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RESUMEN

En las ultimas décadas la industria minera ha experimentado una fuerte
expansion lo cual ha hecho que sea uno de los principales pilares del
crecimiento econémico y social de Chile. Esto ha generado oportunidades para
gue las empresas puedan prestar sus servicios en el aspecto de proyectos de
construccién. Esto hace que las organizaciones deban ir satisfaciendo con mas
eficiencia las necesidades de los clientes para ser mas competitivos en este

mercado.

La administracion de proyectos es fundamental para poder conseguir los
logros de los objetivos y poder satisfacer al cliente es por esto que es de vital
importancia poder tener un modelo de control en la organizacion. La presente
investigacion empirica se respaldara en el método del caso descriptivo, ya que
se someteran a un trabajo de campo las hipotesis generales y las proposiciones

generadas a partir de diversas teorias.

El presente estudio, posee objetivos relevantes respecto de mejorar la
competitividad de las empresas constructoras que prestan servicio a la mineria.
Controlar los proyectos con la administracion del valor ganado, lo que nos va a
permitir medir el desempefio durante el horizonte del proyecto y controlar de
forma simultanea el alcance, el costo y el plazo, generando un modelo que sirva
como un estandar en la organizacion para mejorar el éxito de los proyectos y
mejorar el desempefio de estos, generando alertas en el control y toma de

decisiones oportunas.

La investigacion realizada nos lleva al resultado de un disefio de modelo
de control en alcance, plazo y costo aplicado la administracion del valor ganado.

El disefio de este modelo.



CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. FUNDAMENTOS

En las dltimas décadas, la industria minera en Chile ha experimentado
una fuerte expansion llegando a convertirse en uno de los grandes pilares del
crecimiento econdémico y social de nuestro pais. Lo cual ha abierto un nicho de
oportunidades para las empresas que prestan servicios a la gran mineria en el
aspecto proyectos de construccion. Lo que ha hecho que las empresas del
rubro deban ser mas competitivas, tanto en la planificacion, ejecucion,
seguimiento, control y cierre de sus proyectos. Esto implica satisfacer con

eficiencia las necesidades de los clientes.

Las empresas necesitan poder cumplir con sus objetivos estratégicos y
asi poder generar proyectos exitosos para poder ser competitivas en el
mercado. Es por esto, que es de gran importancia el seguimiento y control de
las tres variables fundamentales de los proyectos. Es sabido que en los
proyectos surgen frecuentes cambios de alcance y de calidad, en el programa
de ejecucion y en los costos que forman el presupuesto. Por lo tanto todo
proyecto esta limitado por esas tres variables que estan permanentemente en
equilibrio. Cada vez que una de ellas cambia, las otras dos también lo hacen,

buscando un equilibrio natural.

El estudio estd enfocado en organizaciones que tengan un control
deficiente que no generen alertas para poder tomar medidas correctivas a
tiempo. Para empresas que no estd cumpliendo con los objetivos y esta
teniendo deficientes rendimientos en los proyectos. Lo cual se produce porque
existen estandares deficientes para la administracion de proyectos, en base a

procedimientos y metodologia de control, que no estan muy bien definidas.



Es por lo anterior que se considera de gran importancia el comenzar
identificando las préacticas que se utilizan actualmente para el desarrollo de
proyectos, lo que nos va a permitir identificar las oportunidades de mejora de
las empresas, ademas el poder establecer procesos y procedimientos en el
seguimiento y control de los proyectos en base a la técnica del valor ganado.
Esto ayudard a las empresas a ser mas competitiva, a cumplir los objetivos del
proyecto y mejorar la rentabilidad de la empresa.

En consideracién a lo anterior, el siguiente estudio propone disefiar un
modelo que permita gestionar y controlar mejor los proyectos, enfocandose
principalmente en el control de proyecto en base a la metodologia del valor
ganado, integrando las tres variables fundamentales de cualquier proyecto: G.
Costo, G. Plazoy G. Alcance. En el ciclo de vida del proyecto enfocado en la
ejecucion del trabajo. Que sirva para mejorar los indicadores, la productividad,
el cumplimiento de los objetivos de los proyectos y capitalizar la experiencia.

La investigacion se realizara en una empresa constructora de la region

de Antofagasta, que presta servicio en el mercado de las minerias de la region.

1.2.  ANALISIS CIENTIFICO

1.2.1. Areay Titulo de la Investigacion

El area donde se desarrolla la tesis es la “Gestion de Plazos, Costo y
Riesgos” especificamente el area de gestion de plazos y costos, donde se
profundizard, mas en el area de plazos, costo y Alcance; y la sub-area de
“Metodologia del valor ganado”. El titulo de la investigacion es: “Disefio de un
modelo de un Control y Seguimiento en Plazo, Costo y Alcance, para empresa

prestadora de servicios a la gran mineria”.

El entregable: Sera un modelo de control del plazo, costo y alcance en

base a procedimiento de control para proyectos basado en el Valor ganado con



apoyo de un ERP, este procedimiento tendra planillas de control daré rubricas

claras a la empresa a tener un proceso sistematizado e integrado en el control

de los futuros proyectos.

1.3.

PROBLEMA DE LA INVESTIGACION
1.3.1 Planteamiento del Problema

7
L X4

>
>

7/
L X4

>

Sintomas:

Rendimiento promedio de los proyectos es deficiente.

Siempre se parece estar faltos de recursos, tiempo vy
presupuesto.

No cumplimiento de los objetivos de los proyectos.

Existe un desconocimiento de las responsabilidades de los
miembros del equipo para el control de proyecto y una deficiente
comunicacion.

Descontrol de proyecto en costo y plazos.

Nuevos problemas siguen apareciendo agobiando al equipo de
proyecto, quienes se encuentran continuamente en el rol de
apagar el fuego.

Sobre costos en proyectos y plazos no cumplidos.

ERP poco idéneos para el control del proyecto.

Causas:

El control es deficiente se controla por separado y no se integra
las tres variables fundamentales, no existen rubricas claras con
sus responsables.

Malos estudios de propuestas, falta de control.

Falta de un control que genere alertas para poder tomar
decisiones a tiempo.

Falta de un diagrama de proceso que especifique los roles y

funciones de cada miembro del equipo.
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>
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*

Existe la necesidad de establecer un procedimiento de control
de costos, plazos y alcance.

Falta de un control mas proactivo que genere alertas para
poder tomar accién antes de que se generen los fuegos.

Existe ERP poco idéneos para el control del proyecto.

Pronéstico:

La Empresa no esta cumpliendo con los objetivos y esta teniendo
deficientes rendimientos en los proyectos. Esto se produce
porque existen estdndares deficientes para la administracion de
proyectos, en base a procedimientos y metodologia de control,
gue no estan muy bien definidas. No integra las tres variables
fundamentales, el plazo, el costo, y el alcance. Y su control no
genera alertas para poder tomar acciones correctivas a tiempo
durante la ejecucion de proyectos, lo que la esta volviendo a la

empresa poco competitiva en el mercado.

Control al Prondstico:

Controlar los proyectos con la administracion del valor ganado
nos va a permitir medir el desempefio durante el horizonte del
proyecto y controlar de forma simultanea el alcance, el costo y el
plazo, generando un modelo que sirva como un estandar en la
organizacion para mejorar el éxito de los proyectos y mejorar el
desemperfio de estos, generando alertas en el control y toma de
decisiones oportunas. Estos controles se deben realizar en forma
semanal y quincenal incluyendo las acciones preventivas y el

seguimiento de estas.

Sintesis del problema:

» La empresa no estd siendo competitiva ya que los proyectos

estdn siendo deficientes en sus desempefios, por consiguiente



sera necesario disefiar un modelo de control de los proyectos
con la administracion del valor ganado, lo que nos permitira
controlar el plazo, el costo y el alcance de los proyectos. Dandole
a la organizacion un estdndar y una metodologia para poder
conseguir el éxito de los proyectos en base a algo pragmatico. La
Unica manera de concluir en forma exitosa los proyectos, es
realizar un acucioso control. Difundiendo el uso de la
administracién del valor ganado por los beneficios que aporta en
la gestion de proyectos.

1.3.2. Formulacion del Problema
» ¢Como generar un disefio de control de proyecto con la aplicacion de
la administracion del Valor ganado, en una empresa constructora

dirigida a la mineria?.

1.3.3. Sistematizacion del Problema

» ¢ Como formular un disefio de control de proyecto con la aplicacion
de la técnica del Valor ganado?

» ¢ Como definir las responsabilidades de los involucrados del proyecto
en el proceso de disefio del control?

» ¢ Por qué es necesario realizar un Control integrando las tres
variables Fundamentales de un Proyecto?

» ¢ Como identificar las alertas en el proyecto?

Y

¢, Coémo evaluar los indicadores de desempefio del valor ganado?

» ¢ Es posible tener lesiones aprendidas y que sean transversales a la
organizacion?

» ¢ Cbomo identificar las herramientas y técnicas mas relevantes de la

gestion de costo y plazo?



1.4. OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS

1.4.1. Objetivos Generales

Formular un Disefio para el Control de Proyectos, aplicando la

administracién del valor ganado en empresas enfocadas a construir en la

mineria.

1.4.2 Objetivos Especificos

>

Desarrollar una propuesta de un modelo de control en base a
proceso y procedimientos para el control de proyectos aplicando la
administracion del valor ganado.

Definir la estructura organizativa del control y mantenimiento de la
metodologia del control de proyectos. Disefiando un flujograma de
proceso con las funcionalidades de cada involucrado.

Cumplir con los objetivos estratégicos del proyecto y la empresa,
mejora el control del rendimiento en los proyectos y a su vez los
objetivos de rentabilidad de la empresa.

Definir como se medird el desempefio del proyecto y realizar
comparacion con la linea base de desempefio, identificar las
variaciones con respecto al plan y poder tomar acciones correctivas
cuando sea necesario.

Evaluar las implicaciones de los indicadores de desempefio del valor
ganado, y su impacto en la probabilidad de terminar un proyecto
dentro de los criterios de éxito del mismo.

Capitalizacion de la experiencia de los proyectos para la mejora
continua

Analizando las areas de conocimiento del PMBOK identificaremos
para cada proceso, y segun nuestra realidad las herramientas y

técnicas necesarias a utilizar.



1.5. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Los resultados de la investigacion tendran un Disefio de un Modelo de
control para una empresa constructora, basado en la administracion del valor
ganado en los diferentes proyectos, o que nos permitira lograr los objetivos de
los proyectos, de la empresa mejorando la rentabilidad y posicionando como

competitiva a la empresa en el mercado.

1.6. MARCO DE REFERENCIA

1.6.1. Cuadro sindptico de las teorias empleadas

CUADRO SINOPTICO DE LAS TEORIAS EMPLEADAS
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Figura 1.1 Cuadro sinéptico
(Elaboracion propia)

1.6.2. Literatura Influyente en la Investigacion

*

+ Tesis Consultadas:

» Tesis 1: Sistema De Control De Gestion Basado en la Técnica
del Valor Ganado: Presentacion De Un Nuevo Estimador De
Tiempo De Término De Proyectos José E. Contreras C. 2007,
Universidad de Chile.



>

>

>

Tesis 2: Valoracion de la aplicacion del método del valor ganado
a Proyectos Industriales. José Manuel Granda Gutiérrez, 2012.
Universidad de Oviedo.

Tesis 3: Aplicacion del Método de valor ganado para el control
de gestion de proyectos de disefio de arquitectura, 2013. Luis
Loyola Navarro, Universidad Catolica del Norte.

Tesis 4: (Analisis de la programacion y control de costos a través
de software Primavera Project Management) Marcela Paz del Rio
Cornejo. 2008, Universidad Catdlica del norte.

« Otras Fuentes Consultadas:

>

Fuente 1: Gestion de Valor Ganado EVM para Control de
Proyectos© Project Charter S.A. - 2011 - www.projectcharter.com
Jorge Alsina, PMP,

Fuente 2: Valor Ganado Basado en Resultados Un Nuevo
Enfoque para Gerenciar Proyectos ©2013 INEXERTUS, Inc.
Fuente 3: Como convertir el Valor Ganado en un reloj del
proyecto, Diego Navarrete, Project Management Institute
Valencia Spain Chapter, 2012.

Fuente 4: Nueva metodologia de estimacion de la duracion del
proyecto en base a métrica del valor ganado, Francisco Javier de
Cos Juez, 2010 Madrid.

Fuente 5: Planificacion e implementacion de un sistema de valor
ganado integrando gestion de riesgo en un proyecto de

distribucion de gas, José Moro Melén marzo 2013. PMI.

1.7. MARCO TEORICO

1.7.1. Teoriade la Administracion de proyectos

Se basa en la aplicacién de la guia del Cuerpo de Conocimientos de la

Gestion del Proyecto (PMBOK — Project Management Body Of



Knowledge), el cual es un estandar reconocido internacionalmente para la
administracion de proyectos desarrollado por el Project Management Institute
(PMI). Generalmente reconocido significa que los conocimientos descritos en el
estandar son aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayor parte del
tiempo, existiendo un consenso de su valor y utilidad. Y buena practica porque
al aplicar el estandar, se pueden mejorar las oportunidades de éxito de los

proyectos.

Administrar un proyecto involucra la aplicacibn de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar los requerimientos del

proyecto.

1.7.2. Ciclo de Vida del Proyecto

Los proyectos varian en complejidad, por lo que se dividen en distintas
fases, con el fin de hacer mas eficiente su administraciéon y el control. Los
ciclos de vida marcan las fases de diferenciacion del gerenciamiento, ya que

permite establecer.

1.7.3. Gestion del Alcance

Incluye los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluya
todo (y unicamente) el trabajo requerido para complementarlo con éxito. (Guia
PMBOK, 2013).

1.7.4. Gestion de Costos
Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar

los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado. (Guia PMBOK, 2013).



1.7.5. Gestion de Tiempos

Incluye los procesos requeridos para gestionar la conclusion a tiempo de
un proyecto. (Guia PMBOK, 2013).

1.7.6. Gestion del Riesgo

Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacién de la gestién de
riesgos, asi como la identificacidn, andlisis, planificacion de respuesta y control
de riesgos de un proyecto. (Guia PMBOK, 2013).

1.7.7. Madurez en la Direccion de proyectos de una organizacion

El nivel de capacidad de una organizacién para producir los resultados
estratégicos deseados de un modo predecible, controlable y confiable. (Guia
PMBOK, 2013).

1.7.8. Triple Restriccion

El rendimiento, costo y tiempo del proyecto son restricciones que marcan
la gestion de los recursos del proyecto. La combinacidon de estos tres factores
da lugar a la triple restriccion que debe ser monitoreada durante el ciclo de vida
del proyecto. La gestidon de la triple restriccion es una de las tareas mandatarias
del Gerente del Proyecto, ya que se relaciona con los objetivos estratégicos
mas relevantes de una organizacién, tal como lo plantea Kerzner, H. (2009, p.

718) en la Figura.
El control del costo se relaciona con la posicion de mercado, el control

del tiempo con la reputacion de la empresa, y el control del rendimiento con los

objetivos establecidos de rentabilidad.
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1.7.9. Metodologia del Valor Ganado

La técnica de Valor Ganado es una interrelacién tridimensional entre lo
planeado, el trabajo efectivamente realizado y los costos reales incurridos en el
proyecto.

Las tres herramientas que alimentan el valor ganado son WBS,
cronograma y presupuesto del proyecto, en donde se integran tres variables
fundamentales Alcance, tiempo y costo. Eso nos genera los puntos del control
con una linea base definida. El analisis del Valor ganado, consiste en variables,
indices de desempefio, andlisis probabilistico, lo que generan alertas en los
proyectos que estan en ejecucion para poder tomar las medidas correctivas y

alcanzar los objetivos del proyecto al finalizarlo.

1.7.10. Modelo de madurez de Harold Kerzner

Es un modelo en el cual existen cinco niveles con los cuales la

organizacion evoluciona hacia un modelo organizacional proyectando.

1.8. HIPOTESIS
1.8.1. Hipotesis de Primer Grado

» Sistematizando el seguimiento y el control del Plazo, Costo y Alcance
en base a la gestion del valor ganado se consigue un mayor
rendimiento y productividad en los proyectos.

» Con un eficiente modelo de control integrado del Plazo, Costo y
Alcance se previenen la mayoria de las desviaciones en los
proyectos, facilitando el logro de los objetivos de éste.

» La gestion eficiente del valor ganado facilita el control del plazo, costo

y alcance del proyecto.
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1.9.

1.10.

1.8.2. Hipotesis de Segundo Grado

>

El modelo de control integrado del Plazo, Costo y Alcance con el
sustento de la gestion del valor ganado permitira incrementar la

productividad en la materializacion de los proyectos.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
1.9.1. Aspectos Metodoldgicos de la Investigacién

>

Método de estudio: Descriptivo, pues a partir de las Hipdtesis
planteadas y su comprobacion se pretende llegar a un conocimiento
explicativo.

Método de Investigacion: La investigacion se basara en el método del
caso, Inductivo por que las formulaciones seran aplicadas a
situaciones similares.

Metodologia del Caso: Nuestra investigacion se basara en el método
del caso, y recopilacion bibliografica. En donde se busca describir
hechos concretos y proponer un disefio de un modelo de control en

base al valor ganado.

DESCRIPCION DE LOS CAPITULOS

El Capitulo Il, presenta el marco tedrico consultado en libros, articulos y

otros documentos que describen la conceptualizacién de la administracion de

proyectos, destacando la gestion del alcance, gestion de plazo y gestion de

costos, gestion de riesgo y la administracion del valor ganado en proyectos. En

base a la metodologia de la herramienta del valor ganado.

El Capitulo lll, considera presentar toda la informacién pertinente al caso

de estudio, realizar una explicacién de la probleméatica actual y un analisis de

los resultados que ella aborda.
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El Capitulo 1V, se desarrolla el analisis empirico de los resultados de la

investigacion, ya sea de la encuesta, entrevista, etc.

En el Capitulo V, se expone el desarrollo, la explicacién, la aplicacién y
analisis del nuevo disefio del modelo propuesto. EI modelo surge de las
evaluaciones realizadas y la aplicacion de las herramientas de seguimiento y
control en base a las tres variables fundamentales en base a la técnica del valor

ganado.

Finalmente, en el Capitulo VI, se presentan las conclusiones especificas,
las recomendaciones asociadas y el planteamiento de estudios futuros en las
organizaciones que desarrollan proyectos de construccion en la gran mineria. El
capitulo buscara validar o rechazar las hipotesis planteadas en un comienzo del

estudio como concluir los resultados finales del disefio del modelo de control.

1.11. APORTES DEL ESTUDIO

Hoy en dia las organizaciones requieren un alto nivel de adaptabilidad y
el desarrollo de una adecuada capacidad de respuesta, ante el aumento de
competencia, el avance tecnolégico y la globalizacion del mercado. El presente
estudio, posee objetivos relevantes respecto de mejorar la competitividad de las
empresas constructoras que prestan servicio a la mineria. Controlar los
proyectos con la administracion del valor ganado, lo que nos va a permitir
medir el desempefio durante el horizonte del proyecto y controlar de forma
simultanea el alcance, el costo y el plazo, generando un modelo que sirva como
un estandar en la organizacion para mejorar el éxito de los proyectos y mejorar
el desempefio de estos, generando alertas en el control y toma de decisiones

oportunas.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1. INTRODUCCION

En el presente capitulo se estudian los fundamentos técnicos y el marco
tedrico de la Administracién de proyectos destacando la gestién del alcance,
gestion de plazo y gestion de costos. En base a la metodologia de la
herramienta del valor ganado. Con esto se busca generar un contexto que
permita darle un sentido mas técnico y acabado del nuevo modelo que se

pretende plantear.

2.2. MARCO CONCEPTUAL

A continuacion se presentan las definiciones de conceptos que

utilizaremos en el disefio del modelo:

s EDT (Estructura Desglose del Trabajo) /WBS (Work Breakdown
Structure): Descomposicion jerarquica orientada al entregable relativo al
trabajo ejecutado.

s PV (Valor Planeado): Presupuesto autorizado asignado al trabajo
planificado respecto de una actividad del cronograma o componente
EDT.

% EV (Valor Ganado) Valor del trabajo completado expresado en términos
del presupuesto asignado y al cronograma.

% AC (Costo Real) Costo total incurrido y registrado para llevar a cabo un

trabajo realizado.

*

K/
*

SV (Desviacion de Cronograma): Es una medida del desempefio del
cronograma en un proyecto. Es igual al valor ganado menos el valor

planificado.
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L)

2.3.

SPI (indice de desempefio de cronograma) Es una medida del avance
logrado en un proyecto en comparacion con el avance planificado.

CV (Desviacion de Costos) Es una medida del desempefio del costo en
un proyecto. Es igual al valor ganado menos el costo real.

CPI (indice de desempefio de Costo) Es una medida del valor del trabajo
completado, en comparacién con el costo o avances reales del proyecto.
ETC (Proyeccion de lo que falta gastar para terminar el proyecto).

El costo previsto necesario para terminar todo el trabajo restante para
una actividad del cronograma, de un componente de la estructura de
desglose del trabajo o del proyecto.

EAC (Proyecciéon (Nueva) del costo Final del Proyecto, Basado en la
performance Real): El costo total previsto de una actividad del
cronograma, de un componente de la estructura de desglose del trabajo

o del proyecto

MARCO TEORICO

Las principales fuentes de informacion seran el PMBOK®, libros,

estandares, articulos, en la siguiente figura se presenta la conceptualizacion

mas destacada dentro del marco tedrico, que se necesita para poder disefiar el

modelo de control de proyecto en base a las tres variables fundamentales y la

metodologia del valor ganado.

Teoria cde

administracion
de proyectos La triple
Restricclon
Disefio del modelo de
control de proyocto 2
@ :

Figura 2.1: Resumen Marco teérico
(Elaboracion propia)
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2.3.1. Teoriade la administracion de proyectos

De acuerdo a lo establecido por el PMBOK®, la administracién de
proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades de un proyecto para cumplir con los requisitos del
proyecto. La aplicacion de conocimientos requiere de la direccién eficaz de los

procesos apropiados.

El director y su equipo de proyecto deben identificar los factores criticos
de éxito y establecer objetivos realizables bases para llevar en buen término el

proyecto.

Segun Hunter (1990), la administracién de proyectos es la aplicacién del
enfoque de sistemas para la administracion de tareas tecnolégicas complejas o
de proyectos cuyos objetivos se establecen explicitamente en términos de

tiempo, costo y parametros de realizacion.

Como se puede apreciar en la figura, se establece que existe una
naturaleza integradora en el proceso de seguimiento y control ya que este debe

interactuar con los otros grupos de procesos.

* ) | salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 2.2: Correspondencia entre grupos de procesos Yy areas de
conocimiento de la direccion de proyectos
(Guia PMBOK®, 2013)
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2.3.2. Ciclo de Vida del Proyecto

De acuerdo a lo establecido en el PMBOK®, el ciclo de vida de un

proyecto es un conjunto de fases del mismo generalmente secuencial y en

ocasiones superpuestas. Los proyectos varian en complejidad, por lo que se

dividen en distintas fases, con el fin de hacer méas eficiente su administracion y

el control. Los ciclos de vida marcan

las fases de diferenciacion del

gerenciamiento, ya que permite establecer, pueden configurarse dentro de la

siguiente estructura del ciclo de vida, (ver Figuras 2.3y 2.4).

miclogal | Organizacion Blecuclon del Trabajo
Proyacto © y Praparacion
8 & '
=8 .
? .C ‘I
b= § '0;’
L}
- " g
. . 2 -
Salidas ge Acta Plan para la Enfragatiles
faDireccion  Constitucion Direccion Aceplacos
de Proyectos  def Proyecto od Froyecte = >

Clerma od
Proyecio

Documentos
el Proyacto
Archivacos

Figura 2.3: Fases del Ciclo de vida de un proyecto

(Guia PMBOK®, 2013).

Nivel de
Interaccion |
entre
Procesos

Gaupo de
Prooesos o
Monmoreo y Contm

Grupo de
Pmcescs
de Clere

Figura 2.4: Nivel de interaccién de las fases del ciclo de

vida
(Guia PMBOK®, 2013)
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2.3.3. Gestiéon del Alcance

Incluye los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluya
todo (y Unicamente), el trabajo requerido para complementarlo con éxito. (Guia
PMBOK®, 2013).

El alcance de un proyecto, es lo que se debe hacer para satisfacer la
necesidad que origino el proyecto, considerar los requerimientos, expectativas
de todos los interesados, desarrollar y completar el proyecto satisfactoriamente.
Lo mas importante es saber exactamente qué es lo que hay que hacer y para

gue, solo asi se lograr con efectividad y eficiencia la gestion.

La gestion del alcance es garantizar que el proyecto incluya todo el
trabajo necesario para completarlo con éxito. Gestionar el alcance implica
definir y controlar que esta y que no esta incluido en el proyecto. Sin una
adecuada gestion del alcance el riesgo de n o cumplir los plazos, presupuestos

se incrementa significativamente.

» Planificar la gestion del alcance: es el proceso de crear un plan de
gestion del alcance que documente como se va a definir, validar y
controlar el alcance del proyecto.

» Recopilar Requisitos: Es el proceso de determinar, documentar y
gestionar las necesidades y los requisitos de los interesados para
cumplir con los objetivos del proyecto.

» Definir el Alcance: Es el proceso de desarrollar una descripcion
detallada del proyecto y del producto.

» Crear la EDT/WBS: Es el proceso de subdividir los entregables y el
trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de
manejar.

» Validar el Alcance: Es el proceso de formalizar la aceptacion de los
entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios

y mas faciles de manejar.
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» Controlar el alcance: es el proceso de monitorear el estado del
proyecto y de la linea base del producto, y de gestionar cambios a la
linea base del alcance.

2.3.4. Gestién del Tiempo del Proyecto

Incluye los procesos requeridos para gestionar la conclusion a tiempo de
un proyecto. (Guia PMBOK®, 2013).

Gestion del tiempo en los proyectos tiene como objetivo concluir el
proyecto6 a tiempo, logrando el alcance del proyecto, en tiempo, costo y calidad
requerida por el cliente sin rebasar los riesgos inherentes del proyecto.
(Apuntes 2014, Juan Huidobro).

» Planificar la Gestion del Cronograma: Proceso por medio del cual se
establecen las politicas, los procedimientos y la documentacion para
planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma
del proyecto.

» Definir las actividades: Proceso de identificar y documentar las
acciones especificas que se deben realizar para generar los
entregables del proyecto.

» Secuenciar las Actividades: Proceso de identificar y documentar las
relaciones existentes las actividades del proyecto.

» Estimar los Recursos de las Actividades: Proceso de estimar el tipo y
las cantidades de materiales, recursos humanos, equipos o0
suministros requeridos para ejecutar cada una de las actividades.

» Desarrollar el Cronograma: Proceso de analizar secuencia de
actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del
cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto.

» Controlar el Cronograma: Proceso de monitoreo en estado de las

actividades del proyecto para actualizar el avance del mismo y
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gestionar los cambios a la linea de base del cronograma a fin de

cumplir el plan.

Como es de esperar, estos procesos no son necesariamente discretos e

interactlan entre si y con los demas procesos de las areas del conocimiento.

Los esfuerzos de planificacion por parte del equipo claramente
establecen el plan de gestion del proyecto. Especialmente el plan de
cronograma que determina las lineas base de Plazo y establece los criterios
para desarrollar, controlar el proyecto. Este plan de cronograma puede ser de
forma formal o informal, muy detallado o ampliamente esbozado, esto depende

de la necesidad del proyecto.

2.3.5. Gesti6on del Costo

Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar
los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado. (Guia PMBOK®, 2013).

» Planificar la gestién de los costos: Es el proceso que establece las
politicas, los procedimientos y documentacidon necesarios para
planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del
proyecto.

» Estimar los Costos: Es el proceso que consiste en desarrollar una
aproximacion de los recursos financieros necesarios para completar
las actividades del proyecto.

» Determinar el Presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los
costos estimados de las actividades individuales o de los paquetes

de trabajo para establecer una linea base de costo autorizada.
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» Controlar los Costos: Es el proceso de monitorear el estado del
proyecto para actualizar los costos del mismo y gestionar posibles
cambios a la linea base de costos.

2.3.6. Gestidn del Riesgo del proyecto

Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion de
riesgos, asi como la identificacidn, andlisis, planificacion de respuesta y control
de riesgos de un proyecto. (Guia PMBOK®, 2013)

» Planificar la gestion de Riesgos: El proceso de definir como realizar
las actividades de gestidon de riesgos del proyecto.

» ldentificar los Riesgos: El Proceso de determinar los riesgos que
pueden afectar al proyecto y documentar sus caracteristicas.

» Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: El proceso de priorizar
riesgos para analisis o accion posterior, evaluando y combinado la
probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos.

» Realizar un andlisis cualitativo del riesgo: El proceso de analizar
numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre objetivos
generales del proyecto.

» Planificar la respuesta a los riesgos: El proceso de desarrollar
opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos del proyecto.

» Controlar los Riesgos: El proceso de implementar los planes de
respuesta a los riesgos, dar seguimiento a los riesgos identificados,
monitorear los riesgos residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar
la efectividad del proceso de gestibn de los riesgos a través del

proyecto.
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2.3.7. La Triple restriccion

El rendimiento, costo y tiempo del proyecto son restricciones que marcan
la gestion de los recursos del proyecto. La combinacion de estos tres factores
da lugar a la triple restriccion que debe ser monitoreada durante el ciclo de vida

del proyecto.

La gestion de la triple restriccion es una de las tareas mandatarias del
Gerente del Proyecto, ya que se relaciona con los objetivos estratégicos mas
relevantes de una organizacion, tal como lo plantea Kerzner, H. (2009, p. 718)
en la Figura.

El control del costo se relaciona con la posicion de mercado, el control
del tiempo con la reputacion de la empresa, y el control del rendimiento con los

objetivos establecidos de rentabilidad.

2.3.8. Modelo Harold Kerzner

Madurez en la Direccion de proyectos de una organizacion: EL nivel de
capacidad de una organizacion para producir los resultados estratégicos

deseados de un modo predecible, controlable y confiable. (Guia PMBOK, 2013).

Henri Bergson (1859-1941), filésofo francés, sefalaba que “Existir es
cambiar, el cambio es madurar, la madurez es ir creandose uno mismo,
continuamente”. De esta manera se manifiesta la importancia que tiene el

conocer en la empresa el nivel de madurez de la misma.

Es un modelo en el cual existen cinco niveles con los cuales la

organizacion evoluciona hacia un modelo organizacional proyectando.
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Los cinco niveles de la madurez de la gerencla de proyecto.

Mejora de
Procesos Nivel 5

Mojoramiento
Continuo

Control de
Procesos Nivel 4 n

Benchmarking

Definicién ;
de Procesos g Roalimontacion
Nivel 3
Muslodologia

Unica
Conocimiento

Basico Nivel 2

Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaje
Comun

Figura 2.5: Niveles de madurez de la gerencia de proyecto
(Salmona 2008)

Dado lo anterior es posible analizar el grado de madurez, mediante los

siguientes niveles que se establecen (Salmona 2008):

» Nivel 1: Proceso no confiable, no hay reglas. Poco soporte
organizacional. El éxito de los proyectos depende de las habilidades
de los individuos y no de un equipo.

» Nivel 2: Proceso informales, falta de estandares. La implementacion
difiere de proyecto a proyecto.

» Nivel 3: Proceso Estandarizado, existencia de lineamientos y
metodologia de Project Management. En la gran mayoria de los
proyectos se utilizan estos lineamientos.

» Nivel 4: seguimiento y procedimiento de proceso, integracion del clico
de vida de los proyectos. La metodologia es usada por toda la
compafia. La gerencia controla los proyectos.

» Nivel 5: Optimizacion de procesos, andlisis regular y optimizacion de
las practicas de Project Management. Los proyectos soportan el plan

estratégico de la compainia.
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2.4. METODOLOGIA DEL VALOR GANADO

2.4.1. Resefia historica

Todo empieza inicialmente en el DoD de EEUU, donde el departamento
de adquisiciones de defensa se ve enfrentado regularmente al dilema entre

aportar con mas recursos y tiempo a un proyecto o cancelarlo.

Existieron muchos proyectos que siguieron y terminaron con valores
extremadamente altos, y es que a diferencia de los proyectos comerciales, los
del DoD con llevan a productos finales que nunca antes se han hecho.

En la década de los cincuenta, ante el desarrollo de sistemas de armas
nuevas, el DoD tuvo que disefiar cada vez proyectos mas complejos. Por lo cual
la Armada implemento una herramienta de direccion llamada PER como
requisito del contrato, la cual no dio resultados por la complejidad y lo rigido del
sistema lo que produjo descoordinaciones y una administracion industrial

inadecuada.

Hanz Driessanck, un funcionario de la fuerza aérea investigando las
mejores practicas de administracion de las empresas americanas, consiguio
establecer el C/SPCS (Cost/Schedule Planning Control System).

En 1967 el DoD emiti6 la instruccién de 7000.2 “Medidas de Rendimiento
para Seleccionar Adquisiciones” y se ordena uniformar los procedimiento de
DoD atreves de C/SCSC (Cost/ Schedule control systen criteria) que precedio al
C/SPCS. Estas instrucciones marcaron el nacimiento de una forma

revolucionaria de trabajar en la industria y a su bes son la base del EVM.
Después de una larga y penosa historia de éxitos y fracasos, se dieron

cuenta que el C/SCSC debia ser optimizado y a pesar que se demostré que la

informacion del EVM no era utilizad eficazmente, duras batallas se dieron para
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gue finalmente en 1998 la industria disefiara su propia norma para EVM, esta
es ANSI/EIA 748-98 la que a su vez adopto el DOd en el afio 1999.

En 1999 el gobierno americano da un paso hacia adelante y dispone que
el estdndar 748 deba ser en adelante, obligatorio para todos los contratos de las
agencias federales, tales como el DoD, DoE o NASA. La dultima version
actualizada de esta norma es la ANSI/EIA 748-B del aflo 2007 y sigue teniendo
32 criterios.

THE UNDER SECRETARY OF DEFENSE

3010 DEFENSE PENTAGON
WASHINGTON, DC 203013010

JUL 06 2007

[ieutenunt General Lawrence P. Farrell, Jr., USAF (Ret.)
President and Chief’ Executive Officer

Nationu! Defense Industrial Associztion

2111 Wilson Boulevard, Suite 400

Arlington. VA 22201-3061

Dear General Farrell:

Since 1999, the Department of Defense (120D) has recognized the 32 guidelines in
the American National Standards Institute/Llectronic Industnes Allance Standard 748,
FEarned Value Managemens Systerns (ANSIHETLA-T4R) for use on defense acquisition
programs, These guidelines have become — and continue to be - the universally accepted
criteria against which indusrry and the government decermine and document the
reliability and eflectiveness of their Earned Value Management Systems (EVMS).

In accordance with the requirement to periodically reattinm ANSI/EIA-748, the
NDIA Program Management Systems Commines (PMSC) has recently completed a
revision to the Standard. his intative was accomplished with full and uctive
participation by the povernment, resulting in an updaled and improved version of the
Standard. The revision process was a well-coordmated, truly collaborative effart, and |
am pleased with the results. The buprovements 1o ANSIATIA - 748 are another step
rorward in our efforts Lo better manage the cost, schedule. and technical performance of
ZOVErNment programs

I'hercfore. Dol) will continue to recognize the EVMS guidelines in the revised
version of ANSIETA-748 and will continue fo direct their usc in the Dopartment”s camed
value management policy. Also, the Defense Cantriact Management Agency will
continue 10 use the guidelines in ANSVEIA-T48 ax the basis for determining and
validating initial and ongoing compliance of contractor management sysierms.

Please extend my congratulations to the NDIA PMSC for its diligence in
partnering with the government 1o revise this Standard. ‘The collective government/
industry community benefits from initiatives of mutual interese such as this.

Sincercly,

4.,,- wKenneth ) Krieg

B <
Director, DCMA

Figura 2.6: El DoD continta reconociendo el uso de EVMS de acuerdo a
las pautas en ANSI/EIA-748
(Norma ANSI/EIA 748-B 2007)
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En 1987 el Project Management Institute (PMI) ya habia publicado en su
borrador de lo que seria més tarde la Guia del PMBoK®, algunos detalles sobre
la técnica Earned Value Analisys (EVA).

En 1996 EVM forma parte del PMBOK® como un proceso del area de
comunicaciones. Y es en el afio 2005 cuando se publica el primer estdndar de
practica de EVM del PMI. Con el cambio de siglo vienen los escandalos de
Enron y las www y en el 2002 se impone el acta Sarbanes-Oxley que regula los
requisitos y auditorias de los sistemas contables. A partir de ese momento las
empresas privadas a nivel mundial se toman mas en serio los sistemas de

gestion de Valor Ganado.

En sintesis, el EVM ha llegado a estas alturas a través de un proceso de
larga maduracion que empezo en el Departamento de Defensa que se extiende
a través de todo el mundo.

En el camino la aplicacién del EVM se estudid, compartié con técnicas
antiguas y recicladas de administracion tales como PERT, CPM, CCPM. En
todos los casos el EVM quedo intacto y muchas veces mejorado. Ello porque
sus principios son amplios y aplicables tanto en proyectos complejos como

sencillos.
2.4.2. El Valor Ganado
La técnica de Valor Ganado es una interrelacion tridimensional entre lo

planeado, el trabajo efectivamente realizado y los costos reales incurridos

en el proyecto.
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Figura 2.7: Analisis de EVM
(Elaboracion propia)

EVM dispone de un grupo de procesos 0 mejores practicas de gestion de
proyectos, que convierten a EVM en un “sistema” complejo de gestién.

Efectivamente, EVM se alimenta de la informacion del WBS, del
cronograma y del presupuesto, y establece puntos de control donde se integran

alcance, tiempo y costo, se compara el presupuesto de lo planeado (PMB) con
el costo incurrido y la medicion del trabajo efectivamente realizado.

Con esta informacidn se obtienen variaciones de costo y cronograma (en

términos de costo), se evallan indices de desempefio y finalmente se estiman
las proyecciones del proyecto.

Estas sirven como sustento al Gerente del Proyecto para identificar
problemas y llevar a cabo decisiones con el objeto de mitigarlos.
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2.4.3. Componentes del valor ganado

» Valor Planeado PV (Planned Value) que nos indica el monto
presupuestado de todo lo que teniamos planificado haber hecho. Su
valor es la sumatoria de las cantidades planeadas por los costos
estimados en el pre-supuesto.

» Valor Ganado EV (Earned Value) que representa el monto
presupuestado del trabajo efectivamente realizado. Este proviene de
la medicidn fisica de lo que ya hemos hecho. Su valor es la suma de
las cantidades instaladas por los costos estimados en el presupuesto.

» Costo Real AC (Actual Cost) que nos indica cuanto nos ha costado
hasta ahora el trabajo que hemos hecho hasta la fecha. Su valor es
la sumatoria de todas las cantidades ya instaladas por su costo de

adquisicion.

2.4.4. Indicadores

La técnica del valor ganado, es su diversas formas es un método de
medicion de rendimientos que integra medida del alcance del proyecto, de costo
y del cronograma para evaluar el rendimiento del proyecto. Los valores del PV,
EV y AC se usan en combinacion para proporcionar medidas de rendimiento de

si el trabajo se esta llevando acabo o no de acuerdo con lo planificado.

» Variaciéon del Costo (CV)
CV nos permite identificar si estamos por encima o por debajo del
valor planeado del presupuesto a la fecha, y en qué cuantia. Un valor
negativo indica que nos estamos excediendo en el presupuesto y por

tanto no es deseable. La formula es:

CV =EV-AC
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» Variaciéon del cronograma (SV)
SV nos indica que tan adelantados o atrasados estamos en nuestro
cronograma. SV compara el trabajo realizado EV con el valor
planeado PV. Un valor negativo indica que estamos atrasados y por
lo tanto es desfavorable.
SV = EV-PV

VARIABLES DE ANALISIS DE EVM
BAC Prasupussio a e
tErTINAcion oF proyecio
NN YOI 7 <. 00
TR S ] i 8
e 78 24
(=} 2 cosio s .“t‘. .3 d 3
3| | ampliamente e gg '§ B
E presypuesto v .EJ 3 m 3
3 el provecto esta g: g E. %
% | (P 5 /i
% atrasado N i a g
=3
o § 8
o S
cv g8
§
b
L EV
/1 Atraso o adelanto del
- cronograma '
fAt v Tiempo u
N " (fig12)

Figura 2.8: Variables de Analisis de EVM
(Gestion de valor ganado EVM, Project charter S.A., 2011)

> Indice de Rendimiento de costo (CPI)
CPI es el indice de desempefio del presupuesto, es el indicador de
eficiencia de costos mas comunmente usado.
CPI = EV/IAC
Si CP I< 1,0 indica un sobrecosto con respecto a las estimaciones.

Si CPI > 1,0 indica un costo inferior con respecto a las estimaciones.

29



> Indice de Rendimiento de Cronograma (SPI)
SPI es el indice de desempefio del cronograma se utiliza para ver el
estado de este y a veces se utiliza en combinacion con el CPI para
predecir las estimaciones de conclusion del proyecto.

SPI = EV/IPV

Si SP I< 1,0 indica que el tiempo invertido esta por encima de lo
previsto.
Si SPI > 1,0 indica que tiempo invertido esta por debajo de lo
previsto.

2.4.5. Proyecciones

Son estimaciones que se realizan en funcion de informacion conocida en
un determinado momento de control del proyecto. A medida que el proyecto se

ejecuta y avanza estas medidas deben irse actualizando.

Realizar las proyecciones es una de las habilidades mas importantes que
se debe desarrollar en la gerencia de proyectos que involucra interpretar con
precision y en todo momento donde se encuentra y que se espera en el futuro
para poder tomar decisiones adecuadas a cada situacion y dar respuestas a

estas alertas para poder tener el éxito esperado del proyecto.

» BAC= Estimacion original de costo

» EAC= Costo total o la cantidad de trabajo total necesaria para
completar las actividades del cronograma.

» ETC= es Ila estimacibn para concluir el trabajo restante
correspondiente a una actividad de cronograma, paquete de trabajo o
cuenta de control.

» VAC-= variacion de terminacion.
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Figura 2.9: Variables de Analisis de EVM y proyecciones
(Gestion de valor ganado EVM, Project charter S.A., 2011)

Mo hay variacion del BAC. Hay previsidn de

C fCPI
continuar con el mismo ratio de gastos
tilizar cuando la estimacion original del BAC
AC +ETC
staba completamente errada
tilizar cuando las variaciones actuales del BAC
AC +(BAC- PV )

0O se van a mantenar en el futuro (CPI=1)

AC + [BAC - PV

=

Wtilizar cuando las variaciones actuzles del BAC

5l se van a mantener en el futuro

C- AC

C - EAC

INEGATIVO: Costes por encima de lo previsto

rCISITI'.I'D: Costes por debajo de lo previsto

Figura 2.10: Variables de Andlisis de EVM definicion
(Gestion de valor ganado EVM, Project charter S.A., 2011)
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2.5. PROGRAMACION GANADA

El método de la programacion ganada fue desarrollado por (Henderson,
2003) a partir del concepto introducido por Lipke 2003.

Henderson 2004 ha demostrado la validez del concepto de programacion
ganada ES aplicando el método sobre sendas muestras de proyectos.

Asimismo, Lipke 2008 concluye que el método de la programacién
ganada supera ampliamente las presentaciones de los métodos de prevision de
la duracion del proyecto basado en la métrica original del valor ganado,
postulandose hoy en dia como el mejor método para le prevision de la duracion

del proyecto.

El concepto de ES, surge para superar los inconvenientes de los
indicadores de rendimiento de la programacion del EVM, es decir SV y SPI, y se
basa en la determinacion del hipotético avance del proyecto al cual
corresponderia el progreso actual si el referido proyecto se hubiese ejecutado

segun lo previsto.

Por tanto, ES, se obtendria graficamente trazando en una determinada
fecha de control una horizontal por EV, hasta intersectar a la linea base de la
programacioén vigente para el proyecto, siendo ES, la abscisa correspondiente a

dicho punto de interseccion, tal como se muestra en figura 2.11.
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Figura 2.11: Concepto de programacion ganada (ES)
(XIV International congress on Project engineering Madrid, 2011)

Analiticamente se puede determinar ES mediante una sencilla

interpolacion lineal:
ES=N+1*(EV-PVN)/(PVN+1 - PVN)
Donde “N” es el instante de tiempo para una determinada fecha de
control, y PVN y PVN+1 los valores planificados en los instantes N y N+1 con el

requisito de que PVN sea menor que el valor actual de PV, segun se representa

en la figura 2.11.:
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Figura 2.12: Determinacion de la programacion ganada
(XIV International congress on Project engineering Madrid, 2011)

Una vez obtenido ES (valor expresado en unidades de tiempo) se
pueden definir, por analogia con SV y SPI, unos nuevos indices de rendimiento
de la programacion:

SV(t) =ES - AD
SPI(t) = ES/AD

En contraposicién con SV, SV(t), se expresa en unidades de tiempo, lo
cual facilita enormemente su interpretacion. Asimismo, representa durante todo
el desarrollo del proyecto la variacion entre el avance planificado y el realmente
ejecutado, a diferencia de SV que perdia fiabilidad en las Ultimas fases del
proyecto al converger a cero por definicion. Lo anteriormente expuesto se

puede hacer extensivo a SPI(t) y SPI.
Anélogamente a lo que sucedia con SV y SPI, valores negativos de SV(t)

e inferiores a la unidad de SPI(t), indicaran un retraso en el avance del

proyecto.
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En definitiva, la formula genérica referida anteriormente expresada con
los indicadores del método de la programacion ganada quedaria como sigue:
EAC(t) = AD + (PD — ES) / PF

Dependiendo el factor de rendimiento de la situacion del proyecto:
Duracioén del trabajo pendiente segun lo previsto: PF =1
EAC(t) = AD + (PD — ES) = PD — SV(t)

Duracioén del trabajo pendiente siguiendo la tendencia marcada por
SPI(t): PF= SPI(t)
EAC(t) = AD + (PD — ES) / SPI(t) = PD / SPI(t)

Duracion del trabajo pendiente siguiendo la tendencia marcada por SCI(t)
=CPI * SPI(t): PF = SCI(t).
EAC(t) = AD + (PD - ES) / SCI(t)

Finalmente, también podemos expresar con la métrica de la
programacion ganada, el rendimiento que tendremos que conseguir en términos
de avance para que la duracion total del proyecto sea una determinada, esto es,

evaluar la “bondad” de la estimacion realizada LRS.

TCSPI(t) = (PD — ES) / (LRS — AD)

2.6. LECCIONES APRENDIDAS

En el ambito de la gestibn de proyectos se entiende por lecciones
aprendidas como todo aquel conocimiento adquirido a través de experiencias,
exitosas o0 no, en el proceso de realizacién de un proyecto con el fin de mejorar
ejecuciones futuras. También podemos definirlas como el conjunto de errores y
éxitos que el lider y el equipo de proyecto han logrado manejar y sortear

durante la realizacién del proyecto mismo.
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Las lecciones aprendidas pueden identificarse en cualquier momento y
deben ser documentadas en la base de conocimiento del proyecto y de la
organizacion misma, debido a que el discernimiento de esta informacion sera de
gran utilidad para evitar los mismos errores y volver a provocar los éxitos en

proyectos a futuro.

La captura de las lecciones aprendidas en los proyectos es de suma

importancia, ya que sirve para muchos propositos.

No generar lecciones aprendidas y/o no hacer uso de esta valiosa
herramienta podria derivar en situaciones criticas en los futuros proyectos que
conlleven al fracaso, y por tanto pongan en riesgo el éxito en la consecucion de
los objetivos estratégicos de la organizacion. Ademas de esto, otros puntos

criticos que se pueden presentar son:

» Pone en riesgo la consecucion de los objetivos del proyecto al repetir
los errores cometidos en proyectos pasados.

» El tiempo de respuesta y ejecucion se vuelve ineficiente ante
situaciones similares, lo que deriva en un mal uso de los recursos y
desperdicio del tiempo.

» Deterioro y/o estancamiento de la calidad tanto de los entregables
como del producto, servicio o resultado final del proyecto. No hay

mejora continua.

Por otra parte son muchas las ventajas de utilizar el documento de
lecciones aprendidas en la gestibn de proyectos, las cuales radican

esencialmente en los siguientes puntos:
» Sirve como una valiosa herramienta de uso y apoyo para otros

lideres de proyectos dentro de la organizacion que han sido

asignados a proyectos similares.
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> Mejora la planeacion de proyectos futuros, evita cometer errores
anteriores y por lo tanto disminuye los riesgos.

» Ayuda a detectar oportunidades de mejora y capacitar futuros
gerentes y miembros de equipos de proyecto con base en ellas.

» Conforma la base para mejorar las practicas organizacionales de
gerencia de proyectos.

» Coadyuva a desarrollar nuevos y mejores procedimientos de trabajo.

» Ofrece informacién de apoyo para una mejor toma de decisiones,
reduce la incertidumbre y mejora el tiempo de respuesta ante
situaciones similares a las que se tiene que enfrentar el equipo de

proyecto.

En pocas palabras, una practica constante y bien estructurada de
lecciones aprendidas permitira al equipo de proyecto repetir resultados
deseados que fomenten el éxito en los proyectos, y evitar aquellos que

incentiven el fracaso.
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CAPITULO Il
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

3.1. INTRODUCCION

En el presente capitulo presenta la aplicacion del método del caso en el
estudio de un disefio de un modelo de control y seguimiento de plazo, costo y
alcance en base a la gestion del valor ganado, enfocado a empresas

prestadoras de servicios a la gran mineria.

En el ciclo de vida del proyecto enfocado en la ejecucion del trabajo.
Que sirva para mejorar los indicadores, la productividad, el cumplimiento de los

objetivos de los proyectos y capitalizar la experiencia.

De acuerdo a la metodologia del caso, el desarrollo empirico del
presente proyecto de investigacion se enmarca dentro del método del caso, ya

gue gran parte de las preguntas de investigacion son de tipo ¢ Como....7.

Yin (2002), ha clasificado los diferentes tipos de estudios de casos en

exploratorio, descriptivo y explicativo.

La presente investigacion empirica se respaldara en el método del caso
descriptivo, ya que se someteran a un trabajo de campo las hipotesis generales
y las proposiciones generadas a partir de diversas teorias, las cuales fueron
sintetizadas, orientadas y plasmadas en proponer un disefio de un modelo de
control y seguimiento de plazo, costo y alcance en base a la gestion del valor

ganado.
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3.2. DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

La investigacion se centra en dos grandes herramientas que nos
entregaran evidencia las cuales se integraran en los conocimientos y se

potencian para entregar y respaldar el disefio propuesto.

El estudio de caso de Yin, nos entregara las herramientas para encontrar
las fuentes de evidencias que respaldan las teorias.

Mientras que el estudio de campo nos entregara evidencia del nivel de
madurez de gestion de proyectos en las organizaciones en especial en DLYC
gue es una empresa prestadora de servicio a la gran mineria. Esto nos da la
base para poder plantear el disefiar un modelo de control en base a la técnica

del valor ganado integrando las tres variables fundamentales.

En la figura 3.1 se presenta un esquema de como se planteara la
definicion del caso, como se realizara la recoleccion de los datos, nuestra el
analisis de los datos, para poder desarrollar el disefio del modelo de control y

seguimiento, el cual debe ser contrastado en la etapa final.

Para saber si de verdad es un modelo que sierva a las necesidades de la

empresa prestadora de servicio a la mineria.
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Figura 3.1: Definicion y Disefio de la investigacion

(Elaboracién propia)

Se optara por el disefio de caso acoplado con cuatro unidades de
analisis. Este tipo de disefio permitir4, enriquecer de manera significativa las

oportunidades para un analisis extensivo.
3.2.1. El protocolo del estudio del caso

“‘Disefio de un modelo de Control y Seguimiento del Plazo, Costo y
Alcance en base a la Gestion del Valor Ganado, en una empresa prestadora de

servicios a la gran mineria.”

En la presente investigacion se confeccionara un protocolo con el
objetivo de aumentar la fiabilidad de la investigacion y para poder guiar al

investigador durante el proceso de recoleccién de datos.
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El protocolo estara conformado por cuatro elementos principales, estos
son: introduccién del estudio del caso, procedimientos de campo, preguntas del

estudio y reporte del caso.

En la figura 3.2 se pueden observar estos elementos y sus secciones.

1) Introduccion al sestudio del case y propasites del protocols.
a) Preaguntas, hipétasis v proposicionss dal astudio.
b} Estructura teorica para 2l astudic empirico. {modelo teorico]
¢) (Cartade introduccidn, ésta debem incluir; propoésito u objetive dal astudio, personas
invelucradas 2n la conduceién v apovoe de la investisacion, ate.

d)} Razones para la seleccion de los sitios.

2} Procedimicntos de campo.
a) Datos del sitio a servisitado, tales como; nombra de los sitios a ser visitados, nombra v
careo de los contactos, otras fusntes de informacion, ate.

b} Planificacién v programacion del plan da recolaccidon de datos.

3} Pregunias del estudio del caso.
a) Preguntas sclicitadasal case. Estaspresuntas deben guiar al investigador durants =l
astudio de campo.
b} Preguntas solicitadas a entrevistados sspecificos. Se debe indicar la estructura w
duracién da cada sntrevista.
i} Preguntas a las emprasas {encussta-sntravista)
i} Preguntas ala aprupacion emprasarial {seris de sntravistas)

iii)} Preguntas a otras entidades {entravistas puntualas)

4)  Guia para el reporte del caso_

Figura 3.2: Formato de Protocolo para cada caso de la Investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)]

A continuacion se desarrollaran cada uno de los procesos relacionados al
protocolo de la investigacion, el cual se desarroll6 para el caso, capitalizando la

experiencia.
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3.2.2. Introduccion al estudio del caso y propoésitos del protocolo
“Disefio de un modelo de Control y Seguimiento del Plazo,
Costo y Alcance en base a la Gestion del Valor Ganado, en
una empresa prestadora de servicios a la gran mineria.” y

propositos del protocolo

En el protocolo s6lo se mencionaran los aspectos que ya hayan sido
tratados en la presente tesis, por lo que la presente seccién se limitara a los
aspectos relevantes u originales que fueron necesarios para el desarrollo del

protocolo.

R

% Preguntas, hipodtesis y proposiciones del estudio

» Formulacion del Problema.
¢,Como generar un disefio de control de proyecto con la
aplicacion de la administracion del Valor ganado, en una

empresa constructora dirigida a la mineria?

» Sistematizacion del Problema.

¢ ;,COmo formular un disefio de control de proyecto con la
aplicacion de la técnica del Valor ganado?

e ., Como definir las responsabilidades de los involucrados del
proyecto en el proceso de disefio del control?

e . Por qué es necesario realizar un Control integrando las tres
variables Fundamentales de un Proyecto?

¢ ., Como identificar las alertas en el proyecto?

e ,COmo evaluar los indicadores de desempefio del valor
ganado?

e .Es posible tener lesiones aprendidas y que sean
transversales a la organizacion?

« ¢, Como identificar las herramientas y técnicas mas relevantes

de la gestion de costo y plazo?
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% Objetivos de la Investigacion
» Objetivo General
Formular un Disefio para el Control de Proyectos, aplicando la
administracién del valor ganado en empresas enfocadas a

construir en la mineria.

» Objetivo Especifico

e Desarrollar una propuesta de un modelo de control en base a
proceso y procedimientos para el control de proyectos
aplicando la administracion del valor ganado.

¢ Definir la estructura organizativa del control y mantenimiento
de la metodologia del control de proyectos. Disefiando un
flujopgrama de proceso con las funcionalidades de cada
involucrado.

e Cumplir con los objetivos estratégicos del proyecto y la
empresa, mejora el control del rendimiento en los proyectos y
a su vez los objetivos de rentabilidad de la empresa.

¢ Definir como se medira el desempefo del proyecto y realizar
comparacion con la linea base de desempefio, identificar las
variaciones con respecto al plan y poder tomar acciones
correctivas cuando sea necesario.

e Evaluar las implicaciones de los indicadores de desempefio
del valor ganado, y su impacto en la probabilidad de terminar
un proyecto dentro de los criterios de éxito del mismo.

e Capitalizacion de la experiencia de los proyectos para la
mejora continta

e Analizando las é&reas de conocimiento del PMBOK
identificaremos para cada proceso, y segun nuestra realidad

las herramientas y técnicas necesarias a utilizar.
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% Hipotesis de Trabajo
» Hipotesis de Primer Grado

e Sistematizando el seguimiento y el control del Plazo, Costo y
Alcance en base a la gestion del valor ganado se consigue un
mayor rendimiento y productividad en los proyectos.

e Con un eficiente modelo de control integrado del Plazo, Costo
y Alcance se previenen la mayoria de las desviaciones en los
proyectos, facilitando el logro de los objetivos de éste.

eLa gestion eficiente del valor ganado facilita el control del

plazo, costo y alcance del proyecto.

» Hipotesis de Segundo Grado
¢ El modelo de control integrado del Plazo, Costo y Alcance con
el sustento de la gestion del valor ganado permitira
incrementar la productividad en la materializacion de los

proyectos.

% Propuestas relacionadas al analisis del caso.

Las empresas dedicadas a prestar servicios de construccion a la
gran mineria en chile, necesitan poder cumplir con sus objetivos
estratégicos, satisfacer con eficiencia las necesidades de los
clientes y poder generar proyectos exitosos para poder ser
competitivas en el mercado. Es por esto, que es de gran
importancia el seguimiento y control de las tres variables
fundamentales de los proyectos, alcance, plazo y costo, en base
a la metodologia del valor ganado.

En funcién de lo anterior, se propone una estructura conceptual
para el desarrollo del analisis interno, tomando como base la
metodologia del valor ganado, gestion del alcance, Tiempo,

Costo y Riesgo. A partir del Modelo Tedrico propuesto se
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desprenden una serie de proposiciones clasificadas de acuerdo a

cada uno de los factores.

Factor 1: “Madurez en gestién de proyectos de la Organizacion”.
Es importante saber como se encuentra la organizacién, para
poder determinar como se enfocara el disefio del modelo de
control y Seguimiento del Plazo, Costo y Alcance en base a la
Gestion del Valor Ganado.

Factor 2: “Definicion del Alcance WBS y el OBS”

Es preciso poder definir el alcance del proyecto, para poder
desarrollar una descripcion detallada en base a WBS.

WBS, herramienta esencial para definicibn de alcance, nos
permitira desglosar el proyecto en entregables, disciplinas o
areas, que a su vez descompondremos en diversos niveles,
hasta obtener paquetes de trabajo que sean perfectamente
medibles y controlables. Es importante el desglose de la
organizacion, para poder organizar los recursos humanos que
van a tener funciones de responsabilidades en las tareas del

proyecto.

Factor 3: “Linea Base de acuerdo al Cronograma”

Es preciso determinar cuando se realizaran los trabajos de los
paquetes del WBS. Se debe preestablecer la secuencia y la
dependencia de los paquetes. Se deben asignar los recursos.

Se realiza una estimacion de las duraciones de las actividades.
Se realiza una nivelacion de los recursos, optimizandolos. Se

identifica la Ruta critica del proyecto.

45



» Factor 4: “Linea Base de acuerdo al Costo Estimado”
Se realiza la estimacién de los costos correspondientes a los
paquetes de trabajo establecidos en el WBS.
Se deben considerar también los costos Indirectos, de
contingencias y los de gestion. Con todo lo anterior expuesto se

determina el presupuesto que es nuestra linea base en costos.

» Factor 5: “Planeacién y Control de Riesgos”

Es de suma importancia gestionar los riesgos y oportunidades
del proyecto realizando una identificacion, un analisis y un plan
respuesta a los riesgos y oportunidades de ellos, esto muchas
veces es considerado en el presupuesto como costo de
contingencia.

También es relevante poder realizar un seguimiento y control de
los riesgos integrando este seguimiento con la metodologia del

valor ganado.

» Factor 6: “Andlisis de las variables e indicadores del Valor
Ganado”.
Determina el control del desempefio, midiendo el trabajo
realizado EV y su costo real AC, y comparandolos con el trabajo
planeado PV.
Es aqui donde se analiza el seguimiento y control la linea base
de desempefio en base a sus indicadores, los cuales en un
momento determinado del proyecto generan alertas que de ser

tratadas, nos ayudan a poder conseguir el éxito del proyecto.

» Factor 7: “Lecciones Aprendidas”
Las lecciones aprendidas de un proyecto son el conjunto de
éxitos y errores que el equipo ha logrado manejar y sortear

durante su realizacion.
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El aprendizaje que se logre durante su tratamiento debe
documentarse, debido a que si conocemos de las causas de
ambos, podremos procurar evitar los errores y volver a provocar

los éxitos.
3.2.3. Estructura tedrica para el estudio empirico

% Teoria de la administracién de proyecto.
% Modelo de madurez de Harold Kerzner
% Gestidn del Alcance.

% Gestion del Plazo.

% Gestion del Costo.

% Gestion del Riesgo.

% Metodologia del valor ganado

% Latriple Restriccion.

3.2.4. Cartade Introduccién

La carta de introducciéon tendra por principal finalidad presentar a cada
uno de los encuestados o0 entrevistados una breve presentacion de la
investigacion, donde se resaltaran el proposito y los objetivos de la

investigacion, y las personas involucradas en la conduccion y apoyo del estudio.

En la figura 3.3 se puede apreciar el formato de la carta de introduccion

para el presente estudio del caso.
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Antofazasts, 7 Tunio dal 2014

5L
Cazo
Wombg= da la Empaesa

Estimado Setor

Esztacarta tisns por objetivo prasentara Ustad la investigacion denominada “Disefio de un
modale da Control v Seguimiento dal Plaso, Costo v Alcancs an basa a la Gestion dal
Valor Ganado, en una empresa prestadora de zervicios a la pran minena ™, en &l maroo dal
programa dal magistar en Gastion Intsgral de Provactos de la Universidad Catolica dal
Morta.

Actualments la investigacion 22 encpentra en 3 fass de estudio da campo, &l ceal 22 sstg
razpaldando an al matodo dal cazo. Por tal motivo 22 praciza sl acercamisnto a diversas a
adminiztradorss da provacto, departamanto da gastion da Dlyc, personas que sstan ligadas
com al control de provectos e las empgesas constructorss v clisntes da la empgssa DLYC.
Uno da los principalss objstivos de esta fase oz detactar las nacssidadas de informacion =n
&l control ¥ seguimisnto da los provectos de la empre:a para mejorar su compstitividad an
2l marcadio.

Porlo tanto la carta asta dirizida a Administradorss da Provecto, Planificadorss Gerentas
da araa Clisntes v otros profesionsalss vinculados al control ¥ ssguimisnto dalos provectos
en construcciones enfocadas a prestar sarvicio ala gran minena Me gustana solicitardss
parta de su valiozo tiempo, sxperisncia v pacisncia para respondsr 2 una aris de presuntas
21 unaentrevista a programar de acusrdo a su dispondbilidad. Su cooperacion e azencial
para al dazsamollo da la presante investizacion. Los resultados da sste astudio, contenidos an
su teoxto final estarsn a su dizposicion una ver que asta finalizada la investigacion.

Para finalizar ma gustana sxprazar mi gratitud por su ayeda v cooparacion en sl dazarmollo
dal prasants estudio ¥ guado A su disposicion para cealgrisr tipe e consulta

Me daspido atentaments, asradecido nusvamenta ds su CODPErACion.

Femanda Hieilgff Faims
Ingenierc en Consfruccion
Universidad Catolica del Norte, Antofagasta Chile.
Administrador General de Conirato
De La Fuenfe y Carpaneffi 5. A,
Area Coloso|

Figura 3.3: Carta de Introduccion
(Elaboracién propia)




3.2.5. Razones para la seleccion de los sitios

De acuerdo a la estructuracion de la investigacibn existen cuatro
unidades de analisis, los Directores de Proyectos, el departamento de gestion,
los gerentes de Construccion y los clientes de la empresa.

Empresa Constructora prestadora
de servicio a la mineria.

Figura 3.4: Disefio basico del Estudio del Caso
(Elaboracién propia)

Para escoger el caso se ha seguido un criterio que contempla el
aprovechamiento de la ubicacion geografica del investigador, para el caso.
Decisién que se apoya, ademas, en que en las Ultimas décadas, la industria
minera en Chile ha experimentado una fuerte expansion llegando a convertirse
en uno de los grandes pilares del crecimiento econdmico y social de nuestro

pais.

Lo cual ha abierto un nicho de oportunidades en Antofagasta para las
empresas que prestan servicios a la gran mineria en el aspecto proyectos de

construccion.

La eleccidén de Directores de proyecto es porgue son muy importante en
la administraciéon de un proyecto ellos lleva el control de los proyectos, es

fundamental para el estudio de campo.

49



Ya que es aqui donde se recolectara la informacion necesaria para
establecer cuales son los controles que realiza la empresa y saber también si el

equipo de control conoce la técnica del valor ganado.

El departamento de gestion, es importante ya que ellos son los que
entregan a los Directores de proyectos los lineamientos, procedimientos de
control y seguimiento. Es importante poder entender la génesis de los
procedimientos actuales de control y seguimiento que posee la empresa DLYC;
entender si se tienen las herramientas para poder disefiar un modelo de control
en base a las tres variables fundamentales, con el apoyo de la técnica del valor

ganado.

Es importante hacer participe a los gerentes de Construccion de los
proyectos, ya que son parte fundamental de la organizacién, estos son quienes
asignan al Director de proyecto para realizar la administracion de los proyectos

y son quienes poseen el poder decision de temas de costos, plazo y alcance.

La eleccion entre los diferentes clientes existentes dentro del contexto del
caso obedece a un criterio de optar por aquellos clientes que tenga una clara
orientaciéon hacia el seguimiento y control de los proyectos, en base los
conceptos de la direccion de proyectos, lo cual pueda demostrarse a través de
la calidad de la empresa. Para DLYC el cliente mas importante es Minera
Escondida Ltda., la cual esta pasando por un cambio de establecer y aplicar los
procedimientos de control y seguimiento de sus proyectos en base a reuniones
semanales, presentacion de informes de avance semanales y mensuales donde
los topicos mas relevantes son el la gestion de Tiempo, gestion de alcance,
gestion de costo y gestion HSEC. Es de vital importancia tomar estos topicos y
entender que es lo que necesita el cliente en su control y seguimiento para
poder establecer un disefio de un modelo de control y seguimiento del plazo,

costo y alcance en base al valor ganado, que incorpore este requerimiento.
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Para poder tener un modelo que sirva tanto para el control interno de la
empresa prestadora de servicio a la mineria como para establecer también los
requerimientos del cliente y asi no tener un doble control si no un modelo, que

permita integrar ambas necesidades de control y seguimiento.

3.2.6. Procedimientos de Campo

% Datos del sitio a ser visitado
Con estos fines se ha construido una plantilla que contiene en cada
fila el nombre de cada una de las personas desde donde se obtendra
la informacion necesaria para la investigacion, a su vez, las columnas
de la plantilla indicaran todos los datos necesarios para la ubicacion
de la persona, organizaciéon o institucion. Toda esta informacion
puede ser observada en la figura 3.4, donde a medida que la

informacion vaya siendo obtenida se ird plasmando en la plantilla.

Entidad MNombra Parscmada Cargo Talafono Wahb/
: Contacto E-mail
DLYC Equipo d= control Padra Administrador | 68480131 Perda navarretef@dlyc ol
de proveoos DLYC | Mavamrsts | ssmersl coloso
DLYC Equipa d= contral | CarlosHeren| Administrador | 91851360 Carlos herrerai@dye ol
de proyedgos DLYC de Contrato
Colasa
DLYC Equipo decontmol | hMesmbaw | Planificador | 8509133 Aaximiliano madina@dlyc ol
de proveoos DLYC Mading Colasa
DLYC Gerencia OLYC Ameiz 5] Graremte de PEEAEER R Ameliz Sy ol
Arsa
DLYC Equipo d= contral | JThon Tosres | Administrador ThonioeesERhe,d
de provedgos DLYZ Gemeral Mina
N Lrepartamento Tanier ATk Tef= del EL LR LEE Tavier alba@dlyc ol
DLYC sestion DLY T depantamento
N Trepartamenta Nedielka [ Planificdy & Tadi=lka steovik@dlyc ol
DLYC z=stion DLYC Eteravik a=5tion
CLIENTE NEL HOF L=zonanda SUFMEL Leonardo e aay=@bhphilliton com
Araya
CLIEMNTE WEL HOF TuTizn Basiali SEFANEL FII05TEE Tolizn j= bazgioi@bhpbilliton com
CLIEMNTE Tz y Davila W aldo Fres Inz En GEIOISIS WAV era @y davila cl
Contral
pravectas

Figura 3.5: Datos de los sitios en el marco del caso
(Elaboracién propia)

% Planificacion y Programacion del plan de recoleccion de datos.
Esta seccidn incluye la planificacion y la programacion diaria de cada

una de las actividades vinculadas al plan de recoleccién de datos,
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L)

incluyendo desde el proceso de seleccion de las empresas hasta la
obtencion misma de los datos.

Respecto a la realizacion de las visitas a las empresas constructoras
para el desarrollo de la entrevista-encuesta obedecera a una
planificacion mas detallada, la que se realizara luego de haber

confirmado cada una de éstas.

Preguntas del Estudio del Caso

Inicialmente estas preguntas estaran dirigidas a los diferentes
profesionales administradores de contratos vinculados a prestar
servicios de Construccion a la gran mineria, especialmente en la
empresa DLYC. Junto con profesionales que participan en las
compafiias mineras que son los clientes, ya que es de gran
importancia saber los puntos de vista de estos para poder realizar un
disefio que satisfaga a los clientes y a la organizacion.

Estas preguntas estdn conformadas por la hipétesis de la
investigacion, estas apuntan a aspectos especificos de las empresas y
el cliente. Relacionadas con el control y seguimiento que estos tienen
en los proyectos especialmente en Alcance, Plazo y Costo. Y es de
suma importancia ver si conocen o utilizan la técnica del valor ganado
en estos controles.

A continuacion se indican las preguntas que fueron consultadas, a

través de una encuesta.

MNombre de la Empresa:

Profesional encusstado:

Cargo:

Profesion:

Fecha:

l.- INTRODUCCION
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Se tiene por objetivo presentar a ustedes la investigacion post grado
denominada: “Disefio de un modelo de Control y Seguimiento del Plazo, Costo
y Alcance en base a la Gestion del Valor Ganado, en una empresa prestadora
de servicios a la gran mineria.” En el marco de programa del magister en
Gestion Integral de Proyectos de la Universidad Catdlica del Norte, ubicada en
la ciudad de Antofagasta.

Esta investigacion involucra a empresas prestadoras de servicio a la gran
mineria de la regidén. Se encuentra en la fase de estudio de campo. Uno de los
principales objetivos de esta fase es detectar la necesidad de control y
seguimiento de las tres variables fundamentales de los proyectos, para poder
dar cumplimiento a los requisitos y asi poder satisfacer las necesidades y

expectativas de los interesados en los proyectos.

Por lo tanto esta encuesta esta dirigida a gerentes de Construccion, Directores
de Proyecto, departamento de gestion de la empresa, clientes. Me gustaria
solicitarles parte de su valioso tiempo, experiencia y paciencia para poder
responder las preguntas agrupadas en 7 factores, el tiempo estimado para su
realizacion es de 40 minutos. Los resultados de este estudio, contenidos en su
texto final, estaran a su disposicion una vez que esté finalizada la investigacion.
Sus respuestas a este cuestionario seran tratadas con total confidencialidad.
En la medida de lo posible, le agradeceria se pudiese concretar una entrevista
antes del 30 de Septiembre del 2014.

Para finalizar, me gustaria expresar mi gratitud por su ayuda y cooperacién en
el desarrollo del presente estudio y quedo a su disposicién para cualquier tipo
de consulta.

Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion.
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Factor 1: Madurez en gestion de proyectos de la Organizacién
1.1 ¢La organizacion reconoce gerenciamiento de proyectos y la necesidad de
una buena comprension de los conocimientos basicos, el lenguaje y la

terminologia correspondiente?

Baio Al

Importancia
gerenciamiento de
provecto.
Mecesidad de un
lenguaje comin de
conocimiento

Comentarios

1.2 ¢ Existe en la organizacion un procedimiento que indique como controlar un
proyecto, Describa un pequefio diagrama de este proceso, con los

responsables del equipo?

Grado deBsic Altto
utilizacidn del
procedimiento

Comentarios

1.3 ¢La empresa tiene un sistema para administrar tanto el alcance, el costo y
el plazo, el sistema requiere cargar los nimeros y cédigos contables del

costo. El sistema reporta varianzas desde objetivos planeados?

(Grado d= Grado de
Wariables del Control utilizacion interés
\[ra,1234512345\L=,
a Alcance
b. Costp
c. Plazo
d. Calidad

Comentarios
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Factor 2: Definicién de Alcance

2.1¢Cual es el grado de importancia que la organizacion le da a la definicién del
alcance, existe una descripcion detallada en base a un WBS por proyecto?

Grado d= Grado de
Gestidn de Alcance Utilizacion interés
hl=nos 11234512343 Wiz

a2 Defimciin del Alcance
h. WEBS
c. OBS
d. Entregables

Comentarios

2.2¢Cual es el grado de importancia del control del alcance en el proyecto, se

monitoria el estado del alcance y se gestionan los cambios en la linea base?

Grado de Grado de
Control del Alcance Utilizacion interés
Ml=nos L(2(3(4|35(1(2]13 |45 Es

a Analisis de varacion del alcance
b. Solicitud de Cambio

Comentarios

Factor 3: Linea Base de acuerdo al Cronograma

3.1 ¢Existe en la organizacion un planilla de control de plazo, se presentan
informes a los gerentes sobre los plazos del proyecto y el cumplimiento de

los objetivos?

Comentarios
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3.2 ¢Como se generan las lineas base de cronograma en la empresa, cuales

son los grados de utilizacion y de interés de estas secuencias?

Grado de Grado de
Linea Base Cronograma Utilizacidn interés

l[ﬂa512345123451[5'5

a Fedlizacion de seoumcia v dependencia

actrvidades.

b. Asignacion de recursos

c. Estimacion de duracion de las actividades

d. Nivelacion de Recursos

¢. Ruta critica del provecto

d. Generacion de Curva 5

Comentarios

Factor 4: Linea Base de acuerdo al Costo Estimado

4.1 ¢Existe en la organizacion un planilla de control de Costo, se presentan
informes a los gerentes sobre los costos del proyecto y el cumplimiento de

los objetivos?

Comentarios

4.2 En los presupuesto se consideran varios analisis en los costos identificar el

grado de utilizacion que tiene la empresa y el grado de importancia que esta

le da.
Grado d= Grado de
Costos del Presupuesto Utilizacion interes
\[1"091234512345\[::
a Cosos Daractos

b. Costos Indirectos

c. Costos de Contingencia

d. Costos por gestion

c. Incidencia de las partidas (curva 3)

Comentarios
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Factor 5: Planeacion y Control del Riesgo

5.1 La empresa gestiona los riesgos y las oportunidades de los proyectos, las
etapas de planificacion de esta gestibn se presentan a continuacion
identificar la utilizacion de estas y el grado de interés de la empresa en cada

etapa.

Grado de Grado de
Planeacion del Riesgo Utilizacién interés
Menos | L2314 3102134

LM

Mzs

3 Idamfificacion Rissgo
b. Plan de respuesta de los riesgos
¢. Costos de Contingencia

Comentarios

5.2 La organizacion realiza un seguimiento y control de los riesgos, cree usted

gue esto es relevante en la administracion de proyectos.

Comentarios

Factor 6: Analisis del valor ganado

6.1 ¢Conoce la técnica del valor ganado?¢ Esta se implementa en su empresa

para controlar los proyectos?

Grado de
utilizacidn valor
ganado

Comentarios
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6.2 Cree usted que el valor ganado es una herramienta importante para el

control del proyecto en ejecucion y conseguir el éxito del proyecto.

| Valor Ganado

Comentarios

Factor 7: Lesiones Aprendidas

7.1 ¢(Es posible tener lesiones aprendidas y que sean transversales a la

organizacion?

Comentarios

7.2 ¢, Como se documentan las lesiones aprendidas en los proyectos que usted

Administra?

Comentarios

Figura 3.6: Encuesta Directores de Proyectos de Empresas Constructoras,
Clientes, Gerentes de Construcciéon y Departamento de Gestion
(Elaboracién propia)
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Entravista:

Mombra:
Careo:

1} icCudl consideras tu ha sido tu proyecto mas exitosn v por gue?

2} <FPara el proyecto aplicaron alguna metodologia de gestion? £ Esto les permitido cumplir =
cronograma del proyecto segin lo pronosticado inicialments, con respecto a los costos v
al akcance del proyecto cual = la metodologia que aplicaron?

3} icudles fueron las mayores deviaciones v como fusron tratadas para poder cumplir con
los objetivos del proyecto?

4} icudles hansido las lesiones aprendidas fundamentales gue te dejo =] proyecto?

5} iCreesto gue ERP le permite al administrador de proyectos o a la alta gerencia tener
Exito mo solo enla implementacion del proyecto sing enla rentabilidad de la comparfiia,
POr gue?

5} iCudl crees ti gue es 2l motivo por gue fracasa la gestion de proyectos?

} Emsu opinion i Hacia gué factores deberia la empresa constructora orientar sus principales

exfuerpos para mejorar €l rendimiento de los proyectos gue se ejecutan?

B} :Cudl cress ti gue e la herramienta fundamental para 2l control de los proyectos &n
EjeCLCion?

Fernands Risloi] Palma
Ingeniaro an Constroccion
Univarsidad Catdlica dal Norte, Antofagasta Chila,
Administrador General de Contrato
De La Fuente y Carpanetti S.A.
Area Coloso

Figura 3.7: Entrevista con Directores de Proyecto
(Elaboracién propia)

3.3. REPORTE DEL ESTUDIO DEL CASO

Es importante realizar un procedimiento de validacion entre los reportes
relacionados al estudio, estos son reporte preliminares que guiaran las
conclusiones a un reporte final. El procedimiento es relacionar los resultados de
las encuentras y entrevistas de la empresa DLYC, como un reporte individual.

Estos compararlos con las otras empresas y con el reporte del cliente. Todos
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estos elementos son tan importantes en esta investigacion como los resultados
gue se obtengan. En cuanto a los resultados la intencion es exponer con detalle
los hallazgos significativos y sefialar las relaciones cuya ambigiiedad impida
establecer conclusiones.

Se profundizard respecto al contenido y consideraciones que se debera
tener en la realizacién de cada uno de los reportes. La figura 3.8 muestra la
relacidon existente entre las diferentes fuentes de evidencia y la generacién de

dichos reportes.

Activos de la

Empresa.
i Resumende
Reporte a nivel I—
individual de la reportes de empresa

DLYC

Empresa

F

Reporte
Resumende
Factores
evaluados en
las empresas

Faginas webs v
T e Reporte rezsumen de

empress las empresas
Constructoras Constructoras =

B Pr.-"—_f_bi'f*{fiﬁ_ﬁ._ prestadoras de
TEUEDIEOIEE servicic ala mineria

Reporte de las
encuestasy
entrevistas de
DLYC

"-n—._f_

Reporte de las
encuestasy
entrevistas de
Otras
empresas

Reporte Final del
caso Reporte de las
encuestasy
entrevistas de
Cliente

Paginas webs y
documentos de
clientes v otros

Figura 3.8: Relacion de los Reportes en la Investigaciéon
(Elaboracién propia)
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CAPITULO IV
DESARROLLO DEL ESTUDIO EMPIRICO

4.1. INTRODUCCION

Las organizaciones necesitan un constante desarrollo para poder cumplir
con sus objetivos y ser competitivas. En la actualidad estas organizaciones
deben estar permanentemente en revisiones de sus procesos Yy reinventando

estos con una mejora continua que los haga competitivos en el mercado.

Es importantisimo identificar en qué punto se encuentra actualmente la
organizacion para poder alcanzar estos objetivos y asi poder encaminarla al
exito. Para dar respuesta a esta interrogante se desarrollar un analisis con el
estudio del caso “Disefio de un Modelo de un control y seguimiento en plazo,

costo y alcance, para empresa prestadora de servicio a la gran mineria”.

Es por ello que el punto de partida de este analisis se centra en la
empresa DLYC, ya que es aqui donde enfocaremos la recoleccion de
informacion de la organizacion, de sus activos y especificamente de los

procesos de control y seguimiento, del alcance, plazo y costo de los proyectos.

Luego es vital saber como se establece el control de proyectos del
alcance, plazo y costo de los clientes, ya que son ellos los que exigen un
estandar minimo de control. Para poder tener un modelo que sirva tanto para el
control interno de la empresa prestadora de servicio a la mineria como para
establecer también los requerimientos del cliente y asi no tener un doble control
si no un modelo que permita integrar ambas necesidades de control y

seguimiento.
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4.2. ANTECEDENTES DE LA ORGANIZACION

4.2.1. Historia de la empresa

DLyC es una empresa ligada al area de la gran mineria desde el afio
1994. Durante su existencia ha ido perfeccionando y diversificando sus
servicios de operaciones y obras civiles en los cuales hoy es especialista,

obteniendo como consecuencia, un lugar destacado en la region.

Actualmente DLyC se presenta como un aliado estratégico de las
grandes empresas mineras de la region, prestando servicios especializados y
eficientes gracias a su consolidacion obtenida por medio de la incorporacién de
modernas técnicas de gestion de la produccion con énfasis en la obtencion
certificaciones y normas internacionales, junto con la introduccion de
tecnologias de procesos, proteccion del medio ambiente y ejecucion de trabajos
con seguridad. Su principal cliente es la compafiia Minera Escondida Limitada.

4.2.2. Cultura Organizacional
% Mision: Desarrollar proyectos de construccion y servicios en el

sector minero, basados en procesos documentados y mejorados
continuamente, asegurando la confianza de nuestros clientes y la
estabilidad de nuestros trabajadores.

% Vision: Construir las ideas de la mineria.

% Valores: Compromiso, integridad y pasion, por la seguridad. Por
el trabajo por las personas, por nuestros clientes, por el medio

ambiente.

4.2.3. Tipo de Estructura Organizacional

DLYC tiene una estructura orientada a proyectos, se considera a estos

como unidades independientes.
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Los directores de proyecto dependen directamente de la gerencia de
construccién, quien es el encargado de asignar a un director de proyecto a
tiempo completo, quien recluta con el apoyo de recursos humanos al personal
gue formara su equipo del proyecto.

Para DLYC los proyectos son parte fundamental del negocio de la
empresa. Es por ello que la organizacion estd disefiada para que existan
departamentos de apoyo al equipo del proyecto, como el departamento de
adquisiciones, departamento de recurso humanos, el departamento de activos
de la empresa, y departamento de gestion, estos dependen de la gerencia de
finanzas de la organizacion. También existe una gerencia de seguridad y salud

ocupacional.

Los procesos de control y seguimiento de alcance, costo y plazo se
llevan por el director de proyecto en conjunto con su equipo de trabajo
especificamente con el planificador del proyecto. Ya sea en la programacion,
control, seguimiento, generaciones de informe, estados de pago, etc. El control
de los proyectos esta establecido por lo que pide el cliente, no existe una
rabrica clara de cémo administrar un proyecto en la organizacién, que sea

transversal a todos los administradores de contratos.

4.2.4. Seguimiento y Control de Proyectos
 Inicio de Obra: Una vez que le cliente formaliza la aceptacion de
la oferta, el gerente de construccién junto con su director de
proyecto revisan el contrato para que el gerente general lo firme.
Quienes estudian las propuesta son los mismos directores de
proyectos que van a realizarlos. Es por esto que se detecta que
la planificacién de los proyectos es pobre, consecuencia del poco
tiempo que se invierte en esta etapa. En la parte del presupuesto
el administrador lo realiza junto con el apoyo del departamento

de adquisiciones, esto es bueno ya que se considera una mirada
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técnica y con experiencia en los presupuestos. Pero a su vez
también es un arma de doble filo ya que puede ser
confeccionada la oferta econdmica muy rapidamente y puede
tener un deficiente estudio.

Control de Obra: En los proyectos que estan activos la ejecucion
del proyecto desplaza al control de este mismo. Ya que las
decisiones no se basan por la informacion del control sino mas
bien por la opinién o intuicion de los supervisores de terreno
quienes dan las herramientas para la visualizacién del avance
del proyecto. En algunas é&reas se esta empezando a
implementar el Last Planer el cual ha dado muy buenos
resultados para el control de los plazos. En DLYC el control y el
seguimiento depende mucho de lo que exija el cliente ya que el
administrador no tiene paramentos internos para controlar su
proyecto. Solo depende del como lo controla y de sus
competencias. Es por ello que en DLYC podemos encontrar
diversas formas de controlar en algunas areas existen un mayor
control en costo, plazo y calidad mientras que en otras la calidad
no es controlable, y se realizan protocolos de entrega para
cumplir con el cliente si es que este lo pide.

Control del Alcance: Se realiza una reunion de inicio de proyecto
con el equipo de trabajo donde se da a conocer el alcance del
proyecto y se deja establecido en un acta. EIl control del alcance
lo realiza el director de proyecto junto con el planificador ellos
son los encargados de emitir un informe al cliente por cambio de
alcance.

Control de Plazo: Se genera un cronograma de construccion del
proyecto de un nivel 2 a 3, basado en la duracion ofertada.
Donde se realiza la una nivelacién de los recursos de forma muy
intuitiva. Este cronograma se realiza dependiendo de como lo

exija el cliente si es en Project o Primavera Project Planner P6.
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El avance del cronograma se ingresa mediante la informacion
entregada por equipo, la cual se obtiene a través de una
determinacién apreciativa e intuitiva de los supervisores de
terreno. Hace pocos meses los cronogramas de los proyectos
deben ser subidos al ERP Unysoft el cual se encuentra en
marcha blanca.

Control de Costo: El presupuesto del proyecto, hace pocos
meses en la empresa debe ser subido al ERP Unysoft
especificamente al UnyPRE. Para poder controlar los costos de
proyecto, basicamente este control se realiza por las salidas de
bodega a las diferentes actividades del proyecto se lleva un
registro en papel de ello para poder después realizar los
consumos en el ERP de los materiales y asi poder emitir un
informe de costos. Pero esto estd en pafales ya que los
bodegueros se estan capacitando y hay que crear una cultura en
la organizacion de control que no estd. Antes no existia un
control de los costos ya que la empresa solo controlaba los
gastos y cuando el proyecto en su cierre daba cifras rojas se
realizaban reuniones donde ya no habia nada que hacer. Esto es
producto de que la empresa no tiene una orientacion a la gestion

de proyectos y no da rubricas a sus directores de proyecto.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Se presentan los resultados de las encuestas realizadas a las diferentes
unidades de analisis del estudio del caso. Las cuales se centran en 7 factores

los que seran tratados con sus preguntas.

Se realiza la encuesta a 4 unidades de analisis las cuales se muestran a

continuacioén en la tabla:
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DIRECTORES DE PROYECTO

N° Directores de proyecto DLYC Organizacion

1 Carlos Herrera DLYC

2 Pedro Navarrete DLYC

3 John Torres DLYC

N° Directores de proyecto de Organizacion

Otras Empresas

1 Oriel Morales Vial y Vives- DSD

2 Fernando Morgado Builtek S.A
CLIENTE

N° Cliente Organizacion

1 Leonardo Araya MEL

2 Julian Bagioli MEL

3 Diego Caru Cruz y Davila

4 Waldo Rivera Cruz y Davila
GERENTES

N° Gerentes de Construccion Organizacion

1 Amelia Gil DLYC

2 Freddy Becerra DLYC
DEPARTAMENTO DE GESTION

N° Depto. De Gestidn Organizacion

1 Nedielka Etérovick DLYC

2 Javier Alba DLYC

Tabla 4.1: Encuestados segun su unidad de anélisis
(Elaboracién propia)

Se realiza una separacion entre los directores de proyecto, ya que es
necesario ver en qué punto se encuentran los directores de proyecto de DLYC
con respecto a los de empresas del mercado que estan siendo muy
competitivas para realizar una especie benchmarking en el control de los
proyectos. Es importante ver como las otras empresa del rubro realizan sus
procesos de seguimiento y control que les estd dando la ventaja competitiva en
el mercado. También se considera como cliente a las personas que trabajan en
cruz y Davila ya que ellos son los que controlan los proyectos de Minera
Escondida, por ello también son importantes en este analisis. Ellos tienen un
enfoque mas en lo que es el gerenciamiento de proyectos con una mira del
PMBOK®.
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4.3.1. Factor 1: Madurez en gestion de proyectos de la Organizacion

Es importante saber como se encuentra la organizacion, para poder

determinar como se enfocara el disefio del modelo de control y Seguimiento del

Plazo, Costo y Alcance en base a la Gestion del Valor Ganado. Es por ello que

se realizaron tres preguntas enfocadas a este factor a continuacion se realiza el

analisis de estas.

>

Pregunta N°1: ¢La organizacion reconoce gerenciamiento de

proyectos y la necesidad de una buena comprensién de los

conocimientos  basicos, el lenguaje y la terminologia

correspondiente? Los resultados son presentados en la tabla 4.2

Directores de
Proyecto DLYC

Directores de
Proyecto Otras
Empresa

Gerentes de
Construccion

Depto. Gestion

Cliente

INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES

2|13|4|5|1]2|3|4(|5|1|2|3|4|5|1]2]|3|4|5]1]2|3|4]5

111 2 11 1] 1 4

UTILIZACION

GRADO GRADO GRADO GRADO
UTILIZACION UTILIZACION

2|13|4|5|1]2|3|4(|5|]1|2|3|4|5|1|2|3|4|5]|]1]2|3|4]|5

2 2 111 2 1| 3

Tabla 4.2: Resultados de Pregunta N°1 Factor de Madurez en Gestion de
Proyectos de la Organizacion

(Elaboracion propia)

INTERES DE LA ORGANIZACION EN EL
GERENCIAMIENTO DE PROYECTOS

=]

[

1 2 3 4

B Directoresde Proyecto DLYC B Gerentesde Construccion

Depto. Gestion u Cliente

Directores de Proyecto Otras Empresa

Figura 4.1: Interés de la organizacién en el gerenciamiento de proyectos
(Elaboracién propia)
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GRADO DE UTILIZACION DEL GERENCIAMIENTO
DE PROYECTOS

: r
a

=]

[

1 2 3 5
B Directoresde Proyecto DLYC B Gerentesde Construccion
Depto. Gestion m Cliente

Directores de Proyecto Oiras Empresa

Figura 4.2: Grado de Utilizacion de la organizacion en el gerenciamiento
de proyectos
(Elaboracién propia)

De la figura 4.1y 4.2 se puede apreciar que los directores de proyecto de
DLYC reconocen un poco interés y un poco grado de utilizacion por parte de la
organizacion en el gerenciamiento de proyectos. No solo ellos si no también el
departamento de gestion y los gerentes de Construccion. Con esto se deduce
gue DLYC tiene un nivel de madurez en 1 entrando a Nivel 2. En cambio el
cliente posee un fuerte interés y un grado alto de utilizacion en gerenciamiento
de proyectos al igual que los otros directores de proyectos de otras empresas
contratistas, que estan basando la gestion integrada en el PMBOK. Esto
evidencia que el lenguaje comun en proyectos es la clave para conseguir el
éxito definiendo una estructura organizativa del control y mantenimiento de la
metodologia del control de proyectos. En cambio en DLYC existe una falta de

lenguaje comun en proyectos y una metodologia del control de proyectos.

» Pregunta N°2: ¢Existe en la organizacibn un procedimiento que
indigue como controlar un proyecto, Describa un pequefio diagrama
de este proceso, con los responsables del equipo? Los resultados

son presentados en la tabla 4.3.
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Directores de
Proyecto Otras
Empresa

Gerentes de
Construccion

Directores de

Proyecto DLYC Depto. Gestidn Cliente

Tabla 4.3: Resultados de Pregunta N°2 Factor de Madurez en gestién de

proyectos de la organizacion
(Elaboracién propia)

GRADO DE UTILIZACION DEL PROCEDIMIENTO PARA
COMTROLAR UN PROYECTO
a4
3
7 -
: ]
0 = 7
1 2 3 4 5
B Directores de Proyecto DLYC B Gerentesde Construccion
m Depto. Gestion m Cliente
Directores de Proyecto Otras Empresa

Figura 4.3: Grado de Utilizacién del Procedimiento para controlar un

proyecto
(Elaboracién propia)

» Pregunta N°3: ¢La empresa tiene un sistema para administrar tanto

el alcance, el costo y el plazo, el sistema requiere cargar los nUmeros

y codigos contables del costo.
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El sistema reporta varianzas desde objetivos planeados? Los

resultados son presentados en la tabla 4.4.

Directores de

Directores de

Gerentes de

Proyecto DLYC Proyecto Otras Construccién Depto. Gestidn Cliente
Empresa
ALCANCE
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|[4|5|1|2|3|4|5]1]|2]|3|4]|5
1| 2 2 2 1| 1 4

1| 2 2 2 1| 1 2| 2
COSTO
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2|3|4|51|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5]1]|2]|3|4]|5
1| 2 2 1| 1 2 2| 2

2| 1 2 2 2 2| 2
PLAZO
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1234522345223 |4a|5|2][2]|3|a|5|1]2]|3|4]|5s
1 2 2 1| 1 2 1| 1| 2
GRADO DE INTERES | GRADO DE INTERES | GRADO DE INTERES | GRADO DE INTERES | GRADO DE INTERES
123|452 |2[3|a|s|a2|2]3|a|s5|2|[2]|3|a|5]|1]2]|3|4a]|5s
1 2 2 2 2 2| 2
CALIDAD
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1234|5123 |a|s5|1|2]3|a|s5|1][2]|3|a|5]|1]2]|3|4]|5s
2 1 2 2 2 4
GRADO DE INTERES | GRADO DE INTERES | GRADO DE INTERES | GRADO DE INTERES | GRADO DE INTERES
1234|521 |2[3|a|5|1|[2[3|a|5|1][2]|3|a|5|1]2]|3|4a]|5s
1| 1] 1 2 1] 1 1| 1 2| 2

Tabla 4.4: Resultados de Pregunta N°3 Factor de Madurez en gestion de
proyectos de la organizaciéon
(Elaboracién propia)
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Grado de utilizacion de los sistemas de laempresa

Alcance
5

calidad

s Directores de Proyecto OLYC
e G erentes de Construccon
s et 0. Gestion

s Cliente

Directoresde Proyvecto Otras Empresa

plazo

Figura 4.4: Grado de Utilizacion de los sistemas de la empresa
(Elaboracién propia)

Grado de interes de los sistemas de laempresa

Alcance

N\

calidad / costo

s [irectores de Proyecto DLYC

s Gerentes de Construcdon
Vs s Dt 0. Gestion

— Cliente

Directores de Proyecto Otras Empresa
plazo

Figura 4.5: Grado de Interés de los sistemas de la empresa
(Elaboracién propia)
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La figura 4.4 y 4.5 nos evidencian que existe alto nivel de desarrollo en

las organizaciones en los sistemas que tiene que ver con costo y plazo por

parte de las cuatro unidades de analisis. Esto evidencia que las empresas

desarrollan los sistemas de control de costo y plazo porque saben que ahi estan

los factores que los van a ayudar a conseguir objetivos estratégicos

del

proyecto y de la empresa, mejora el control del rendimiento en los proyectos vy

a su vez los objetivos de rentabilidad de la empresa.

4.3.2. Factor 2: Definicion del Alcance WBSy el OBS

La definicidn del alcance es un factor importante para poder establecer

los limites de los proyectos, que es lo que se quiere y que no incluye.

» Pregunta N°1: ¢ Cual es el grado de importancia que la organizacion

le da a la definicion del alcance, existe una descripcion detallada en

base a un WBS por proyecto? Los resultados son presentados en la

tabla 4.5.

Directores de

Directores de

Gerentes de

Proyecto DLYC Proyecto Otras Construccién Depto. Gestion Cliente
Empresas
DEFINICION DE ALCANCE
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
112(3[4]5 2(3[4|5|1]2|3]|4 1(2(3|4]5 2134
1| 2 2 2 1)1 1
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
112(3[4]5 213451234 1(2(3|4]5 234
3 1] 1 2 2
WBS
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2|3|4]5 2(3|4|5|1]2|3]4 1(2(3|4]5 2134
1|2 2 1|1 2 1| 3
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1|2|3|4]5 2(3|4|5|1]2|3]4 1(2(3|4]5 2134
1|2 2 2 2 2
OBS
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2(3|4]5 2(3[4|5|1]2|3]4 1(2(3|4]5 234
1| 2 1|1 2 1|1 2| 2
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GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1|2(3|4|s5|21|2|3|4|s5|1]|2|3]4a]|s|2|2[3|a|5]1|2[3]|4]5
1| 2 2 2 2 2| 2
ENTREGABLES
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1(2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5]|1|2|3|4]|5
1| 2 2 1|1 2 2| 2
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1(2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5]|1|2|3|4]|5
1| 2 1|1 2 2 4

Tabla 4.5: Resultados de Pregunta N°1 Factor de Definicién del alcance
WBSy el OBS

(Elaboracién propia)

Grado de utilizacion de la definicion del Alcance
DEFINICION DE ALCANCE
5
3
ENTREGABLES —: WBS
. [irectoresde Proyecto DLYC
i Ferentes de Construccion
Depto. Gestion
— Cliente
0BS .
Directores de Proyecto Otras
Empresas

Figura 4.6: Grado de Utilizacion del Alcance
(Elaboracién propia)

73



Grado de interes de la definicion del Alcance

DEFINICION DE

ALCANCE
6

ENTREGABLES 3 /\ WEBS

\/ s Directoresde Proyecto DLYC

G erentesde Construccion

Depto. Gestion

e i 2L E

0B85

Directoresde Proyvecto Oiras
Empresas

Figura 4.7: Grado de Interés del Alcance
(Elaboracién propia)

La figura 4.6 y 4.7 queda evidenciado que en las organizaciones ya sean
cliente o empresas contratistas la definicion de un alcance es esencial para un

proyecto, es por ello el alto interés que poseen las organizaciones.

Si bien no se utilizan todas las herramientas de la gestién del alcance,
como queda evidenciado en el grafico, ya que hay un bajo grado de utilizacion e

interés de la OBS por parte de DLYC.

En las otras unidades de analisis (cliente y los directores de proyecto) le
dan un alto grado de utilizacion e interés, esto evidencia que es importante
también considerar ya que esto nos permite organizar los recursos humanos de

una forma jerarquica, que tengan responsabilidad en las tareas del proyecto.
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> Pregunta N°2: ¢Cual es el grado de importancia del control del
alcance en el proyecto, se monitoria el estado del alcance y se

gestionan los cambios en la linea base? Los resultados son
presentados en la tabla 4.6.

Directores de
Proyecto Otras

Directores de
Proyecto DLYC

Gerentes de

L, Depto. Gestion Cliente
Construccion

Empresas
ANALISIS DE VARIACION DEL ALCANCE
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|12(3|4|5|1|2|3|4(|5)1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3[4]5
1 1| 1 2 2 1] 1 4

1 2 111 2 2 4
SOLICITUD DE CAMBIOS
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
112|3(4|5|1)2(3|4|5|1|2|3|4|5|1]|2|3|4|5|]1|2]|3|4]5
20 1 2 2 111 1| 3

Tabla 4.6: Resultados de Pregunta N°2 Factor de Definicion del alcance
WBSy el OBS

(Elaboracion propia)

Grado de utilizacion del Control del Alcance

¥ Directores de Proyecto DLYC

¥ Gerentes de Construaion

® Depto. Gestion

B Cliente

ANALISS DE VARIACION DEL
ALCANCE

SOLCITUD DE CAMBIOS

Figura 4.8: Grado de Utilizacion del Control del Alcance
(Elaboracién propia)
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Grado de interes del controldel Alcance

B Directores de Proyecto DLYC
M Gerentes de Construccion

[y 1 Depto. Gestion

M Cliente

—

ANALISIS DE VARIACION e——
DECALCANGCE SOLICITUD DE CAMBIOS Emoresds

Directores de Proyecto Otras

Figura 4.9: Grado de Interés del Control del Alcance
(Elaboracién propia)

La figura 4.8 y 4.9, evidencian que el control del alcance posee un alto
interés y grado de utilizacion por parte de los directores de proyecto y del
cliente, esto es relevante ya que en un proyecto surgen frecuentes cambios en
los requerimientos y esto afecta a las tres variables fundamentales alcance,
tiempo y costo las cuales se encuentran permanentemente en equilibrio, si una
de ellas cambia naturalmente las otras dos lo hacen también. Las
organizaciones poseen un control riguroso en los cambios y como estos afectan
en el costo de los proyectos para ellos es muy importante. Controlando el
alcance, en el andlisis de variaciones y elevando las solicitudes de cambio

podemos conseguir el éxito de los proyectos y mejorar su desempefio.

4.3.3. Factor 3: Linea Base de acuerdo al Cronograma

Las lineas base del cronograma es un factor que debe considerarse
siempre, ya que esta es el punto de partida de nuestro proyecto y esta
establecido lo que esperamos de él, planificacion, organizacion, direccién de

recursos, etc. Es siempre en los proyectos un objetivo fundamental, el cumplir
con los plazos.
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» Pregunta N°1: ¢Existe en la organizacion una planilla de control de
plazo, se presentan informes a los gerentes sobre los plazos del
proyecto y el cumplimiento de los objetivos? Los resultados son
presentados en la tabla 4.7.

. Directores de
Directores de Gerentes de L, .
Proyecto de otras ., Depto. Gestion Cliente
Proyecto DLYC Construccion
empresas
Sl NO Sl NO Sl NO S| NO S| NO
1 2 2 1 1 1 1 4

Tabla 4.7: Resultados de Pregunta N°1 Linea Base de acuerdo al
Cronograma
(Elaboracién propia)

Directores de Proyecto de otras
EMpresas

B Cliente

Depto. Gestion

B Gerentes de Construccion

B Directores de Proyecto DLYC

[ ] = L] L = u [=)] =l (=] uw
i i

Sl NO

Figura 4.10: Existe Control de Plazos
(Elaboracién propia)

La figura 4.10 evidencia que es vital contar con un proceso de control de
los plazos, que va desde planillas, informes, ERP, reuniones de avance, etc.,
ya que para conseguir el éxito se debe tener un planificacion y organizacion de
cdmo ser realizara ese control y que sea conocido por toda la organizacion de

forma trasversal.
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» Pregunta N°2: ¢ Cémo se generan las lineas base de cronograma en
la empresa, cuales son los grados de utilizacion y de interés de estas
secuencias? Los resultados son presentados en la tabla 4.8.

. Directores de
DIESEIERCE Proyecto de otras SIS ¢ Depto. Gestidn Cliente
Proyecto DLYC v Construccion pto.
empresas
RELACION DE SECUENCIA Y DEPENDENCIA
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1(2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1]|2]|3|4]|5
1 2 1|1 2 2 1 2
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1(2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1]|2]|3|4]|5
1 2 2 2 1)1 1 2
ASIGNACION DE RECURSOS
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2(3(4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5]|1|2|3|4|5|2[2]|3]|4]5
1|1 2 1] 1 1] 1 1 1| 1
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1|2(3(4|5s|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5]|1|2|3|4|5|2[2]|3]|4]5
1 1|1 2 1|1 2 1 2
ESTIMACION DE DURACIONES DE LAS ACTIVIDADES
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2(3|4|s|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5]|1|2|3|4|5|21[2]|3]|4]5
1| 2 2 1|1 2 1| 2
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1|2(3|4|s|1|2|3|4a|5|1|2|3|4|5]|1|2|3|4|5|2|2]|3]|4]5
1 2 2 1|1 2 1| 2
NIVEL DE RECURSOS
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2(3(4|s|1|{2|3|4a|5|1|2|3|4|5]|1|2|3|4|5|2[2]|3]|4]5
1| 2 2 1)1 1)1 1|2
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1|2(3(4|s|1|{2|3|4a|5|1|2|3|4|5]|1|2|3|4|5|2[2]|3]|4]5
1 1 1 2 1 1 2 3
RUTA CRITICA DEL PROYECTO
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2(3|4|s|1|2|3|4a|5|1|2|3|4|5]|1|2|3|4|5|1|2]|3]|4]5
1| 2 2 1)1 2 3
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1|2(3|4|s|1|2|3|4a|5|1|2|3|4|5]|1|2|3|4|5|1[2]|3]|4]5
1 1] 1 2 1|1 2 3
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GENERACION DE CURVAS

GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE

UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2(3|4|5s|1|2|3|4a|5|1|2|3|4a|5]|1|2|3|4|5|2|2]|3]|4]5
1 2 2 2 2 3

GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE

INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1(2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2]|3|4]|5
1 2 2 2 2 3

Tabla 4.8: Resultados de Pregunta N°2 Linea Base de acuerdo
Cronograma
(Elaboracién propia)

GRADO DEINTERES DE CRONOGRAMA

SELACION DE SECUERCAY

DEPENCENCIA

GENERACOR DE (LRVAS

ASGNACOR DE BECURSOS
) \ L4 Vi 4
TR " (e itores ot Proyects DEVC

w— (2 rentes de Construzion
= D ph. Gestion
e (e iz

ESTIMACON DE DURACONES 26 Drettorsd Poyectn o ovves empreses

LA AT DAES

RUTA CRITICADE. PAOYECTO

NIVEL 0€ RECURE0

Figura 4.11: Grado de Interés del Cronograma
(Elaboracién propia)

al
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GRADO DE UTILIZACION DE CRONOGRAMA

Provecin UV
yECDLLIL

Figura 4.12: Grado de Utilizacion de Cronograma
(Elaboracién propia)

En la figura 4.11 y 4.12 podemos observar que los directores de
proyecto de otras empresas poseen un equilibrio en la confeccion de la linea
base de cronograma ya que ellos estan utilizando la secuencia de una forma
idonea. Mientras que los directores de proyecto de DLYC solo utilizan la ruta
critica de proyectos, estimacion de duraciones y generacion de curva S. De
hecho entre los encuestados hay una fuerte tendencia a la utilizacion de la ruta
critica del proyecto y a la generacion de la curva S, en base a estos realizan su

linea base de cronograma.

4.3.4. Factor 4: Linea Base de acuerdo al Costo Estimado

La linea base de Costo, cuando se ha finalizado la planeacion de un
proyecto y se tienen previstas las fechas, horas y costos acordados, sin duda,
resulta buena idea almacenar estos valores. Asi el lider de proyecto puede
monitorear constantemente el desempefio del mismo, asi como mejorar la

exactitud de estimaciones futuras.
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» Pregunta N°1: ;Existe en la organizacion una planilla de control de
Costo, se presentan informes a los gerentes sobre los costos del
proyecto y el cumplimiento de los objetivos? Los resultados son
presentados en la tabla 4.9.

. Directores de
Directores de Proyecto de otras Gerentes de Depto. Gestion Cliente
Proyecto DLYC v Construccion pto.
empresas
Sl NO Sl NO S NO S| NO S| NO
2 1 2 1 1 1 1 4

Tabla 4.9: Resultados de Pregunta N°1 Linea Base de acuerdo al Costo
Estimado
(Elaboracion propia)

B Cliente

Depto. Gestion

B Gerentes de Construccicn

B Directores de Proyecto DLYC

5l NO

Figura 4.13: Existe Control de Costos
(Elaboracién propia)

La figura 4.13 nos evidencia que las organizaciones que estan siendo
competitivas deben tener un control de los costos ya que este es de vital
importancia. Cuando se inicia un proyecto nos encontramos con un hecho de
gue tenemos una cantidad limitada de dinero para ejecutarlo, esto obliga a las

organizaciones a ser extremadamente cuidadoso con el uso de este recurso.
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Las organizaciones esperan que Sus proyectos sean rentables, esto quiere

decir que los costos deben ser superados por los beneficios. El control de los

costos busca garantizar que seamos eficientes en el uso de los recursos del

proyecto. Los directores de proyecto de otras empresas manejan un panel de

control en base al valor ganado y utilizan un ERP para el control.

» Pregunta N°2: ¢En los presupuesto se consideran varios andlisis en

los costos identificar el grado de utilizacion que tiene la empresa y el

grado de importancia que esta le da? Los resultados son presentados
en la tabla 4.10.

. Directores de
DITEEROIED Gl Proyecto de S R Depto. Gestion Cliente
Proyecto DLYC v Construccién pto.
otras empresas
COSTOS DIRECTOS
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2|3|4|5|1|2(3|4|5]|1|2|3|4|5]1|2]|3|4|5|1|2]|3]|4]|5
1|2 2 2 2 4
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1|2|3|4|5|1|2(3|4|5]|1|2|3|4|5]1|2]|3|4|5|1|2]|3]|4]|5
1|2 2 2 2 4
COSTOS INDIRECTOS
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2(3|4|5|1|2(3|4|5]|1|2|3|4|5]1|2]|3|4|5|1|2]|3]|4]|5
1 2 2 2 2 4
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1|2(3|4|5|1|2(3|4|5|1|2|3|4|5[1|2]|3|4|5|1|2]|3]|4]|5
1 2 2 2 2 4
COSTOS DE CONTINGENCIA
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2(3|4|5|1|2(3|4|5|1|2|3|4|5]1|2|3|4|5|1|2]|3]|4]|5
1 2 2 2 1)1 1112
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
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1 1|1 1)1 2 2 212

COSTOS DE GESTION
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION

1(2|3[|4(5|1|2|3|4|5|1|2(3|4|5|1|2|3|4|5|1|2(3|4]|5

1 2 2 11 2 4
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES

1 2 2 1)1 2 4

INCIDENCIA DE LAS PARTIDAS CURVA S
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION

112(3(4|5|1(2|3|4(5|1|2(3(4]|5|1(2]|3|4|5|1(2|3]|4|5

1]2 2 1]1 111 1112
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES

Tabla 4.10: Resultados de Pregunta N°2 Linea Base de acuerdo al Costo
Estimado

(Elaboracion propia)

Grado de Utilizacion en los analisis de los costos

CO5TOS

DIRECTOS
5

e [irectores de Proyecto DLYC

Itlf;[;ihégllﬁnﬁli}; COSTOS s G erentes de Construccion
) INDIRECTOS
CURVA S Diepto. Gestion
i £t
COSTOS DE COSTOS DE Directoresde Proyecto de otras
GESTION CONTINGENCIA empresas

Figura 4.14: Grado de Utilizacion de Andlisis Costos
(Elaboracién propia)



Grado de interes en los analisis de los costos

COSTOS

DIRECTOS
5

s [hirectores de Proyecto DLYC

INCIDENCIA DE

s Gerentesde Construccion
LAS PARTIDAS COSTOS
/ INDIRECTOS
CURVA 3 Depto. Gestidn
s li 2N E
COSTOS DE | COSTOS DE Directores de Proyecto de otras
GESTION CONTINGENCIA SRS

Figura 4.15: Grado de Interés de Analisis Costos
(Elaboracién propia)

De la figura 4.14 y 4.15 se observa que las organizaciones poseen un
alto grado de utilizacion e interés en el analisis de los costos. Esto porque en
construccion los analisis de precios unitarios son de vital importancia dentro de
un presupuesto y el estudio de ellos puede llevar al éxito o al fracaso de un

proyecto.

4.3.5. Factor 5: Planeacion y Control de Riesgos

Los proyectos de construccion se desenvuelven bajo una incertidumbre
considerable debido a que es muy dificil controlar algunas variables internas y

externas que afectan el desempefio de los mismos en alcance, tiempo y costo.

La administracion de riesgo es una herramienta que cualquier empresa
constructora debe usar si quiere seguir creciendo en un mercado que cada vez
es mas vulnerable a factores de riesgo tanto interno como externos. Hoy mas

gue nunca, la administracién de riesgos debe jugar un papel fundamental en el
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ciclo de vida de los proyectos de construccion debido a que éstos se han vuelto
mas complejos y multidisciplinarios al requerir la colaboracion de muchas

personas con diferentes habilidades y necesidades.

» Pregunta N°1: ;La organizacion realiza un seguimiento y control de
los riesgos, cree usted que esto es relevante en la administraciéon de

proyectos? Los resultados son presentados en la tabla 4.11.

. Directores de
DUIEECICC Proyecto de otras S Depto. Gestion Cliente
Proyecto DLYC v Construccion pto.
empresas
Sl NO Sl NO S| NO S| NO S| NO
3 1 1 3 3 4

Tabla 4.11: Resultados de Pregunta N°1 Planeacion y Control de Riesgos
(Elaboracién propia)

Directores de Proyecto de otras
EMpresas

w
]

H Cliente

=l
|

Depto. Gestion

won
J

B Gerentes de Constriccion

W Directores de Proyecto DLYC

[T R TR
|

=l L

Figura 4.16: Existe Control de Riesgos
(Elaboracién propia)

» Pregunta N°2: ¢ La empresa gestiona los riesgos y las oportunidades

de los proyectos, las etapas de planificacion de esta gestion se

presentan a continuacién identificar la utilizacién de estas y el grado
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de interés de la empresa en cada etapa? Los resultados son

presentados en la tabla 4.12.

. Directores de
DIESEIEECE Proyecto de otras SIS ¢ Depto. Gestidn Cliente
Proyecto DLYC v Construccion pto.
empresas
IDENTIFICACION RIESGO
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2]|3|4|5|1|2|3|4a|5]1|2|3]|4]|5
1 2 2 2 2 2
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2]|3|4|5|1|2|3|4a|5]1|2|3]|4]|5
1 1|1 2 2 1|12
PLAN DE RESPUESTA DE LOS RIESGOS
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2]|3|4|5]1|2|3|4]5
1 2 2 2 2 2
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1(2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5]|1|2]|3]|4|5]1|2|3|4]5
1 2 2 2 2 2
COSTO DE CONTINGENCIA
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1(2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5]|1|2]|3|4|5]1|2|3|4]5
1 2 2 2 20 1)1
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
INTERES INTERES INTERES INTERES INTERES
1(2|3|4|5|1|2|3|4|5|1|2|3|4|5]|1|2]|3|4|5]1|2|3|4]5
1 1|1 1|1 2 1 1)1)1

Tabla 4.12: Resultados de Pregunta N°2 Planeacion y Control de Riesgos

(Elaboracién propia)
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Utilizacion de la gestion de riesgo

B Directores de Proyecto DLYC

W Gerentes de Construceion

B Depto, Gestion
B cliente

Directores de Proyecto de otras empresas

IDENTIFICACION  PLAN DE RESPUESTA COETODE
RIESEO DELCE RIESGCE CONTINGENCIA

Figura 4.17: Grado de Utilizacién de Gestién de Riesgo
(Elaboracion propia)

Interes de la gestion de riesgo

B Directores de Proyecta DLYC

W erentes de Construcgion

W Depto. Gestion

Eliente

IDENTIFICACION PLAN DE COSTO DE Directores de Proyecto de otras
RIESZC RESPUESTADELOS  CONTINGENCIA EMpress
RIESZCR

Figura 4.18: Grado de Interés de Gestién de Riesgo
(Elaboracion propia)

La figura 4.16, 4.17 y en la 4.18 nos evidencia que en las organizaciones
dirigidas a la construccién existe una falta de aplicacibn de esta gestion.
Actualmente muchos proyectos no se llevan a cabo exitosamente dentro del

coste y el plazo estipulados inicialmente. Una de las causas de los retrasos y
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sobre el costes, es provocado por la falta de prevencion de riesgos durante la
etapa de planeacion de los proyectos. En DLYC el Unico campo al que le
realizan un analisis previo es al de seguridad ocupacional y profesional teniendo
un plan para los riesgos que se establezcan, esto porque el cliente es quien

tiene este requerimiento.

Estos riesgos son administrados. Se ha observado un aumento en la
toma de responsabilidad de las organizaciones sobre los riesgos de este campo
en la mineria debido al uso y aplicacion de la administracion de riesgos es decir;
a medida que las organizaciones han podido encarar ciertos riesgos de
seguridad ocupacional también han aumentado la responsabilidad sobre los

mismos dandole al cliente un servicio mas profesional.

Por otro lado, las organizaciones han hecho de la aplicacion de
administracion de riesgos una ventaja competitiva debido a los beneficios que
proporciona tanto internamente como externamente, pero esto es solo para los

riesgos de seguridad ocupacional y profesional.

4.3.6. Factor 6: Analisis de las variables e indicadores del Valor

Ganado

El valor ganado, que es una interrelacion tridimensional entre o
planeado, el trabajo efectivamente realizado y los costos reales incurridos en el

proyecto.

Se alimenta de la informacion del WBS, del cronograma, del presupuesto
y de la planificacion de recursos, y establece puntos de control donde se
integran alcance, tiempo y costo. Permitira al lider rastrear problemas desde el
mismisimo comienzo del proyecto, permitiéndole tomar decisiones de una

manera oportuna.
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> Pregunta N°1¢Conoce la técnica del valor ganado?¢Esta se
implementa en su empresa para controlar los proyectos? Los

resultados son presentados en la tabla 4.13.

Directores de

Di , .
IfEEEs Proyecto de otras Gerentes-dIe Depto. Gestion Cliente
Proyecto DLYC Construccion
empresas
VALOR GANADO
GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE GRADO DE
UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION UTILIZACION
1123|451 |2|3|4|5|1]|2|3|4|5]|1|2|3|4|5]|1|2[|3|4]|5
2] 1 1] 1 1] 1 2 1| 1 2

Tabla 4.13: Resultados de Pregunta N°1 Utilizacién Valor Ganado

(Elaboracién propia)

» Pregunta N°2¢Cree usted que el valor ganado es una herramienta
importante para el control del proyecto en ejecucion y conseguir el

exito del proyecto? Los resultados son presentados en la tabla 4.14.

Directores de

DAL HC Proyecto de otras Gerentes.d’e Depto. Gestion Cliente
Proyecto DLYC Construccion
empresas
VALOR GANADO
GRADO DE
INTERES GRADO DE INTERES | GRADO DE INTERES | GRADO DE INTERES | GRADO DE INTERES

1{2(3|4|5|11|2|3|4|5|1|2|3|4|5(1|2|3|4|5|1]|2|3|4]5

3 2 2 2 4

Tabla 4.14: Resultados de Pregunta N°2 Utilizacion Valor Ganado

(Elaboracién propia)
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VALOR GANADO

Directores de
Provects DLYC

Directores de
4 Proyecto deotraz
EMpresE

= UTILIZACION VALOR GANADOD

= |NTERES VALOR GANADD

Gerentes de

Construcdon

Depto. Gestion

Figura 4.19: Grado de Interés de la administracion del valor ganado

(Elaboracién propia)

Figura 4.19 nos evidencia los resultados obtenidos de las preguntas 1y 2
del factor del valor ganado. Para las organizaciones y los profesionales es una
herramienta importante para el control del proyecto en ejecucion y conseguir el
éxito de los proyectos esto segun el grafico nos dice que todos los encuestados
opinan que aplicando esta herramienta podemos conseguir un alto desempefio
en los proyecto ya que es una herramienta que nos genera alertas en la

ejecucion de estos.

Pero también nos evidencia que existe una baja utilizacion de esta
herramienta casi nula en DLYC, ya que no existe un control integrado de las
tres variables fundamentales. Por otra parte vemos que el cliente tiene un alto
grado de utilizacion de esta herramienta y para él es muy importante, junto con
los directores de proyectos de otras empresas que son mucho mas competitivas

que DLYC en el mercado.
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4.3.7. Factor 7: Lecciones Aprendidas

Lesiones aprendidas han venido cobrando importancia, convirtiéndose en
una herramienta clave en la gestion del conocimiento de la organizacion,
promoviendo el intercambio de las experiencias dentro y fuera de los proyectos.
Apunta a que las organizaciones eficaces utilizan la experiencia pasada como

una guia para mejor el rendimiento futuro de los proyectos.

» Pregunta N°1: ¢Es posible tener lesiones aprendidas y que sean

transversales a la organizacién?

Mucho de los encuestados poseen un registro de las lesiones aprendidas
para ellos esto es de vital importancia ya que es aqui donde se generan la
gestion del conocimiento de la organizacion. Segun lo que se explica es que un
ERP facilita la trazabilidad de estas lecciones, se llega a una conclusion de que
este aprendizaje que se genera en los proyectos es muy dificil difundirlo a toda
la organizacion pero se esta trabajando en cada una de las empresas para
poder conseguir ya que ellos saben que esto le da el nivel de madurez a la

organizacion y es la herramienta para la mejora continua de los proyectos.

Por su parte el cliente es quien utiliza mas esta herramienta en todo el
ciclo de vida del proyecto, y se desarrolla en talleres formales donde participan

todas las areas involucradas del proyecto.

Todos los proyectos experimentaran a lo largo de su ejecucion
situaciones favorables o desfavorables. Una actividad primordial de todo equipo
de trabajo es el identificar estas situaciones y analizar lo que se pueda aprender
de ellas. El objetivo es que podamos aprender de nuestros errores, se observa
de acuerdo a los resultados obtenidos que es un elemento con frecuencia
omitido, perdido en el dia a dia de los equipos de trabajo y los Directores de

Proyecto.
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» Pregunta N°2: ; Como se documentan las lesiones aprendidas en los

proyectos que usted Administra?

Documentar las lecciones aprendidas es uno de los aspectos mas
importantes de la Gestidén de Proyectos en cualquier organizacién, pues asi los
errores y aciertos de los proyectos quedan registrados para ser usados en
futuras iniciativas, y de esta manera la organizacion aprenda y mejore
continuamente. Segun los encuestados la documentacion de estas se

desarrolla:

» En archivos nubes, donde todos los miembros de la organizacion
tengan un facil acceso a ellas.

» Por planillas y registro de las lecciones aprendidas de cada proyecto,
un registro de los entregables.

» Tener un procedimiento para documentar las lecciones aprendidas es

clave, segun indica un cliente.

4.4. CONCLUSIONES

Dentro del analisis se puede apreciar que DLYC no es una empresa que
se caracterice por tener un enfoque en el gerenciamiento de los proyectos a
nivel de control de estos ya que no entrega rubricas claras a sus directores de
proyecto de cdmo controlar y hacer seguimiento a sus proyectos, no solicitan
resultados a corto plazo y mejoras en los procesos. Sino que se realiza un

informe al final del proyecto que dice si este fue exitoso o fracaso.
Si bien esto le dio un éxito a la empresa afos atras y un posicionamiento

en Minera escondida, hoy esta quedando obsoleto, y no esta siendo

competitiva.
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Muchas empresas de la zona norte estdn pasando por este proceso de
reinventarse y enfocar su organizacion a un mirada mas de gestion integral en
proyectos con conocimientos en el PMBOK®, y esto les esta dando la ventaja
competitiva y el nuevo posicionamiento en Minera Escondida que esta siendo

mas riguroso en el control de sus proyectos y pide lo mismo a sus contratistas.

Es por esto que el “Disefio de un Modelo de un control y seguimiento en
plazo, costo y alcance, para empresa prestadora de servicio a la gran mineria”
es de gran importancia para esta empresas que estan en la transicion de
convertirse en empresa que enfoquen sus procesos al control de los proyectos
ya que es aqui la clave de su negocio y el éxito.

Para volver a posicionarse en el mercado que es dinamico y tiene nuevas

exigencias en el gerenciamiento de proyectos.
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CAPITULO V
ENTREGABLES DE LA INVESTIGACION

5.1. INTRODUCCION

En el presente capitulo nos encontraremos con la propuesta del disefio
del modelo de control de acuerdo a alcance, plazo y costo con la integracion de
la administracion del valor ganado disefiado para una empresa prestadora de
servicio a la mineria. El modelo de control esta fundamentado por planillas
Excel las cuales son flujos de diagramas de procesos indicando las
responsabilidades de cada persona del equipo del proyecto. Estos diagramas
de proceso estan enfocados en tres grandes etapas el estudio de licitacion, la
planificacion una vez adjudicado el proyecto, el seguimiento y control. Estas
planillas son dinamicas y dan una rabrica clara de lo que cada miembros del

equipo del proyecto debe realizar ya sea, en sus funciones y roles.

También este modelo entrega un procedimiento para oficializar la

informacion de las planillas y explicar su uso.

5.2. PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA ADMINISTRACION DE
PROYECTO

Es preciso destacar que esta investigacion se centralizo en la ejecucion
de los proyectos. Es de ahi que nace este disefio de control del alcance, plazoy
costo. Es muy importante entender que si no tenemos una buena planificacion
al momento de que controlemos un proyecto este fracasara, es por ello que
este modelo comienza con un proceso de planificaciéon enfocado a cuatro

grandes areas del conocimiento que son Alcance, Plazo, Riesgo y Costo.
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5.3. PROCESO DE PLANIFICACION

Este proceso es uno de los mas importante ya que es aqui donde
definiremos nuestras lineas bases del proyecto en Alcance, Plazo, Riesgo y
Costo. ElI modelo proporciona que el equipo de administracion del proyecto use
los procesos de planificacion e interacciones que lo componen, para planificar y
gestionar con éxito el proyecto para la organizacion. Es fundamental entender
gue existen cambios en el proyecto, estos pueden ser significativos durante el
ciclo de vida del proyecto lo que provoca que surja la necesidad de reinventar

uno o mas planes de gestion del proyecto.

A continuacion se presentan la planificacion del modelo propuesto con la

integracion de las cuatro areas del conocimiento figura 5.1.
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Figura 5.1: Planificacion Modelo de control

(Elaboracién propia)
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5.3.1. Desarrollar el Plan de gestion del proyecto

Es aqui donde se define, prepara, integra y coordinan todos los planes
subsidiarios que tratamos en el modelo de control como son la gestion del
alcance, gestion de tiempo, gestion de costo y gestion de riesgo, todas estas se
integran en un plan de gestion de proyectos. Este es la principal fuente para
determinar como se planificara, ejecutara, supervisara, controlara y cerrara el

proyecto.

5.3.2. Gestién del Alcance

e Planificacion del Alcance
Es aqui donde de se destine un plan de la gestion del alcance del
proyecto que documente como se definira, verificara y controlara el alcance y
como se creara y definira la estructura de desglose del trabajo. Como se
muestra en la figura 5.2., el alcance interactia con la gestion del tiempo en el

desarrollo del cronograma.
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Figura 5.2: Flujograma de Gestidon del alcance del modelo Propuesto

(Elaboracién propia)
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e Definicidon del alcance
Se desarrolla un enunciado detallado del proyecto como base para
futuras decisiones del proyecto. Los principales insumos para este proceso son

el acta de constitucion, el alcance preliminar y los objetivos del proyecto.

e Crea EDT
Es aqui donde se subdividen los principales entregables del proyecto en
paquetes de trabajos que son componentes mas pequefios y mas faciles de

gestionar y se desarrolla el diccionario del EDT.

Todo lo anterior es de suma importancia y debe integrarse con una
reunion del equipo en la cual se lean las bases administrativas generales vy
especificas donde se deje un registro de cuales puntos se consideren
relevantes y poder también acordar en equipo cOmo sera la comunicacién con

el cliente y cuales van a ser los procedimientos o estrategias a seguir.

5.3.3. Gestion del Tiempo

En la figura 5.3., se ve como la gestidén del tiempo se planifica y como
esta interactia con la gestion del costo, eso debe abastecerse del Project y la
programaciéon debe ser ingresada al unysoft, para que nos entregue datos en el

control.

Planificar la Defini 5 R Estimar los Desarrollo
—| Gestidn del Tiempo gestion de - - Fenmr - ecuenciar - recursos de — de
cronograma actividades Actividades la actividad cronograma
. Planificar la
— ‘Gastion de los gestidn de
Costos del Proyecto los costos

Figura 5.3: Flujograma de Gestion del Tiempo del modelo Propuesto

(Elaboracién propia)
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e Estimacion de la secuencia de las actividades
Se identifica y documenta las dependencias entre las actividades del

cronograma.

e Estimacion de recurso de las actividades
Se estima el tipo de recurso y las cantidades que se utlizaran para
desarrollar le cronograma del proyecto.

e Estimacion de laduracion de las actividades

Se estiman la cantidad de periodos laborables que se requeriran para
complementar cada actividad del cronograma. Aqui se necesitara el enunciado
del alcance de proyecto, la lista de actividades, los atributos de las actividades,
requerimiento de recursos de actividades, calendario de recursos, registro de

riesgo y la estimacion de los costos de la actividad.

e Desarrollo del cronograma

Se estiman la cantidad de periodos laborables que se requeriran para
complementar cada actividad del cronograma. Aqui se necesitara el enunciado
del alcance de proyecto, la lista de actividades, los atributos de las actividades,
requerimiento de recursos de actividades, calendario de recursos, registro de

riesgo y la estimacion de los costos de la actividad.

5.3.4. Gestion de Costo

En la figura 5.4., se ve como la gestién del costo se planifica y como
esta interactla con la gestion del riesgo, en base a lo expuesto en el Excel los
datos deben ser ingresados al ERP unysoft, como presupuesto para el control
del proyecto en base a esto se podra controlar los costos del proyecto y

establecer la linea base.
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Figura 5.4: Flujograma de Gestion de Costo del modelo Propuesto

(Elaboracién propia)

e Estimacion de Costos

Se debe desarrollar una aproximacion de los costos de los recursos
necesarios para completar las actividades. Las entradas que se utilizaran son el
enunciado del alcance, la EDT, el plan de gestion del cronograma y el registro

de los riesgos.

e Preparacion de presupuesto

Es aqui donde se suman los costos estimados de las actividades o los
paquetes de trabajo. Con esto se establece la linea base de los costos. Para
desarrollar este proceso se requiere del enunciado del alcance, EDT, la
informacion de respaldo de la estimacion de los costos, cronograma de trabajo

y plan de gestion de costo.

5.3.5. Gestion de Riesgo

En la figura 5.4., se ve como la gestion del Riesgo se planifica y como

esta interactlia con la gestion del costo.
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e Planificacion de la gestion de riesgo
Se necesita definir como se abordara, planificara y ejecutaran las
actividades de gestion del riesgo.

e Identificacion de riesgo
Se determinan los riesgos que podrian afectar al proyecto y se documentan

sus caracteristicas.

e Analisis cualitativo de riesgos
Es aqui donde se priorizan los riesgos para realizar otros analisis 0
acciones posteriores, ya sea evaluando, combinando la probabilidad de

ocurrencia y el impacto.

e Andlisis cuantitativo de los riesgos
Se analiza numéricamente el efecto de los riesgos en los objetivos

generales del proyecto.

e Planificacion de larespuesta a los riesgos
Se desarrollan acciones y opciones para mejorar las oportunidades y

reducir las amenazas de los objetivos del proyecto.
5.4. PROCESO DE EJECUCION

En el disefio de nuestro modelo es fundamental este proceso ya que es
aqui donde se encontraran las rubricas para el seguimiento y control del

proyecto, que nos llevaran al éxito del mismo logrando los objetivos.

Nos centraremos en el proceso de seguimiento y control del proyecto ya

gue es aqui donde nuestro disefio del modelo toma la mayor importancia.
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Como es de esperar que en cada proyecto en ejecucion existen
variaciones que pueden representar alteraciones en la duracion del proyecto, en
la productividad, disponibilidad de recurso y también encontrarnos con riesgos

no visualizados.

Es por esto que debemos analizar si estas alteraciones afectaran el
plan de gestién del proyecto. Si esto ocurre se debe realizar una solicitud de
cambio, que al ser aprobada por el cliente, nos obliga a realizar una re

planificacion, que terminara en una nueva linea base para el proyecto.

Es muy importante que se aplique en esta etapa la administracién del
valor ganado, que es una herramienta que nos permitira integrar el alcance, el
plazo, el costo y el riesgo de una forma poderosa para lograr el éxito del
proyecto. Ya que esta integracidon nos permitira tener alertas tempranas en la
ejecucion del proyecto, si una de estas varia afectara a las otras tres y si no se
toman las medidas a tiempo, acciones correctivas y preventivas podria

ocasionar el fracaso del proyecto.

A continuacion se presentan los controles y seguimiento de la ejecucion

del modelo propuesto en la figura 5.5:
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Figura 5.5: Seguimiento y control del modelo

(Elaboracién propia)
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5.4.1. Proceso de seguimiento y control

Este proceso es netamente observar la ejecucion del proyecto,
identificando oportunamente las desviaciones con el objeto de adoptar las

acciones correctivas pertinentes.

Es aqui donde se debe controlar los cambios y se hace una prediccion
de los posibles problemas para recomendar las acciones preventivas.

El modelo busca supervisar y controlar todo el trabajo del proyecto,
entregando retroalimentacion e integrando el alcance, plazo, costo y riesgos del
proyecto.

Cuando una o algunas variaciones ponen en peligro los objetivos del
proyecto, se deben de realizar actualizaciones para los planes de gestiones del

proyecto.

Es de suma importancia también medir y transferir la informacion sobre el
rendimiento, estudiar las tendencias y realizar un seguimiento de los riesgos
probables para detectar las desviaciones en forma temprana y asi aplicar

planes de contingencias.

Esto se logra con el informe de control y seguimiento del proyecto que
barca las evaluaciones sobre alcance, cronograma, costos y riesgos, en base a
la técnica del valor ganado.

5.4.2. Control integrado de los Cambios

Controla los factores que generan los cambios, de tal forma que estos

jueguen a favor y no en contra del logro de los objetivos.
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Esto debe realizarse permanentemente detectando los cambios en el
mismo momento que se producen y registrandolos en el formato de solicitud de

cambios que se encuentra en el Excel del proceso de control de Obra.

Es importante que el registro posea los cambios solicitados, el
rendimiento del trabajo, las acciones preventivas recomendadas, las acciones

correctivas y los entregables.

5.4.3. Control del Alcance

Para controlar los cambios en el alcance es necesaria la definiciéon del
alcance del proyecto, la EDT, los informes de rendimiento y mantener las
solicitudes de cambio aprobadas. Toda esta informacion debe estar actualizada.

5.4.4. Control de Cronograma

Es aqui donde se controlan los cambios en el cronograma del proyecto,
teniendo como parametro de comparacion la linea base presentada en el plan
de gestion del proyecto, utilizando el formato de informe control de obra que se
encuentra en una planilla Excel dindmica la cual permite el seguimiento y

control del proyecto.
La cual nos muestra en la figura 5.6 el estado del proyecto, en la figura

5.7 el cronograma programado y en la figura 5.8 el Cronograma real de la

ejecucion del proyecto.
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Figura 5.6: Informe de control de Obra, mostrando el estado del proyecto

(Elaboracién propia)
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Figura 5.7: Informe de control de Obra, mostrando cronograma

programado del proyecto

(Elaboracién propia)
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Figura 5.8: Informe de control de Obra, mostrando cronograma Real del

proyecto

(Elaboracion propia)

5.4.5. Control de Costos

Es aqui donde se debe ejercer influencia sobre los factores que crean

variaciones de costo y controlan los cambios del presupuesto del proyecto. Se

considera principalmente la linea base de costos en el plan de gestion del

proyecto, utilizando el formato de informe de seguimiento y control del disefio

presentado.
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Figura 5.9: Informe de control de Obra, mostrando el resumen de la curva

S programada vs la real del proyecto con incidencias

(Elaboracién propia)
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Figura 5.10: Informe de control de Obra, mostrando el valor ganado por

actividad del proyecto

(Elaboracién propia)
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Figura 5.11: Informe de control de Obra, mostrando los indicadores del

valor ganado para su diagnoéstico y prondéstico

(Elaboracién propia)
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Figura 5.12: Resumen del valor ganado en los controles del proyecto

(Elaboracién propia)
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Figura 5.13: Resumen de los indicadores valor ganado en los controles del
proyecto

(Elaboracién propia)
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Figura 5.14: ES Calculator V1b
(Lipke , 2003)
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Figura 5.15: Resumen de los indicadores de la programacion ganada en
los controles del proyecto

(Elaboracién propia)
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5.4.6. Control de los Riesgos

Se realiza el seguimiento de los riesgos, se supervisan los riesgos

residuales, se identifican nuevos riesgos, se ejecutan los planes de respuesta

de los riesgos y se evalla su efectividad durante el proyecto. En la figura 5.16

podemos ver que los indicadores del valor ganado nos sirven para ver la

efectividad de la gestion de riesgo.
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Figura 5.16: Relaciéon entre los indicadores del valor ganado y la gestion

de riesgos

(Elaboracién propia)
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Figura 5.17: Integracion de la gestion de riesgos y el valor ganado
(Cedro, 2012)

En la figura 5.16 y 5.17., podemos apreciar claramente como la gestion
del riesgo interactia con el valor ganado. Esta interaccion sirve para ver la
efectividad del plan de la gestion de riesgos del proyecto. También es de suma
importancia que los planes de mitigacion de los riesgos sean complementados
con el valor ganado y esto es lo que busca el modelo propuesto. Ya que es
sabido que si tenemos los riesgos controlados aumentaremos la probabilidad de

finalizar el proyecto, logrando los objetivos con éxito.

La figura 5.18., nos muestra una planilla con del modelo de cémo se

debera realizar el registro de los riesgos.
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Figura 5.18: Planilla del registro de los riesgos del proyecto

(Elaboracién propia)

5.4.7. Informar Rendimiento

Es de suma importancia para todo control el recoger y distribuir la
informacion sobre el rendimiento. Es por esto que se realiza un informe de
situacion, basado en mediciones de avance y previsiones. En la figura 5.19
podemos ver un flujograma con las funciones del supervisor en conjunto con el

planificador para la toma de informacién real del proyecto.

Figura 5.19: Flujograma funciones de supervisores en la toma de
rendimientos

(Elaboracién propia)
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Como podemos apreciar en el flujograma de la figura 5.19, podemos ver

una bitdcora diaria de actividades y una planilla de rendimientos diarios de

actividades las cuales encontraremos en la figura 5.20 y 5.21. Estos registros

nos facilitan poder recoger la informacion para poder capitalizarla y ver si

estamos fallando en la productividad, en los procesos, en los rendimientos de

los trabajadores y poder con esta informacién tomar acciones y también

aprender para no cometer los mismos errores es por ello que es fundamental

esta toma de informacion dentro de cualquier organizacion para poder

conseguir una mejora continua en sus procesos y rendimientos.
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Figura 5.20: Bitacora diaria de actividades

(Elaboracién propia)
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Figura 5.21: Rendimiento diario de actividades

(Elaboracién propia)

También es de suma importancia en el control del proyecto, lo que
realizara el planificador con el supervisor que es el last planer, donde ellos se
ponen objetivos a corto plazo y realizan el seguimiento de estos, luego ven las
causas de los no cumplimientos y se realizan las mejoras. Esto tiene un sentido
de integracion y compromiso de los trabajadores con su supervisor y del
supervisor con el planificador ya que en conjunto buscan las mejoras a los
procesos. Planificar adecuadamente se convierte en uno de los mas efectivos
métodos para incrementar la productividad, es por esto la utilizacion del last
planer. Ya que es un proceso de aprendizaje continuo y toma de acciones
correctivas, ademas nos entrega un indicador de medicién del desempefio de la
misma planificacion y la productividad del proyecto. Nos brinda también un
aprendizaje a corto plazo con el analisis de las causas de no cumplimiento de

lo planificado, nos ofrece valiosa informacion, utilizada para evitar la recurrencia
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de situaciones que generan atrasos y baja productividad en la obra. A
continuaciéon se muestra el formato Excel de last planner que se deberd
desarrollar en los proyectos, figura 5.22, 5.23, 5.24 y 5.25 el cual lo llevara en
control el planificador.
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Figura 5.22: Planilla programa a mediano plazo
(Elaboracién propia)
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Figura 5.23: Planilla programa a corto plazo

(Elaboracién propia)
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Figura 5.25: Acta de asistencia a reunién

(Elaboracién propia)
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También nos encontramos con el tablero de control del proyecto, que es
una herramienta que sirve para informar a los ejecutivos de la alta direccion los
resultados de los proyectos, y demostrar también la gestién que se realiza en
cada uno de estos. Estos sirven para el monitoreo del proyecto, la toma de
decisiones, para alinear la ejecucién del proyecto y encauzarla hacia los

objetivos del proyecto.

Por lo tanto, el monitoreo es una funcion imprescindible de la gestion que
facilita los administradores indicadores sobre los avances o retrocesos en el
logro de los objetivos de los proyectos. Es decir, que un seguimiento eficaz
puede detectar las sefiales iniciales de posibles problemas. En este sentido, la
deteccion de dificultades, permite la adopcion de medidas correctivas con el fin

de lograr los objetivos del proyecto.

Asimismo, favorece el proceso de toma de decisiones, en la medida que
posibilita a los responsables de proyectos, identificar la evolucion de los
problemas y decidir sobre las estrategias mas convenientes a seguir, la

aplicacion de medidas, la revision de los planes y la asignacion de recursos.

Complementariamente, el monitoreo contribuye al aprendizaje, dado que
los administradores pueden actuar teniendo en cuenta los resultados obtenidos
y aplicar las ensefianzas extraidas a partir de la implementacion de los mismos.
Este aprendizaje practico puede servir también como orientacion para proyectos

futuros.

En la figura 5.26 nos encontramos con el tablero de control disefiado

para el modelo.
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Figura 5.26: Tablero de control Proyecto

(Elaboracién propia)

5.5. CONCLUSION

El modelo de control de alcance, plazo y costo con la administracion del
valor ganado como herramienta busca realizar intervenciones adecuadas, a
partir de los valores obtenidos en los indicadores, para corregir los
procedimientos, procesos y conductas en orden a obtener las salidas con la

menor brecha en lo presupuestado y la ejecucion real del proyecto.
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Este modelo basa su control en una planilla que es un flujograma donde
cada persona del proyecto sabe su funcién y rol, lo que se espera de él en el
proyecto, esto es de suma importancia ya que esto entrega rubricas claras al
equipo.

También podemos ver como se integran cuatro areas fundamentales en
la administracion de proyectos con la metodologia del valor ganado, lo que
genera una herramienta de control muy potente para los proyectos.

Controlando el alcance, el plazo, el costo y los riesgos con el valor
ganado se consigue un ordenamiento, que genera alertas en proyectos que
estd en ejecucion, para que se puedan tomar planes correctivos y poder

conseguir los objetivos del proyecto al cierre de éste.

Este modelo busca establecer una metodologia de control en base al
valor ganado, centrando su disefio en la planificacion y ejecucion del proyecto.
Como se dijo anteriormente es de suma importancia poder planificar
correctamente las lineas bases para poder realizar un buen control en el

seguimiento del proyecto en ejecucion.

También no se puede dejar de lado el recoger y distribuir la informacién
sobre el rendimiento. Es por esto que se realiza un informe de situacién, basado
en mediciones de productividad, rendimientos y utilizacion del last planer. Ya
gue es aqui donde se debe tomar lecciones aprendidas y mejorar los procesos

del proyecto.

Las lesiones aprendidas de cada proyecto, se deben abordar en una
reunion con los directores de proyectos de la empresa donde se debe mostrar
cuales fueron los aciertos y los errores cometidos en el proyecto y como se
solucionaron, en base a esto se debe entablar un juicio de expertos donde se

debera dejar un registro de los puntos mas relevantes.
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El tablero de control es un informe que nos permite establecer
indicadores en forma general para informar a la alta gerencia del
comportamiento del proyecto y para que ellos puedan tomar decisiones de

acuerdo a la estrategia de negocio de la organizacion.

En resumen, el modelo de control en base a alcance, plazo, costo y
riesgo con la integracion de la administracion del valor ganado ha generado una

herramienta potente de control.

La cual nos sirve para lograr con éxito los objetivos de los proyectos, ya
gue en el monitoreo de estos nos entrega alertas en las diferentes areas del
conocimiento, donde podemos tomar decisiones y acciones correctivas en la

ejecucion del proyecto.
Esta informacion oportuna y precisa permite aprender de las

experiencias, identificar y capitalizar las oportunidades, y evitar situaciones de

riesgo.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

6.1. INTRODUCCION

El presente capitulo abarca las conclusiones generales de la
investigacion, clasificandolas respecto al cumplimiento de la hipotesis, objetivos
al marco tedrico, la metodologia empleada, la importancia del tema investigado,

recomendaciones y las nuevas lineas de investigacion.

6.2. RESPECTO AL CUMPLIMIENTO DE LAS HIPOTESIS Y OBJETIVOS
DE LA INVESTIGACION

El desarrollo del presente trabajo abarca el objetivo general que es
“Formular un Disefio para el Control de Proyectos, aplicando la administracién
del valor ganado en empresas enfocadas a construir en la mineria”. Para el
logro de este objetivo es imprescindible crear un estandar en el disefio de un
modelo de control basado en alcance, plazo y costo ya que la integracion de
estas areas son las herramientas para poder aplicar la metodologia del valor
ganado, para el control y el seguimiento del proyecto. Se corrobora que el
monitorear y controlar el estado de los proyectos en la etapa de ejecucion nos
brida poder medir el desempefio, ver posibles desviaciones con respeto a las
lineas bases, realizar mejoras correctivas y preventivas. Esto es fundamental
para asegurar el mejoramiento continuo, dando asi cumplimiento a los objetivos

del proyecto, y capitalizar las lecciones aprendidas de cada uno de ellos.

Hipo6tesis 1: Entregando un procedimiento y un diagrama del proceso de
control en base al valor ganado. Se tendra un control mas integral en plazo,
costo, alcance, lo que mejorara el desempeifo de los indicadores de proyecto, la

eficacia y eficiencia de estos.
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En el modelo de control presentado se evidencia, que existe una
estandarizacion del proceso de control de proyecto en base a la metodologia
del PMBOK, la cual a nivel mundial ha generado aumento en el desempefio de
proyectos consiguiendo el éxito de estos. También podemos ver que existe una
definicibn de estructura organizativa del control del proyecto, la cual esta
representada por un flujograma del proceso con las funciones de cada
involucrado del equipo de control.

Se concluye que la propuesta cumple con los objetivos establecidos
inicialmente por que proporciona una metodologia de control aplicando el valor
ganado en una empresa contratista que es DLYC, de una manera sistematica,

integrando el alcance, el costo y el plazo.

Este disefio de un modelo de control, adicionalmente permite tener
continuamente informada a la gerencia de los resultados de la ejecucion, a
través del tablero de control de los proyectos, el informe de control de obra en
base al valor ganado. Esto permite ordenar acciones correctivas para mantener
el proyecto dentro del curso, manejar todos los cambios del alcance del
proyecto, controlar los procesos suplementarios referentes a riesgos, siguiendo
lineamientos del Project Managment Institute (PMI), realizar actualizaciones del
plan de proyecto especialmente las lineas bases cuando sea necesario y poder
recolectar, el aprendizaje de estos cambios. Ademas la aplicacion de la
propuesta permite mejorar el nivel de gerencia de los proyectos de la empresa
al introducir estandares PMI y las mejores practicas al proceso para llevar a
cabo el control del alcance, tiempo y costo de los proyectos de una manera

integrada.
Hipotesis 2: El disefio de un modelo control del plazo, costo y alcance

con la administracién del valor ganado conseguird en un plazo determinado el

aumento de la productividad en los diferentes proyectos.
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Para conseguir el aumento de productividad es importante poder generar
el disefio del modelo propuesto el cual es estandarizado y adaptado a la

empresa DLYC.

Para poder corroborar esta hipétesis se presenta un modelo de control

de las tres variables fundamentales.

Este posee metodologia enfocada en los procesos del PMBOK, la cual

deber ser implementada en los proyectos que se ejecutan en DLYC.

En la siguiente figura 6.1 y 6.2, podemos ver como Se resume esta

metodologia:
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Figura 6.1: Proceso de Etapa de Planificacion

(Elaboracién propia)
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Etapa de Control

Comtrot oe Comtrot oe L
Costos Cromsograrre

Figura 6.2: Proceso de Etapa de Control
(Elaboracién propia)

Para un adecuado control es necesario saber que se va a medir por
consiguiente nuestro modelo de control debe desarrollar una etapa de
planificacion para generar lineas bases que nos permitan realizar un control
eficiente. La aplicacion de estos procesos, herramientas y técnicas son
generalmente reconocidas por el PM a nivel mundial, como buenas practicas

pudiendo aumentar la posibilidad de éxito de los proyectos.

6.3. RESPECTO AL MARCO TEORICO

Los fundamentos técnicos y el marco tedrico de la administracién de
proyectos entre los mas utilizados para la investigacién fueron la gestion del
alcance, gestion de plazo, gestion de riesgo y gestion de costos. En base a la

metodologia de la herramienta del valor ganado. Con esto se busc6 generar un
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contexto, que permiti6 darle un sentido méas técnico y acabado del modelo

propuesto.

Analizando también el ciclo de vida de proyecto que es de vital
importancia para entender y plasmar lo que se desea en cada etapa de este
disefio del modelo de control de alcance, plazo y costo en base a la técnica del
valor ganado, centrandose en la etapa de ejecucion de los proyectos.

Sumado la capitalizacibn de las experiencias que no se tenian
consideradas en el marco teérico, en un comienzo, lo cual nos llevo a incluir
este punto ya que es esencial para poder realizar la mejora continua logrando
generar nuevos proyectos exitosos repitiendo los aciertos y mejorando los

errores de proyectos pasados.

6.4. RESPECTO A LA METODOLOGIA EMPLEADA

La metodologia empleada es la recopilacion bibliografica y el método del
caso aplica de la investigacion esta acotado a una propuesta de Disefio de un
modelo de control del alcance, tiempo y costo en base a la administracion de

valor ganado.

El estudio es del tipo descriptivo y la investigacion inductiva. Cabe
destacar que dicha metodologia valida de forma fundamental la accién racional

del trabajo.

Esto género que la investigacibn se propusiera criterios para la
elaboraciéon de tipologias que permiten recopilar organizadamente la
informacion de campo lo que generé una muy buena herramienta para poder
realizar el analisis de los resultados de la investigacion y asi poder determinar el

disefio del modelo de control que se presento.
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6.5. RESPECTO A LA IMPORTANCIA DEL TEMA Y LAS FUTURAS
NUEVAS LINEAS DE INVESTIGACION

La investigacion realizada nos lleva al resultado de un disefio de modelo
de control en alcance, plazo y costo aplicado la administracién del valor ganado.
Este modelo es un gran aporte a mejorar los procesos de gestion de proyectos
en las organizaciones que prestan servicio a la mineria, ya que el cliente esta
teniendo niveles de exigencias mayores en la gestion de proyectos, lo que ha
hecho que las organizaciones deban reinventar sus procesos para ser mas

competitivos y comenzar a aplicar una gestion mas rigurosa en los proyectos.

El disefio de este modelo, nos aportan de forma concreta la posibilidad
de solucionar problemas en los diferentes proyectos en la etapa de ejecucion de
estos. Mantener también informado a la gerencia del desempefio de los

proyectos.

El disefio del modelo se centra en el sistema de administracion del Valor
Ganado, que abarca todos los procesos esenciales de planificacion, la

integracion de la ejecuciéon y la mayoria de los de seguimiento y control.

Se buscé con el disefio del modelo aplicar una propuesta de mejora para
la empresa mediante el aseguramiento de que se cumplan los objetivos del
proyecto mediante la supervision y la medicion regular del avance para
identificar las variaciones y poder tomar accion cuando sea necesario hace que
la gestion de los proyectos sean mas eficaz, eficiente y mejora el desempefio

de los proyectos.

Aunque la utilizacién del andlisis de valor ganado para el control del
desarrollo del proyecto es una técnica sobradamente conocida y que ha
demostrado sus beneficios en numerosos proyectos, todavia existe un largo

camino por recorrer desde el punto de vista de la coleccién de las experiencias
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de los usuarios de estas técnicas y la presentacion de guias practicas para su

implementacion en proyectos reales.

El trabajo aqui presentado puede considerarse un punto de partida
desde el que se pueden desarrollar futuras investigaciones sobre la aplicacion
del modelo presentado. Es asi que se definen como nuevas lineas de

investigacién
e Aplicacion del moéldelo presentado en los distintos tipos de contratos de
construccién en mineria. Ya sean en pequefias y medianas empresas
gue estén dirigidas al servicio de construccién de las minerias.

e Valor ganado integrado con analisis del camino critico.

e Profundizar a un mas en la Gestion de riesgos y contingencias ligado al

valor ganado.
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