiento y comprension
y asi monitorear la ejecucion del proyecto (Lodge, 1986). Finalmente encontramos que los
intereses éticos hacen referencia a las percepciones de equidad, justicia, responsabilidad social
corporativa y ambiental a la que tienen derecho segun su legitimidad (Blodgett et al., 2001).

Para PMI (2017), mantener actualizada la matriz de evaluacion del involucramiento de
interesados, permite comparar los niveles actuales de participacion de los interesados contra los
niveles de participacion necesarios para la entrega exitosa del proyecto. De tal forma que se puedan
tomar los correctivos en tiempo real y poder asignar tiempo y recursos para realizar los respectivos
correctivos y asi no afectar el cronograma y los costos del proyecto.

Siempre se debe tener presente que la gestion de los interesados inicia desde la fase de
factibilidad del proyecto; es por esto que PMBOK (2017), recomienda que los analistas del negocio
deben ser recursos profesionales con suficientes habilidades, experiencia y pericia en el tipo de
negocio de tal forma que se realice una correcta identificacion de los requisitos del proyecto, con
los cuales se consolidara el caso de negocio y posteriormente el desarrollo de los cinco grupos de
procesos de la direccion de proyectos, en donde se deben gestionar los interesados en asociacion

de colaboracion entre los analistas del negocio y el director de proyecto.
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5.7 Marco general propuesto para la gestion de interesados

Figura 43. Marco general propuesto para la gestion de interesados

*Legales (normativas, disefio, construccion,
ambientales, técnicas, laborales)

*Econdmicas
*Sociales
*Eticas

Precondiciones

Estimacion de
interesados: Tomade
*Atributos decisiones:

Gestion *Comportamiento *Resolver conflictos

*Influencia *Formular estrategias
potencial apropiadas

*Conflictos *Predecir las reacciones
*Coaliciones de los interesados

Cambio de influencia y tRke):aCionesl Comunicacién
i relaciones con los estables con los
Apoyo sostenible e esnion interesados adecuada y frecuente

con los interesados

Adaptado de Yang, (2009).

5.8 Planificacion del involucramiento

Mulcahy (2018) indica que este proceso en el estdindar PMI para la gestionar interesados
es muy importante; porque es donde se planea como el proyecto afectara a los interesados y
viceversa. Asi mismo se definen las estrategias, técnicas y herramientas para interactuar con los

interesados de tal forma que se involucre a todos los interesados segln su relevancia en la toma de
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decisiones para poder gestionar sus expectativas y mantenerlos conformes para garantizar que sean

un activo del proyecto.

Tabla 21. Plan del involucramiento de interesados

Interesado Rol Poder Interés N!V?I de_ . Estrategia Responsable
participacion
Actual  Planeado
Director y
Comunicacion equipo de
directa para obtener proyecto; debe
Alcaldia Control Alto Alto Ic reqU|5|tos_Qe dlser]os, mclyl_r a (Jefe de
construccién, recibo  factibilidad, Jefe
final de obray de obras,
operacion consultor y
constructor)
Informes diarios, Director v equino
Jefe obras Ejecucion Bajo Alto Ml Comité e informes y equip
de proyecto
semanales
Comunicacion .
. Director y
directa para obtener :
T - equipo de
requisitos de disefios, )
” . proyecto; debe
. construccion, recibo T P
Secretaria . : incluir a (Jefe de
i Control Alto Bajo IC final de obray o
planeacion C, factibilidad, Jefe
operacion. Se debe de ob
implementar antes de € obras,
i consultor y
iniciar fase
- constructor)
construccion
Jefe Mantener informado
- Ejecucion Bajo Alto MI sobre cambios en Jefe obras
factibilidad
proyecto
Conveniente invitar a
la reunién Kick off
Mantener informado
Gerenmg Beneficios Medio Alto Ml ] EIEITEE 2l Jefe obras
Comercial proyecto y de los
cambios quincenal o
mensualmente.
Invitar a visita obra
Conveniente invitar a
la reunién Kick off
Mantener informado
Jefe del avance del
comercial Beneficios Bajo Alto MS proyecto y de los Jefe obras
senior cambios quincenal o

mensualmente.
Invitar a visita obra.
Generalmente
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Interesado

Rol

Poder

Interés

Nivel de
participacion

solicitan cambios que
se deben gestionar

Estrategia

91

Responsable

Gerencia
Técnica

Beneficios y
objetivos
estratégicos de
organizacion.

Medio

Alto

Se debe mantener
informado sobre
avances diarios y
semanales. Se debe
invitar a reunion kick
off. Este interesado
debe aprobar todos
los cambios en
alcance, tiempo y
costo.

Interventor,
director de
proyecto, jefe
obras, director
funcional
organizacion

Org.
certificador
conformidad

INVIAS

Operador

Contratista
consultoria

Cumplimiento

Cumplimiento

Operador

Beneficios

Medio

Alto

Bajo

Bajo

Bajo

Bajo

Medio

Alto

ME

MS

Comunicacion
directa desde el 50%
de avance obras para
obtener requisitos
actualizados de
cumplimiento en
relacion con marco
legal y regulatorio
Comunicacion
directa para obtener
requisitos de disefios,
construccién, recibo
final de obra 'y
operacion. Se debe
implementar antes de
iniciar fase
construccién. Se debe
establecer relacion
cercana y constante
con interventores y
operaciones para
evitar reprocesos
Informar sobre
fechas reales de
entrega final obras,
para que programen
logistica de inicio
operaciones. Es
importante realizar
una entrega
preliminar o
precomisionamieno y
estar presente en el
comisionamiento.

Se debe solicitar que
establezca relacion
directa con alcaldia y
empresas de servicios
publicos para obtener
de primera mano los
requisitos de estos
interesados

Jefe obras,
director proyecto

Jefe obras,
director proyecto

Jefe obras

Jefe factibilidad,
Jefe expansion
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Interesado

Minambiente

Rol

Control

Poder

Alto

Interés

Medio

Nivel de
participacién

MS

Estrategia

En fase de
factibilidad se debe
asegurar
actualizacion de
requisitos legales y
regulatorios, para
asegurar
cumplimiento al ente
certificador

92

Responsable

Gerencia Técnica

Curaduria

CEO

CAR

Jefe
comercial

Concesion
vial

Cumplimiento

Beneficios y
objetivos
estratégicos de
organizacion.

Control

Beneficios y
objetivos
estratégicos de
organizacion.

Cumplimiento

Alto

Alto

Alto

Bajo

Alto

Bajo

Alto

Bajo

Alto

Bajo

MI

ME

ME

Comunicacion
directa para obtener
requisitos de disefios,
construccion, recibo
final de obra 'y
operacion. En fase
factibilidad se debe
Planificar atencién de
visitas del CEO, las
cuales se enfocan en
el cumplimiento de
los objetivos y
contratos.
Comunicacion
directa para obtener
requisitos de disefos,
construccién, recibo
final de obra'y
operacion

Requiere mantener
informado sobre el
cronograma y fecha
de entrega final obras
Comunicacion
directa para obtener
requisitos de disefos,
construccion, recibo
final de obra 'y
operacion. Se debe
implementar antes de
iniciar fase
construccidn. Se debe
establecer relacion
cercana y constante
con interventores y
operaciones

Jefe factibilidad y
expansion de red

Gerencia Técnica

Jefe obras 'y
supervisor
ambiental

Gerencia técnica,
Jefe obras

Jefe obras

Nota: ME: Minimo esfuerzo, MI: Mantener informado, MS: Mantener satisfecho, IC: interesado

clave. Elaboracion propia.
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5.9 Gestidn de la participacion de los interesados

Los buenos directores de proyectos desarrollan estrategias de gestion y comunicacion con
los interesados para involucrarlos en las principales decisiones del proyecto y asi facilitar su
ejecucion (PMI, 2017); por esto es muy importante que durante todo el desarrollo del proyecto el
director de proyecto se asegure que todos los interesados participan en la medida de sus niveles
de poder e interés de tal forma que se tomen los correctivos a tiempo para no afectar los KPI y los

objetivos del proyecto.

Figura 44. Proceso de gestion del involucramiento de los interesados

Plan para
la Direcclan I
del Proyecto "
‘\;;c____-_—:_:_-;—:—__————'* Plan para
. N wesrssaasssnsrnsensssnsssassssssnss o [0 Direcclon del
Plan para la direccidn gl proyecto Proyecto

= Plan de pastidn da [as comumicaciones
= Plan de pastiin da los riesgos
* Plan de involucramianto de
Ios intaresados
= Plan de gastiin da cambics

Actualizaciones al plan para la direccion
del proyecto e —
= PFan do gesfion de las comunicacionas —=
* Han de involucramianto da bos intaresados

BEERRRERREELE,

BAdnaddna s n b AR R

| 13.3
Docurmentos LT Gestionar el Documentos
del Proyecto .m'm? Ly Involucramiento Achializagiones 1 los P delp rayecto
. | o documentos del proyacio ‘\HE___—__aﬁf—f—_E
m_ * Regisiro de cambios =

* Hegistro de incidanies
= Regisiro de lecciones aprandidas
= Regisiro de interasados

Documentas del proyecto
= Hagistro g2 cambios

EEEREEEABE R

Preppdsasbnasinnsdnaiinagd

* Hagistro da incidentes
= Hagistro da lecciones aprendidas 4.6
* Ragisiro da interesades ettt et a et e st aa e s > Reallzar el
- . . Control Integrado
* Saolicitudes da cambia de Camblos
Empresa’ —
Organizacion

* Factoras ambiantalas de la empresa
= Acfivos de los procesos de la organizacicn

Adaptado de PMBOK, (2017).




INTERESADOS EN LA CONSTRUCCION DE ESTACIONES DE COMBUSTIBLE 94

Una vez se haya iniciado el desarrollo del grupo de procesos de ejecucion del proyecto; se
debe iniciar el proceso de gestionar la participacion de los interesados. Generalmente los
interesados cambian sus expectativas y participacion, especialmente los interesados que tienen
relacion directa y cercana con la fase de construccion. Para mantener el control de los interesados
con un enfoque proactivo o de aliados constantes en todo el desarrollo del proyecto; se requiere
mantener la continuidad de acciones que permitan gestionar el involucramiento de los interesados
asegurando que los interesados comprendan claramente las metas, objetivos, beneficios y riesgos
del proyecto, asi como la forma en que su contribucién aumentara el éxito del proyecto (PMBOK
2017).

Al respecto Johansen, et al., (2014), aseguran que los interesados pueden generar mayor
incertidumbre y sobrecostos en el desarrollo del proyecto; creando nuevas necesidades, nuevos
solicitudes y agregar nuevos requisitos, cuando no se gestiona correctamente la participacion de
los interesados. Como salida del proceso gestionar la participacion de los interesados, se
recomienda apoyarse en la matriz de evaluacion de involucramiento representada en la tabla 21 en
la cual podemos controlar que tan efectivas son las estrategias para involucrar y mantener activos
los interesados. Este seguimiento se debe hacer semanalmente y durante todas las fases del
proyecto de tal forma que se identifiquen las dificultades de relacionamiento y se asegure el
cumplimiento de las expectativas y objetivos que tenga cada interesado Junior, et al., (2015),
afirman que la falta de una estructura clara en la organizacion y el proyecto; hace que los

interesados pierdan compromiso y reduzcan la disponibilidad de tiempo para apoyare el proyecto.
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Tabla 22. Matriz de evaluacién de involucramiento de interesados

Interesado Desconocedor Reticente Neutral De Lider
apoyo
Alcaldia
Jefe obras
Secretaria planeacion
Jefe factibilidad
Gerencia Comercial
Jefe comercial senior
Gerencia técnica
Org. certificador conformidad
INVIAS
Operador
Contratista consultoria
Minambiente
Curaduria
CEO
CAR
Jefe comercial
Concesion vial
Adaptado de PMBOK, (2017).

5.9.1 Definiciones para evaluacion.

Desconocedor. Desconoce el proyecto y sus impactos potenciales

Reticente. Conoce el proyecto y sus impactos potenciales, pero actlia con desconfianza y
cautela a cualquier cambio. No presta apoyo al trabajo o a los resultados del proyecto.

Neutral. Conoce el proyecto, pero no lo apoya ni lo bloquea

De apoyo. Conoce el proyecto y sus impactos; apoya el trabajo y los resultados

Lider. Conoce el proyecto y sus impactos; es activamente involucrado en asegurar el éxito

del mismao.
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5.10 Monitoreo del involucramiento de los interesados

Monitorear el Involucramiento de los Interesados es el proceso de monitorear las relaciones
de los interesados del proyecto y adaptar las estrategias para involucrar a los interesados a traves
de la modificacion de las estrategias y los planes de involucramiento (PMBOK, 2017). Durante el
proceso de monitorear el involucramiento de los interesados se debe realizar seguimiento de los
impactos del proyecto hacia los interesados y viceversa; de tal forma que se permita identificar el
nivel de involucramiento de los interesados. Durante este seguimiento se debe revisar el
comportamiento y relaciones con los interesados; para los interesados que representan problemas

para el cumplimiento de los objetivos del proyecto; se debe corregir la estrategia que se planted en

el plan de involucramiento (Lled6, 2017).

Figura 45. Proceso de monitoreo del involucramiento de los interesados
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Tabla 23. Matriz de monitoreo a involucramiento de interesados

Interesado

Desconocedor

Reticente

Neutral

De apoyo

97

Lider

Alcaldia

Jefe obras

Secretaria planeacion
Jefe factibilidad
Gerencia Comercial
Jefe comercial senior
Gerencia técnica

Org. certificador conformidad
INVIAS

Operador

Contratista consultoria
Minambiente
Curaduria

CEO

CAR
Jefe comercial
Concesion vial

Adaptado de PMBOK, (2017).

Como salida en el proceso de monitorear el involucramiento de los interesados se debe

alimentar semanalmente la matriz de involucramiento, de tal forma que se pueda establecer la

secuencia de su comportamiento y tomar decisiones para alinear y controlar las desviaciones que

generen riesgos para el cumplimiento de los objetivos del proyecto. El ejercicio semanal consiste

en vigilar el comportamiento de los interesados desde su situacion original (SO) es decir como se

planifico, la situacion actual (SA) durante el desarrollo del proyecto y el nivel deseado (ND) al

que se debe llevar el interesado para alinearlo con los objetivos del proyecto o por lo menos que

no represente amenaza.

Para realizar el monitoreo constante a los interesados se debe partir de la informacion de

los datos de desemperio del proyecto, planes y documentos, los cuales se analizan con herramientas
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como el analisis Causa-Raiz, la matriz de monitoreo de involucrados y las técnicas de
comunicacion. Al final del anlisis deben salir solicitudes de cambio, las cuales se deben someter
al proceso de control de cambios y de ser aprobados por comité de control se implementen con el
objeto de corregir y/o modificar las estrategias de atencion de interesados y asi mantener vigente

el cronograma, los costos y el alcance de acuerdo al plan para la direccion del proyecto. En la

figura 46 se visualiza la integracion con las entradas y salidas del proceso.

Figura 46. Integracion de la gestion de interesados
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6. Conclusiones

Para la muestra seleccionada de proyectos estudiados; se pudo establecer claramente una
priorizacion de los interesados a partir de la informacion de desempefio de los proyectos, las
entrevistas a los responsables de la direccion de los mismos y el anélisis de interrelaciones entre
interesados; permitiendo clasificarlos en tres grupos de acuerdo al nivel de prominencia y nivel de
atencion requeridos.

De acuerdo a los datos de desempefio de los proyectos de la muestra, se establecié que los
KPIs con bajo desempefio estan directamente relacionados con los siguientes factores: Deficiente
gestion de interesados en cuanto a la identificacion y planificacion de su involucramiento. Como
consecuencia del anterior factor no se gestionaron correctamente las comunicaciones, lo cual
influy6 en que se materializaran riesgos para los cuales no se habian planificado respuestas.

Los interesados clave requieren de atencion dedicada y monitoreo continuo para asegurar
su participacion y cumplimiento del plan de involucramiento en el proyecto, de tal forma que
contribuyan a lograr buenos resultados en los indicadores KPI. En términos de grupos de
interesados externos (75% de los problemas) se hace énfasis en las entidades de gobierno nacional
y local, asi como de las empresas de servicios publicos y organismos de certificacion. En los grupos
de interés internos son representativos los relacionados con el area comercial, operacional; y con
menor relevancia los grupos de vecindades directamente relacionadas con la fase de construccion
de los proyectos.

El marco de gestion para los interesados propuesto se fundamenta en el estandar para la
direccion de proyectos del PMI version 6 de 2017 y en la revision bibliografica de la gestion de
proyectos de construccion. El enfoque permite mantener bien identificadas y diferenciadas las

areas de pre condicionamiento y apoyo sostenible al proyecto, para poder desarrollar exitosamente
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la informacidn de entrada, la valoracién o estimacion de los interesados y con estas variables tomar
las decisiones mas correctas para cumplir con las restricciones del proyecto representadas en los
indicadores KPI.

Se estima que la aplicacion del marco propuesto junto con el estdndar del PMI para
gestionar los interesados en los proyectos de construccion de estaciones de servicio en la region
de los proyectos estudiados; permita mejorar los indicadores SPI en 30% y CPI en 20% para las

fases de construccion y un 50% para el inicio de operacion.
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7. Recomendaciones

Los resultados obtenidos en esta investigacion corresponden a la muestra de proyectos
estudiados en su contexto territorial y legal; por lo tanto no se deben generalizar para todas las
regiones porque las variables pueden tener comportamientos diferentes. Se recomienda formular
el mismo modelo de investigacion para determinar el comportamiento en otras regiones y asi poder
plantear un marco general aplicable a todo tipo de proyectos para construir estaciones de servicio
de combustibles en Colombia.

La gestion de los interesados, riesgos y comunicaciones incluyen procesos en los grupos
de inicio, planificacion, ejecucion y control del estandar del PMI version 6; por lo tanto se
recomienda desarrollar investigaciones relacionadas con estas areas del conocimiento y su
incidencia en los indicadores KPI y CSF de los proyectos de construccion de estaciones de servicio
de combustibles.

El nivel de madurez de las organizaciones proyectizadas, esta directamente relacionada con
los resultados de los indicadores KPI y los CSF obtenidos en los proyectos ejecutados; por lo tanto
se propone continuar esta investigacion alineada con la determinacion del nivel de competitividad
de las organizaciones pertenecientes al gremio de distribucion minorista de combustibles, de tal
forma que se implementen y/o mejoren las estrategias para impulsar a las organizaciones hacia la
optimizacion de sus recursos y capacidades para planificar, ejecutar y operar EDS en el menor

tiempo posible.
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Apéndices

Apéndice A. Proyectos seleccionados en la muestra para estudio

PROYECTOS SELECCIONADOS EN LA MUESTRA PARA ESTUDIO

ITEM PROYECTO LOCALIZACION | ANO CONSTRUCCION
1 [Proyecto EDS 1 Cesar 2013
2 |[Proyectos EDS 2 Casanare 2015
3 |Proyecto EDS 3 Casanare 2015
4 |Proyecto EDS 4 Casanare 2015
5 |Proyecto EDS 5 Santander 2016
6 |[Proyecto EDS 6 Santander 2016
7 |Proyecto EDS 7 Santander 2017
8 |Proyecto EDS 8 Santander 2018
9 |Proyecto EDS9 Santander 2018
10 |Proyecto EDS 10 Cesar 2019
11 (Proyecto EDS 11 Santander 2019
12 [Proyecto EDS 12  |Santander 2019

108
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Apéndice B. Relacion de interesados internos identificados
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IDENTIFICACION DE INTERESADOS PROYECTOS

Internos
‘ D ‘ Arez ‘ Cargo ‘Rol/responsabilidad Intereses Conocimiento‘Expectativas|Requisitos Poder Influencia‘ Actitud Dir.Influencia‘tlasificacidn|
Baja | Alta Bajn‘Aha Eajn‘Aha ‘Pamdan0|B\aqueadar

1 Org. | COPEC)unta directiva Inversionistas X Bajo X X X Descendentz
1 Presidente CEO fecutivo X Bajo X X X Descendentz
} Vicepresidencia e Operationes y Logistiva Directivo X WMedio X X ¥ Descendentz
4 Vicepresidencia Comercial Combustibles Directivo X WMedio X X ¥ Descendentz
5 Virepresidanciz Martaden Dirertivo X WMedio X X A Astendente
f Gerencia Tecnita Funcional X Bperto ¥ X ¥ Destendentz
7 Gerenriz de expansion e rag Funcional X Biperto ¥ ¥ 3 Descend entz
1 Geranriz de servicios tomplementarias Funcional X Biperto X X ¥ Descendantz
g Gerenria e mantenimienty Funcional X Biperto ¥ X ¥ Descendentz
10 Gerencia comercial resional Bucaramanga Funcional X Beperto X X X Astengente
11 Gerencia compras Funcional X Bperto IS X IS Lateral
1 Director de ej ecurion proyactos Direccion X Bperto ¥ X ¥ Destendentz
13 Diractor expansion dered Direccidn X Biperto X 1 Laters
1 Diractor e mantznimiznto Direccidn X Biperto ¥ X ¥ Lateral
15 Director nacional de T Direccion X Biperto X X X Latera
15 Diractor Franguicias Direccin X Wedio ¥ X ¥ Lateral
17 Director nacional operador tercerizado MASSER Direccion X Medio IS X IS Lateral
18 Jefe expansion red regional Butaramanga Fjerucion X Bperto X X X Descendentz
19 Jefe de obras regional Bucaramanga Ejecucion X Beperto X X X Hatia afuera
N Jefe g Fartibilidad de proyectos regional Bucaramanga Berusidn X Biperto ¥ X ¥ Descendentz
il Jefe d e tecnol ogia Bievucion X WMedio X X X Descendentz
n Jefe obras servicios tomplementarios Berucion X Biperto ¥ X ¥ Lateral
3 Jefe expansion serviti os complementarics Gjecucion X Biperto X X X Lateral
i Jefe detransportz regional Buraramanga Biecucion X Bajo ¥ X ¥ Descendentz
5 Jefe Senior comercial regional Bucaramanga Ejecucion X Medio X X X Ascandente
b Jefes de 2ona regjonal Bucaramanga Berusidn X Bajo ¥ X ¥ Descend entz
b Supervisor de mantenimiento regional Buraramanga Supenision b Medio ¥ X ¥ Destendentz
b Supervisor de T regional Butaramanga Supanvision X Wedio ¥ X ¥ Descendantz
Ji] Supervisor e Salud, seguridad y medio ambiente Bga Supervision X Bajo ¥ X X Descendentz
kil Supeisor de imagen regional Bucaramanga Supenision X WMedio ¥ X ¥ Lateral
31 Apoyo administratvo gerentia técnica Asistencia X Bajo X X X Lateral
3 Contratistas mantenimiento regional Bucaramanga Senvicios X WMedio X X X Descendentz
3 Analista de compras Asistencia X Bajo S X S Lateral
3 Gestidn proveedores Asistentia X Bajo ¥ X ¥ Lateral
3 Operadar EDSTOC Operatién X Medio ¥ X ¥ Lateral
3 Administrador EDSTOC Operacion X WMedio ¥ X ¥ Lateral
37 Franguitiado EDS-TDC Operacidn X Bajo X X X Lateral
i Auitorfa interna Control X WMedio X X Ascendente
3
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Externos
‘ID | Area | Cargo |Rn|/respnnsabilidad Intereses Cunn:imientn‘Expectativas‘Requisitns Poder ‘Influenria Actitud Dir.Influen:ia‘Clasifi:a:in'n|
Bajo | Altn Bajo ‘AItn‘Eaju‘ Alto Pamdarin‘mnnueaﬂm
Provesdor | Proveedores de bienes y servicios
4 Contratistas consultorfa Benefiriario X Alto X X X Descendente
43 Contratistas construccion Benefiiario b Alto b b X Descendente
44 Proveedores de bienss Benefirizrio X Alto X X X Descendente
45 Proveedores de servicios Benefiriario X Alto X X X Descendente
Gobierno | Gobierno Naciona

46 Ministerio de minas y energfa Autoridad b Bajo ¥ ¥ ¥ Hacia afuera
47 Ministerio de medio ambiente Autoridad % Bajo ¥ ¥ ¥ Haria afuera
48 Ministerio de Transporte Autoridad b Bajo X X X Haria afuera
49 Ministerio detrabajo Autoridad b Bajo ¥ ¥ ¥ Hatia afuera
50 Areas Metropolitanas Autoridad b Bajo ¥ ¥ ¥ Hacia afuera
51 Alcaldias municipales Autoridad % Bajo ¥ ¥ ¥ Haria afuera
52 Secretarias Planearidn Autoridad b Bajo X X X Haria afuera
53 Secretaria Hacienda Autoridad b Bajo XX ¥ Haria afuera
54 Secretaria Trinsito Autoridad X Bajo XX X Hacia afuera
55 Secretaria de Salud Autoridad b Bajo XX ¥ Hatia afuera
56 Oficinas o espacio plblicay ornato Autoridad b Bajo X X X Haria afuera
57 Curadurias Urbanas Cumplimienta b Alto XX ¥ Haria afuera
58 INVIAS Autoridad X Alto X X X Hacia afuera
59 AN Autoridad X Alto X X X Hacia afuera
60 Concesiones viales Cumplimienta X Alto X X X Hacia afuera
61 Corporaciones autonomas regionales Autoridad b Bajo ¥ ¥ ¥ Haia afuera
62 Cajas de compensacion familiar Cumplimienta X Bajo XX X Hacia afuera
63 Empresas iz acueducto Cumplimienta % Bajo ¥ ¥ ¥ Haria afuera
64 Empresas o alcantarillado Cumplimienta X Bajo X X X Hacia afuera
65 Empresas o Energia Cumplimienta b Bajo ¥ ¥ ¥ Hatia afuera
66 Empresas gas natural domiciliario Cumplimienta b Bajo ¥ ¥ ¥ Haria afuera
67 Empresas o tel ecomunicacionss Cumplimienta X Bajo XX X Haria afuera
66 Instituto Geogrdfico Agustin Codazi Contral b Bajo XX ¥ Haria afuera
68 Autoridades policia Contral b Bajo XX ¥ Hatia afuera
0 Autoridares judiciales Autoridad b Bajo ¥ ¥ ¥ Haria afuera
71 ORG  |Organismos de certificacion cumplimienta normas eléctricas Control X Alto X X X Lateral

7 ORG  |Organismos de certificacion de cumplimiento |egales Contral b Alto b b ¥ Lateral

73 Verindares colindantes laterales Aertaro X Bajo X ¥ ¥ Haria afuera
7 Vecindades colindantes posteriores Mectardo b Bajo b ¥ ¥ Hatia afuera
75 Verindares colindantes frontales Hfertarto X Bajo X X X Haria afuera
76 Vecindades carriles deaceleracion y desaceleracidn Hectardo b Bajo b ¥ ¥ Haria afuera
77 Empresas distribuidoras minoristas de combustibles Afertado X Bajo X X X Hatia afuera
78 Otras estaciones de servitio Hectado b Bajo b b ¥ Hatia afuera
79 ORG  |Cdmaras de comercio Control X Bajo X X X Haria afuera
80 ONG  [Cuerpos deBomberos Contral b Bajo b X X Haria afuera
81 ORG  |Gremios distribuidores minoristss de combustibles Asistencia X Bajo X X X Hacia afuera
82 Clientes externos combustibles Beneficiario b Bajo b ¥ ¥ Haria afuera
83 Clientes esternos tiendas Benefiriario X Bajo X X X Haria afuera
84 Comunidades del radio de influencia del proyecto Aectardo b Bajo b ¥ ¥ Hacia afuera
85 ONG  [Organizationes no guber | Mectardo % Bajo % ¥ ¥ Haria afuera
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RESULTADOS FINALES PARA INDICADORES DE TIEMPO Y COSTO

Tiempo Costos
PROYECTO | Inicial | Final Variacion Valor Valor Variacion
dias dias [ dias % Inicial Final %

Proyecto 1 90 445 $1.707.962.088| $ 1.914.732.363|  $206.770.275 2%
Proyecto 2 120 360 $3.908.000.000( S 4.611.000.000 $ 703.000.000

Proyecto 3 120 445 $2.053.701.999| $ 1.844.158.629| -S 209.543.370

Proyecto 4 120 756 $2.797.983.937|$2.952.431.369|  $154.447.432

Proyecto 5 120 628 $2.019.320.645| $ 2.613.261.978|  $593.941.333

Proyecto 6 120 529 $1.740.096.722| $ 1.922.876.507 $182.779.785

Proyecto 7 60 75 125% $800.995.739| $707.615.208| -$93.380.531

Proyecto 8 150 318 212% $4.686.404.597| $ 5.695.435.298| $1.009.030.701

Proyecto 9 120 145 121% $1.694.814.047| $ 1.687.412.359 -$7.401.688

Proyecto 10 110 504 $4.451.319.289| $ 4.372.301.156 -$79.018.133

Proyecto 11 105 350 $2.515.572.755| $ 2.490.741.943 -$24.830.812

Proyecto 12 70 80 $899.804.498( $952.349.649 $52.545.151
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Apéndice E. Matriz de identificacion de afectaciones a los proyectos por interesados externos

Interesados externos PROYECTOS
P1|P2|P3| P4|P5|P6| P7|P8| P9 |P10lP11|P12|Interacciones| %
INVIAS [ 11 [ 1 {1 [ 101]1 ] 58%
ANI | 1 1 8%
Concesionario | 1 | 1 | 1 3 25%
Area Metropolitana | 1 1 8%
Municipio [ 1 oo aafaflafafafafa] a2 100%
CAR tala-poda-compensac. | 1 | 1 | 1 | 1 | 1 | 1 | 1 | 1 67%
CAR pozo prof. | 1 3 25%
Planeacion licenciaconst || 1 | 1 | 1 | 1 4 33%
Delineacién urbana 11 1111 [ 11 67%
Curaduria licencia const. 1 | 1 |1 |1 | 1 | 1 |1 |1 67%
Espacio publico 1 | 11 |1 | |1 1 1)1 75%
Acueducto ESP 1111 | 1 [ 1] 1 58%
Alcantarillado ESP (1 1 | 1 [ 1] 1 50%
Gas ESP | 1 | 1 2 17%
Energia ESP [ 1 oo afafaflafafafafa] a2 100%
Bomberos [ 1 o fafafafafafafafa]a| a2 i100%
Secretaria salud 1 111 11 1 50%
Secretaria hacienda [ 1 222 fafafafafafafz]|z1[ a2 100%
Secretaria Planeacion [ 1 222 fafafafafafafz]|z1 [ a2 100%
Disposicion vertimientos | 1 1 1 1 4 33%
Proveedores constructor 1 | 1 2 17%
Proveedores | 1 | 1 | 1 3 25%
Vecindades residentes | 1 | 1 | 1 | 1 | 1 5 42%
Vecindades comerciales 1 | 1 | 1 3 25%
Otros | 1 1 8%

(1) Indica que este interesado impacto negativamente este proyecto

( )Indica que este interesado impacto positivamente este proyecto
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Concepto cliente interno PROYECTOS
Fallas en operacion P1|P2(P3| P4[P5|P6|P7|P8| P9 |P10[P11|P12|Interacciones| %

1 Tanques integridad 1111 1 4 |33%
2 Tanques aforos 1 1 1 3 |25%
3 Dispensadores 1 111 3 |25%
4 Tuberia combustibles 1 1| 8%
5 Bombas combustibles 1 111 3 |25%
6 Tablero control bombas 1 1| 8%
7 Alumbrado perimetral 1 1)1 1 1 |42%
8 Alumbrado canopy 1 8%
9 Equipos de aire 1 1 1 3 |25%
10 [Imagen aviso 1 1 2 | 17%
11 |Imagen canopy 1 1 2 | 17%
12 |Pavimentos 1 1| 8%
13 |Comunicaciones inhaldmbricas 1 1 2 | 17%
14  |Comunicaciones alambricas 1 1 8%
15 |sefalizacion 1)1 2|17%
16 |Oficinas 1 1 2|17%
17 |Humedades 1 1)1 1)1 142%
18 |Aire acondicionado 1 1 2 | 17%
19 Instalaciones sanitarias redes 1 1 2 | 17%
20 |Bafios clientes 1 1 2 | 17%
21 |[Bafos oficinas 1 1| 8%
22 |Bafios empleados 111 2 | 17%
23 |Trampagrasas 1)1 2(17%
24  |Instalaciones hidraulicas 1 1| 8%
25 |Bafios 1111 4]33%
26 Instalaciones eléctricas redes 1 111111 |42%
27  |Planta eléctrica 1 101]1 4]33%
28 |Transferencias eléctricas 1 1(1 3 |25%
29 |Transformador 1 1| 8%
30 |Tableros electricos 1 1| 8%
31 |Cajas de inspeccion 1 1 1 3(25%
32 [Sensores, lamp emerg, cam 1]1(1(1 4

33 |otos i o] 0%

(1) Indica que este interesado impacto negativamente este proyecto

( )Indica que este interesado impacto positivamente este proyecto
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Apéndice G. Matriz binaria de adyacencia datos de entrada para analisis de redes Gephi

INTERESADOS

CUPEC
Juria
diechya

Vicen  Vicep

Opery
Log

Coial

Vicep
Wercaden

Ger
Téc

Geren  Gersen  Geren
expred complem  rrito

Geren

comercial - compras  proy ec

Geren

Diregc Direxp Dir  Dirnal

red

mio

T

Dir

Franguicies tercerzado  red reg

Dir nal oper Jefe exp

Jefe Fact
prog

COPEG Junta directva

Presidents CEO

Vicepresidencia de Operaciones y Logislica

Wicepresidencia Comercial Combustibles

Wicepresidencia Mercateo

Gerencia Técnica

Gerencia de expansin de red

Gerencia de sericios complementarios

Gerencia de manienimiento

Gerencia comercial regional

Gerencia compras

Director de ejecusion proy eclos

Director expansion de red

Director de mantenimiento

Director nacional de [T

Direclor Franquicias

Director nacional operador tercenizado

Jefe expansion red regional

Jefe de obras regional Bucaramanga

Jefe de Factibilidad de proy ectes regional

Nota: Seccion detallada de matriz binaria
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Apéndice H. Formatos de entrevistas telefonicas aplicadas para los responsables en las fases
de factibilidad, construccion y operacion de los proyectos

Operacion y mantenimiento EDS-TDC

Proyecto:

Localizacién

Fecha inicio operacion

Procedimiento recepcién informacion: Entrevista tel.___ Entrevista pers.___Mail:___Otro:___

Cargo del funcionario que responde:

Fecha encuesta:

Preguntal
El area de proyectos y construcciones le ha entregado la EDS y/o TDC de acuerdo al
cronograma estimado para el inicio de operaciones?

| si | | No |
Pregunta 2
Cuanto es el tiempo en meses que tarda el area de proyectos y construcciones en entregarle el
proyecto de conformidad para el inicio de operaciones?

1 6

2 12

3 mas
Pregunta 3

Por orden de importancia en el nivel de afectacion a la operacidn, siendo 1 el mas importante
y 10 el menos importante; cuales son las 10 principales fallas en la infraestructura en el
primer afio de operacion de la EDS?

1
2
3
4
5 10

Pregunta 4
El tiempo de atencidn promedio para la reparacién de fallas reportadas por garantia en
infraestructura de la EDS y TDC es de:

O |0 |N |

1 [semana 7 |semanas
2 |semanas 8 |semanas
3 |semanas No se repard

4 [semanas

5 |semanas

Pregunta 5
Las no conformidades y garantias en el recibo de las obras, le ha causado inconvenientes en
la operacidn y/o baja produccion de la EDS y TDC?

S| Si
NO No

Algunas veces
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Profesional director o encargado de la ejecucion del proyecto

Proyecto:

Localizacion:

Fecha finalizacion construccidn:

Fecha inicio operacion:

Procedimiento recepcidn informacidn: Entrevista tel.___ Entrevista pers.___Mail:___ Otro:___

Cargo del funcionario que responde:

Fecha encuesta:

Preguntal

El proyecto se finalizd y se entregd al operador de acuerdo a los tiempos contractuales
definidos en el cronograma?

[ si | | No |

Pregunta 2

El proyecto cumplid con el presupuesto definido en los documentos contractuales?
[ si | | No |

Pregunta 3

El proyecto cumplid con el alcance definido en el acta de constitucidon del proyecto?
| si | | No |

Pregunta 4

Cuales fueron las principales causas por las cuales el proyecto no cumplid los costos
estimados?. Siendo 5 la causa mas relevantey 1 la menos relevante,

5 2

4

3

Pregunta 5

Cuales fueron las principales causas por las cuales el proyecto no cumplié el tiempo
estimado para la construccidn?. Siendo 5 la causa mas relevantey 1 la menos relevante

5 2
4 1
3

Pregunta 6

De los interesados internos de su proyecto, siendo 10 el mas relevantey 1 el menos relevante;
cuales son los que mas influyeron para no cumplir con los costos estimados del proyecto?

10 5

9 4

8 3

7 2

6 1
Pregunta 7

De los interesados externos de su proyecto, siendo 10 el mas relevantey 1 el menos relevante;
cuales son los que mas influyeron para no cumplir con los costos estimados del proyecto?

10 5

o [N ] |o
RN w s
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Pregunta 8

De los interesados internos de su proyecto, siendo 10 el mas relevantey 1 el menos relevante;
cuales son los que mas influyeron para no cumplir con el cronograma del proyecto?

10 5

9

7

4
8 3
2
1

6

Pregunta 9

De los interesados externos de su proyecto, siendo 10 el mas relevantey 1 el menos relevante;
cuales son los que mas influyeron para no cumplir con el cronograma del proyecto?

10 5
9 4
8 3
7 2
6 1

Pregunta 10

El proyecto gestiond los interesados con un marco o guia metodolégica?

|Si | | |No

Pregunta 1l

Durante la ejecucion del proyecto ararecieron nuevos interesados que no identificaron en los
procesos deinicioy planificacién?

lsi | | Ino
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Profesional director o encargado de factibilidad del proyecto

Proyecto:

Localizacion:

Fecha finalizacidon construccion:

Fecha inicio operacion:

Procedimiento recepcién informacién: Entrevista tel.___ Entrevista pers.___Mail:___ Otro:___

Cargo del funcionario que responde:

Fecha encuesta:

Preguntal

El proyecto finalizd las fases de factibilidad y disefios de acuerdo a los tiempos definidos con
su cliente interno de la organizacion?

| si | | No |

Pregunta 2

El proyecto cumplié con el presupuesto definido para las fases de factibilidad y disefios de
acuerdo a lo soicitado por su cliente interno de la organizacién?

| si | | No |

Pregunta 3

El proyecto cumplié con el alcance definido por el cliente interno en el acta de constitucion
del proyecto, para la fase de factibilidad y disefios?

| si | | No |

Pregunta 4

Cuales fueron las principales causas por las cuales el proyecto no pudo cumplir con los
requisitos solicitados para el alcance, por el cliente interno de la organizacién?. Siendo 5 la
causa mas relevantey 1 la menos relevante.

5 2

4

3

Pregunta 5

Cuales fueron las principales causas por las cuales el proyecto no cumplié el tiempo
estimado para la fase de factibilidad y disefios?. Siendo 5 la causa mas relevantey 1 la
menos relevante

5 2
4 1
3

Pregunta 6

De los interesados internos de su proyecto, siendo 10 el mas relevantey 1 el menos relevante;
cuales son los que mas influyeron para no cumplir con los costos estimados del proyecto en
la fase de factibilidad y disefios?

10

9
8
7
6

R IN[W ] |,
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Pregunta 7

De los interesados externos de su proyecto, siendo 10 el mas relevantey 1 el menos relevante;
cuales son los que mas influyeron para no cumplir con los costos estimados del proyecto en
la fase de factibilidad y disefios?

10

9

8

7

= IN[W | |,

6

Pregunta 8

De los interesados internos de su proyecto, siendo 10 el mas relevantey 1 el menos relevante;
cuales son los que mas influyeron para no cumplir con el cronograma del proyecto en la fase
de factibilidad y disefios?

10

9

8

7

= INJW A U,

6

Pregunta 9

De los interesados externos de su proyecto, siendo 10 el mas relevantey 1 el menos relevante;
cuales son los que mas influyeron para no cumplir con el cronograma del proyecto en la
fasede factibilidad y disefios?

10

9

8

7

= INJW s~ U,

6

Pregunta 10

El proyecto gestiond los interesados con un marco o guia metodolégica durante la fase de
factibilidad y disefios?

lsi | | INo

Pregunta 1l

Durante la ejecucidn del proyecto aparecieron nuevos interesados que no se identificaron en
los procesos deinicioy planificacién de la fase de factibilidad y disefios?

|Si | | |No




