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RESUMEN

En el presente estudio se busca hacer una radiografia de una organizacion
mediante el método del caso y ver como el equipo de proyecto gestiona el alcance,
plazo y costo de los proyectos. Con miras a comparar las bases de gestion existente
dentro de ella con las minimas necesarias para poder llegar a aplicar la Gestién del
Valor Ganado.

La investigacion se resume en evaluar el nivel de madurez que tiene la
organizacion en cuanto al manejo de los fundamentos de la gestion de proyectos,
entrevistar y ahondar con los integrantes claves de la organizacibn mediante
entrevistas y reuniones gue giran en torno a los factores claves para la Gestion del
Valor Ganado. El conocer las necesidades de la organizacion, facilita el desarrollo
de una guia que de los cimientos para la gestion de proyectos en base a una
estructura que permita soportar la Gestion del Valor Ganado, transformandose esta
en el entregable del presente trabajo. En este proyecto de tesis se busca disefiar un
modelo de control Gtil para una empresa que empieza a generar mayores volimenes
de trabajo y proyectos cada vez mas grandes. Para esto se buscara la forma de
adecuar estdndares del PMI® en la forma que se maneja la gestion de proyectos en
esta empresa con el fin de aplicar la metodologia del VALOR GANADO.

El marco teodrico tiene como eje central la linea marcada por PRACTICE
STANDARD FOR EARNED VALUE MANAGEMENT PMI® 2011 y la Guia PMBOK®
quinta edicion, con el complemento de diferentes autores de material bibliografico
de la materia, como puede verse en las resefias bibliogréaficas. Identificar las
relaciones entre la Gestion del Valor Ganado y lo grupos de procesos y areas del
PMBOK® fue fundamental para enfocar las areas del conocimiento que necesitaban

mayor presencia en el marco tedrico.

Xi



CAPITULO |
INTRODUCCION

La poca organizacién a la hora de desarrollar trabajos que en cierta medida
empiezan a ser complejos por el nUmero de recursos que se deben involucrar y
sincronizar, es un factor muy delicado para los fines de toda empresa que de algun

modo empieza a emerger y a adjudicarse nuevos y mas grandes proyectos.

La revision constante y acertada de los estados de avance de los proyectos
es sin duda una tarea que debe realizarse peridodicamente. La medicién de las
actividades y gastos realizados comparados con una linea base realista de los
proyectos es una simple, pero efectiva ayuda para establecer diagndsticos del
estado real de los trabajos, permitiendo también realizar forecast e identificar
tendencias. Las anteriores herramientas de control permiten dar bases sélidas para
la toma de decisiones segun los resultados obtenidos para cualquier tipo de

proyecto.

El poder llegar a tener un buen control de un proyecto no solo tendra como
responsable, la toma o medidas de avances o gastos, sino también, la buena
definicion de un alcance, un cronograma, costos que permitan crear una linea base

adecuada para el proyecto a realizar generando un marco de referencia util.

En este proyecto de tesis se busca disefiar un modelo de control util para una
empresa que empieza a generar mayores volumenes de trabajo y proyectos cada
vez mas grandes, en donde la poca gestion de los proyectos empieza a pasar la
cuenta y a mermar los margenes de utilidad. Para esto se buscara la forma de
adecuar estandares del PMI® en la forma que se maneja la gestion de proyectos en

esta empresa con el fin de aplicar la metodologia del Valor Ganado.



La empresa para la cual se disefiara el modelo que permita aplicar la
metodologia del Valor Ganado, nacié aproximadamente hace nueve afios en
Antofagasta, en donde en los ultimos cuatro afios ha empezado a manejar proyectos
que ameritan una gestion mas seria que la se venia llevando. Basicamente se dedica
a realizar trabajos de ingenieria civil y mecanica para importantes empresas de la

industria minera chilena.

1.1. Anélisis cientifico

1.1.1. Areay titulo de la investigacion

Area: “Gestion de Plazo, Costo y Riesgo.”

Sub area: “Gestion del Valor Ganado.”

Entregable: Documento guia con requerimientos minimos para poder
aplicar la metodologia del valor en una empresa.
— Titulo de la investigacion: Disefio de un modelo para una empresa

constructora que permita aplicar la metodologia del valor ganado.

1.2. Problema de lainvestigacion

1.2.1. Sintomas

Con el fin de identificar de manera efectiva los sintomas de la organizacién se

realiza un desglose por areas, comenzando con gerencia.

— Falta de una vision global de los actuales proyectos de la empresa.
— Falta de reporte instantaneo del estado de los proyectos llevados por la
empresa.

— Falta de consolidacion de la informacion generada por los proyectos.



— Falta de definicion clara de los alcances y formalizacién de los cambios en
los proyectos.

— Pérdida de tiempo al realizar informes para el cliente, causado por la falta
de informacién oportuna en tiempo real.

— Cronogramas con poca informacion.

— Desvinculacién entre cronogramay costos.

— Falta de control de los presupuestos, costos y gastos de los proyectos.

— Falta de informacion en tiempo real sobre el estado o fase del proyecto.

— Poca capacidad de reaccion ante el incumplimiento de plazos y consumo
del presupuesto.

— Porcentaje de utilidad con desviaciones respecto a lo esperado.

1.3. Causas

Las causas son transversales a la organizacion, las principales son las

siguientes:

— No se llega a un nivel suficiente de detalle de las actividades necesarias
para ejecutar el proyecto y plasmar en el cronograma.

— La medicion y control de costos y plazos se hacen de manera separada y
bajo diferentes 6pticas y métodos.

— Al no existir un control real que refleje el estado del proyecto en tiempo real
se dificulta la toma de decisiones acertadas sobre cambios en los plazos
de entrega, incrementos de recursos, presupuestos, etc., que permitan
evitar alteraciones mayores.

— El personal maneja de forma intuitiva la gestion de los proyectos, basados

en buenas practicas adquiridas por la experiencia.



— EIl proceso de licitacion es llevado a la ligera, se generan presupuestos
iniciales con cantidades aumentadas, y el equipo que ejecuta el proyecto

no estad en conocimiento de esto de manera formal.

1.3.1. Pronéstico

— Caer en incumplimiento de plazos de entrega.

— Superar los valores establecidos para la ejecucion del proyecto.

— Desconocimiento de la utilidad que se le estan dando a los distintos
recursos.

— No poder identificar cuales son los problemas que se estan generando en
costos y plazos.

— No poseer una mirada unificada de la ejecucion del proyect, tanto en costos
como en plazo.

— Disminucién de los proyectos adjudicados.

— Pérdida de utilidad.

— Pérdida de credibilidad por parte de clientes.

— Errores al momento de realizar los proyectos, en distintas etapas de estos.

1.3.2. Control del pronéstico

Es imperioso contar con una metodologia de gestion de proyectos, donde se
tomen y ajusten criterios acordes a las necesidades propias de la empresa, para
lograr establecer pautas que permitan llegar a aplicar medidas de control del plazo
y costo en los proyectos.

1.3.3. Formulacion del problema

¢, Coémo llegar a tener control de los costos y plazos de los proyectos mediante

la metodologia del Valor Ganado?



1.3.4. Sistematizacion del problema

— ¢ Como una buena definicion del alcance y control de cambios del proyecto
afectan los costos y plazos?

— ¢Como el desarrollo de una EDT y cronograma adecuado en un proyecto
facilitan el control de costos y plazos?

— ¢Como la metodologia del valor ganado aplicada adecuadamente
proporciona informacion util para el control de proyectos y toma de
decisiones en la ejecucion del proyecto?

— ¢Como un reporte claro y conciso del control del proyecto puede ser una

base para la toma de decisiones?

1.4. Objetivo general y objetivos especificos

1.4.1. Objetivo general

Disefiar un modelo que permita aplicar la metodologia del valor ganado en la
empresa estudiada en este proyecto de tesis, permitiendo llegar al control de plazo

y costos del proyecto.

1.4.2. Objetivos especificos

— Reestructurar la forma en cdmo se concibe el alcance y los cambios del
proyecto en la empresa.

— Estipular buenas practicas en la elaboracion de cronogramas y costos para
facilitar su posterior control.

— Aterrizar conceptos del PMBOK® a la empresa.



1.5. Justificacion de la investigacion

La justificacion del presente trabajo obedece al tipo practico, ya que busca
solucionar los problemas actuales en la organizacion, a través de metodologias

gestion de proyectos basadas en PMBOK®.

1.5.1. Marco de referencia

En un mundo empresarial en donde las grandes empresas buscan reduccién
de costos, las organizaciones pequefias con pocos gastos fijos son las llamadas a

tomar los proyectos de menor envergadura.

Generalmente estas empresas se encuentran calificadas técnicamente para
desarrollar los proyectos, pero tienen falencias en su gestion como organizaciones
y, por ende, en la administracion de los proyectos, cumpliendo con los proyectos
asignados, pero a un costo muy alto no dejandolas muy bien paradas con su fragil y

creciente economia.

Existen en la actualidad, un compilado de buenas practicas que funcionan de

maneara holistica en todas las aéreas de la gestion de proyectos.

El marco de referencia de la presente investigaciéon contempla el estudio del
modelo propuesto por PMBOK®, estandares PMI® y extensiones, asi como de
diversos autores que explican cuales son las practicas mas recomendadas para el

control de proyectos.

Contemplando la literatura apropiada para el tema, el estudio a fondo de los

problemas de la organizacion nace el marco de referencia para este trabajo.



1.6. Hipodtesis de trabajo

1.6.1. Hipdtesis de primer grado

La metodologia del valor ganado proporciona informacion del estado del
proyecto al momento de la recopilacion de los datos, dicha metodologia sera util si

se tiene una estructura de gestién de proyectos coherente.

1.6.2. Hipotesis de segundo grado

— Establecer desde un comienzo lo que se quiere obtener, definiendo un
alcance adecuado hara que los posibles cambios del proyecto puedan
disminuir el impacto de este.

— Un adecuado vinculo entre el cronograma y los costos del proyecto
provocaran que la medicion del avance del proyecto muestre informacion
mas util para la toma de decisiones y para generar informes a los

interesados.

1.7. Aspectos metodoldgicos

1.7.1. Método de estudio

El estudio corresponde al tipo descriptivo, pues a partir de las hipotesis

planteadas y su comprobacién se pretende llegar a un conocimiento explicativo.

Con un estudio de tipo descriptivo se busca entender el contexto, costumbres
y comportamientos predominantes, a través de la identificacion de las acciones,
objetos, procesos e integrantes. Este no se limita solo a la recoleccion de datos, sino

a la identificacion de las relaciones que hay entre variables.



1.7.2. Método de investigacion

Los métodos a emplear corresponden al método del caso, pues el punto de
partida son situaciones generales aplicadas a una realidad concreta. Apoyandose
en la recopilacion de informacion con algunas herramientas como lo encuestas,
entrevistas a personal clave y analisis de la bibliografia que mas atafie a las areas

del conocimiento tratadas.

1.7.3. Método del caso

Una interpretacion de lo que Yin (1994) dicta es que los interrogantes de
estudio son la primera etapa de la investigacién ayudan a identificar el problema
central de una investigacién, dando bases para encontrar la metodologia mas
adecuada para llevar a cabo la investigacion. Segun este autor los interrogantes

"como" y "por qué", son los mas indicados para una metodologia de estudio de caso

El disefio de la investigacion va aplicado a diferentes unidades de analisis
sobre el mismo caso de tratado, estas deberan permitir definirlo. Cuando el estudio
del caso se realiza sobre un objeto concreto, la unidad de analisis estd muy clara,

porque son el mismo objeto investigado.

En estudios de casos sobre acontecimientos mas complejos de definir, es
necesario considerar una o varias unidades de andlisis que permitan dar un paso

mas en la concrecion de la investigacion.

Las unidades de analisis definen los limites del caso para diferenciarlos de su

contexto.



Acoplado Caso

(diferentes Unidad de
unidades analisis 1
de analisis)

Unidad de
analisis 2

Figura 1.1: Método del caso
(Yin, 2002)

1.7.4. Definicion y disefio del estudio del caso

Disefio inspirado en una vision constructivista donde una teoria se aplica y

se contrasta con la realidad.

Disefio inspirado en la replicacion l6gica entre casos y con la teoria.

Utilizacién de un protocolo para cada caso.

— Capitalizacion de la experiencia entre el desarrollo de los casos.

1.7.5. Recoleccion y andlisis de los datos

— Utilizacion de multiples fuentes de evidencia.
— Creacion de una base de datos del estudio.

— Desarrollo de una cadena de la evidencia.

1.7.6. Andlisis y conclusién de la investigacion

— Contar con las bases tedricas del estudio para el analisis de la evidencia.

— Técnicas de andlisis de la evidencia utilizadas en la investigacion.



Elaboracion de una explicacion.

Sintesis de casos cruzados.

Utilizacién de otras herramientas analiticas, tales como: colocacion de la
informacion en diferentes sentidos, utilizacion de una matriz de categorias,
y creacion de figuras o esquemas con los datos (modelo).

Finalmente, la estructura de la composicion final de reporte que se seguira,

dada la naturaleza de este trabajo sera la analitica lineal.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

La Gestion del Valor Ganado es mas que unos pocos numeros, es una

metodologia estructurada de gestion de proyectos con unas metas bien definidas:

Definir la medida de desemperfio de la linea base del proyecto.

Medir, analizar y representar el desempeifio del proyecto.
— Mostrar las desviaciones del cronograma y presupuesto durante la

ejecucion del proyecto.

Predecir las estimaciones de término y costo final del proyecto.

Para llevar a cabo estas cuatro tareas, la Gestibn del Valor Ganado
proporciona cifras de rendimiento para evaluar y comparar los proyectos y crear
predicciones.

El concepto de GVG puede ser aplicado a cualquier proyecto, donde la
gestibn de recursos, costos, cronograma demanda gran parte de la atencion e

importancia.

Hay una serie principios fundamentales en los cuales se basa la Gestién del

Valor Ganado:

— Todo el trabajo del proyecto es planeado hasta el cierre del proyecto.

— El trabajo es descompuesto y organizado en paquetes de trabajo,
asignando responsables dentro de la organizacion.

— El alcance, cronograma y estimacion de costos son integrados dentro de

una linea base que puede ser usada para medir el progreso del proyecto.
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— Todos los costos propios del proyecto incurridos dentro de su ejecucién
deben ser registrados.

— Siempre se analizan las desviaciones de la linea base definida, los
impactos previstos y el resultado final del proyecto se basan en el progreso
actual e historico del proyecto.

— Los cambios en la linea base son controlados.

— La Gestion del Valor Ganado, necesita ser incorporada en el proceso de

gestion de la organizacion.

La Gestion del Valor Ganado, es una metodologia que integra alcance,
cronograma Yy recursos, para una medida objetiva del desarrollo del proyecto y
capacidad de prediccion. La aplicacion del valor ganado en las fases tempranas de
iniciacion y planificacion en un proyecto, incrementan la validez y utilidad de la linea
base del cronograma y de los costos, siendo de igual manera, una excelente via de

verificacion de los supuestos del alcance y de la misma linea base de este.

Establecer una linea base es la mejor fuente de entendimiento del desarrollo
del proyecto durante su ejecucién. Una comparaciéon del progreso actual del
proyecto en costo y cronograma, contra la linea base, brinda una retroalimentacién
del estado de proyecto, no solo para proyectar los resultados probables, sino

también, para ayudar a tomar decisiones Utiles y a tiempo usando datos objetivos.

Un principio fundamental de la Gestion del Valor Ganado, es que los patrones
y tendencias de desempefio, comparados con una linea base profundamente
desarrollada, pueden ser excelentes predictores del rendimiento futuro del proyecto.
La retroalimentacion constante es critica para el éxito de cualquier proyecto. Un
feedback oportuno y bien dirigido habilita al director del proyecto, a identificar
posibles problemas con anticipacion y realizar los ajustes necesarios para mantener

al proyecto dentro del presupuesto y el plazo.
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La Gestion del Valor Ganado es considerada por muchos, como la medida de

rendimiento mas efectiva y herramienta de informacion para la Gestion de Proyectos.

La GVG o EVM por sus siglas en inglés (Earned Value Management), como
se dijo al inicio de este marco tedrico, no es solo un conjunto de nimeros o de
férmulas que se aplican en un momento dado del proyecto. En adicién al desarrollo
de una linea base para los costos y plazo, asi como sus medidas de desempefio, la
GVG también enfatiza en otras consideraciones necesarias para la Gestion de
Proyectos, como lo son una estructura organizacional, estrategias de recoleccion de

costos y la correcta incorporacion de aprobacion y control de cambios.

La GVG provee a la organizacion con una metodologia necesaria para
integrar la gestion del alcance del proyecto, cronograma y recursos. Este estandar
usa los términos de alcance de proyecto, para identificar el trabajo que debe ser
desarrollado, para entregar un producto, servicio o resultado con funciones y
caracteristicas especificas. La Gestion del Valor Ganado juega un papel crucial en
responder preguntas de la administracidén y gestion, que son indispensables para el

éxito de cualquier proyecto. Estas preguntas son:

— ¢Se esta entregando menos o mas del trabajo planeado?

— ¢Cuando aproximadamente estard completado el proyecto?

— ¢ Esta actualmente por encima o por debajo del presupuesto el proyecto?

— ¢Cuanto costarad aproximadamente el trabajo que falta para terminar el
proyecto?

— ¢Cuanto costara aproximadamente todo (lo realizado mas lo que falta) el
proyecto?

— ¢Por cuanto valor estara por encima o por debajo del presupuesto el

proyecto al ser completado?
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- ¢Qué estd impulsando las varianzas significativas de costo y/o

cronograma?

2.1. La Gestion del Valor Ganado y los procesos de la Gestion de Proyectos

La préactica de la Gestion del Valor Ganado es consistente con las buenas
practicas de la Gestion de Proyectos indicadas en “A Guide to the Project
Management Body of Knowledge, PMBOK® Guide”. En la figura 2.1. se muestran
las relaciones entre la Gestion del Valor Ganado y los grupos de procesos y areas
del conocimiento del PMBOK®, colocando en relieve las aéreas de la Gestion de
Proyectos, en las cuales el GVG es fundamentalmente mas aplicable.

A re Initiating Planning Executing ’z:m;;fga Closing
Project Integration
Management X X X X X
Project Scope
Management X X
Project Time
Management X X
Project Cost
Management X X
Project Quality
lllna!allut X X X
Project Human X X
Resource Management
Project Communications
Management X X X
Project Risk
Management X X
Project Procurement
Management X X X X
LEGEND
IZ One or miona project management processes for which eared value is fundamentally applicable
|:] Mo project managament procass is mapped here

Figura 2.1: Gestion del Valor Ganado y las areas del conocimiento
(PMI®, 2011)
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Como se ve en la anterior figura, el proceso que tiene mas interaccion con la
GVG es el proceso de planificacion, se podria decir que es aqui en donde se
siembran las bases para una correcta y fructifera aplicacion de la Metodologia del
Valor Ganado. La planificacion de proyectos es mayormente una cuestion de

determinar:

— Qué clase trabajo debe hacerse.
— Cuéndo el trabajo estara hecho.
— Cual es el costo y la cantidad de labor, materiales y recursos relacionados

con el trabajo seran requeridos.

Al igual que la planificacion, el proceso de monitoreo y control del proyecto
tiene mucha accién para la Gestién del Valor Ganado. El control de proyectos se
enfoca mayormente en monitorear y reportar la ejecucién del plan de gestion del
proyecto. Este proceso se preocupa de mantener el desarrollo de los trabajos y los
resultados entre los rangos de tolerancia establecidos.

Como metodologia de gestién del rendimiento de proyectos, la GVG incluye
algunas practicas relevantes de la gestion de procesos de proyecto. Estas practicas
tienen lugar en las areas de planificacion de proyectos, ejecucion y control, que estan
relacionadas con el objetivo de medir, analizar, predecir, reportar costos y
cumplimiento de plazos para la evaluacién y accién del equipo de proyectos y los

interesados claves.

El inicio de la aplicacion de los estandares de la Gestion del Valor Ganado
inicia con la definicién del alcance después de que los requerimientos hayan sido
definidos. En la siguiente figura se muestra una ilustracion del flujo que se debe usar
para introducir la Gestion del Valor Ganado segun “Practice standard for Earned

Value Management, second edition”.
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Planning Process Groups

Organize Schedule
Project ] | Work Dot i Establish
ermine Performance
# # Measurement Measurement
Methods i
e B il
== e Baszeling
Responsibility | Budeet
h &

Executing and Monitoring & Controlling Process Groups

Analyze Project Maintain Performance
Performance Measurement Baseline

Figura 2.2: El proceso de la Gestion del Valor Ganado
(PMI®, 2011)

Contar con una planificacion apropiada requiere de una firme sujecion al
alcance del proyecto. Durante el proceso de planificacion el énfasis esta en tener un
acuerdo entre los interesados claves y los objetivos del proyecto. A estas instancias,
el alcance del proyecto debe estar bien elaborado, mediante el uso de una estructura
de desglose de trabajo, en ejecutables y manejables elementos llamados paquetes
de trabajo. Los paquetes de trabajo, son organizados en cuentas de control, de
acuerdo a la estructura de la organizacién asignandole responsables, lo que

usualmente se hace mediante una matriz de responsabilidades.

El trabajo del proyecto necesita ser légicamente programado. La
programacién no puede ser realizada sin tener conocimiento alguno sobre la
disponibilidad de recursos y las restricciones. Planificar es un proceso iterativo hasta
conseguir un cierto grado de balance entre los objetivos de esta misma, con la
identificacion de la limitacién de los recursos. Cuando el trabajo es légicamente
planificado, los recursos identificados, entonces el alcance, la planificacion y los

costos deben ser integrados y grabados en fases de tiempo, en la bien conocida
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linea base de control de proyecto. Durante la ejecucion del proyecto, la Gestion del
Valor Ganado, es la grabacion de la utilizacion de los recursos del trabajo

desarrollado.

2.2. Definicién del alcance y organizacion del proyecto

Organizar el proyecto es el proceso de desarrollar un detalle del mismo y de
los productos, subdividiendo el proyecto en entregable dentro una jerarquia definida
como paquetes de trabajo. La gestion de proyectos depende del entendimiento y la
planificacion de las metas y objetivos. Uno de los primeros pasos en la planificacion,
es la definicion del alcance del proyecto. En la siguiente gréafica se ilustran las
entradas y salidas que tiene el organizar el proyecto y establecer su alcance.

Inputs Outputs
Project charter Scope management plan
Stakeholder management strategy Project scope statement
Requirements documentation Work breakdown structure

Work breakdown structure dictionary
Scope baseline

Figura 2.3: Alcance del proyecto: entradas y salidas
(PMI®, 2011)

2.2.1. Acta del proyecto, estrategia de manejo de interesados,

documentaciéon de requerimientos

En las entradas se tiene el acta del proyecto o project charter, éste es un
documento emitido por el patrocinador del proyecto, en donde formalmente autoriza

la existencia del proyecto y da al director de proyectos la autoridad de gestionar y
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utilizar los recursos para realizar todas las actividades concernientes al proyecto,
con el fin de alcanzar los objetivos. La estrategia de manejo de los interesados o
“stakeholder management strategy” es disefiando, para tener al tanto y
comprometidos, a los interesados en el éxito del proyecto. Para cada interesado se
debe incluir el area de su interés, tipo de grado de influencia y estrategias de como

incrementar su soporte al proyecto.

Una vez que el acta es aprobada o el contrato es firmado, los requerimientos
de alto nivel deben ser descompuestos en detalle y documentados. Los interesados
deben refinar los requerimientos del producto y/o servicio, que dara como resultado
el desarrollo del proyecto. Los requerimientos del producto y/o servicio definen las
caracteristicas, funciones, los requerimientos calidad, seguridad, desarrollo, etc. Los
requerimientos del proyecto, también deben incluir informacién, como los
requerimientos del negocio, los requerimientos de la gestion de proyectos, los
requerimientos de entregables, etc. En otras palabras, la documentacion de
requisitos o “requirements documentation”, define las condiciones o la capacidad
gue debe presentar el producto, servicio, y los resultados esperados, para satisfacer

el contrato u otra documentacion firmada.

2.2.2. Estructura de desglose del trabajo

La WBS son las siglas en ingles de “Work Breakdown Structure”, lo que es en
espanol, la EDT o “Estructura de Desglose del Trabajo”, ésta es una descomposicion
jerarquica del alcance total del trabajo, ordenado en entregables que debe llevarse
a cabo por el equipo de proyecto, para alcanzar los objetivos del proyecto.

En el nivel mas bajo de EDT se encuentran los llamados paquetes de trabajo,
estos tienen un costo y duracion que pueden ser estimados y manejados. Cada

paquete de trabajo tiene definido un Unico alcance de trabajo, presupuesto y
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programacion (fechas de inicio y término), esto pueden pertenecer solo a una cuenta
de control.

Para la creacion de un WBS se sugieren llevar a cabo los procesos de analisis
del producto, analisis alternativos y descomposicion.

Toda la informacion recolectada en el acta de constitucion, la estrategia de
manejo de interesados y la documentacion de requerimientos, brinda una
descripcion y lista de requerimientos del producto o servicio que mediante el analisis

del producto deben convertirse en entregables del proyecto.

Un grupo multidisciplinario de stakeholders, debe tomar la informacién acerca
de las caracteristicas y funciones, para determinar los entregables y componentes

necesarios, para encontrar el producto o servicio requerido.

Entrar en un andlisis de alternativas, asegura la mejor aproximacion para
cumplir con los objetivos del proyecto y requisitos de los interesados. Existen
numerosas soluciones y enfoques para logar ejecutar un proyecto. Desarrollando un
estudio de costos, planificacion y realizando el andlisis en cada una de los distintos
enfoques, ayudara a conseguir la alternativa mas eficaz y eficiente, acorde con los
objetivos del proyecto. Sin el analisis de las alternativas, la eleccién realizada puede
satisfacer las necesidades de los interesados, pero puede no ser asequible por
distintos motivos. Es util documentar y registrar la informacion de las distintas

alternativas.

Los entregables se descomponen en fragmentos mas pequefos, para ser
ubicados en los niveles mas bajos de la EDT, dando lugar a los paquetes de trabajo.
Los niveles superiores de la EDT son usados normalmente para generar reportes.
Los niveles bajos sirven para centrar la atencion en el desarrollo del alcance y del

cronograma, la estimacion de costos y presupuesto ya que estas unidades, son
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faciles de manejar y medir, sin embargo, se debe tener cuidado y no abusar de la

descomposicion, esto puede causar informacion innecesaria.

La traduccion de los requisitos necesarios para satisfacer las necesidades de

los interesados a la WBS, forma el alcance del proyecto. La definicion del alcance

de proyecto debe centrarse en el correcto disefio de una WBS, en donde el alcance

es representado jerarquicamente, en unidades medibles, en elementos definibles de

trabajo que proporcionen equilibrio para un control de gestion en un nivel apropiado

y eficaz de los datos del proyecto.

12

14

15

1.7

11 L . Inkesgraman
Braking. Shifting . Progact
Frame Set Crank Set Wheels Assembly, Test Engineefing
Management
Sysipm Syt & Checkout nege
111 131 | 161
| Fame Front Wheel Integration
| 112 139 | 162
Handishar freas Wheel hzsembly
- 113 L 163
Fok Teat
114 | | 1831
- Seat Cowmipoent Test
| | 1632
Produsct Test
L | 1533
Cusiomer Test
Legend
|LE'.|'EI2] |Le-.-e|3| |Le“e|.=| 164
— | Checkout

Figura 2.4: Ejemplo de una WBS para la fabricacion de una bicicleta
(PMI®, 2011)

Cada nivel descendiente de detalle representa una definicion cada vez mas

exhaustiva de la obra del proyecto.

20



2.2.3. Diccionario de la WBS

La WBS debe estar acompafada de un diccionario que brinda detalle de
entrega, actividad, planificacion, informacion sobre cada uno de los elementos de la
estructura de desglose de trabajo, tales como: responsable, recursos requeridos,
estimacion de costos, bases de estimacion, supuestos, informacioén del contrato,

restricciones, requisitos de calidad, criterios de aceptacion y referencia técnicas.

2.2.4. Declaracion del alcance

Para tener una concepcion mas documentada del alcance del proyecto, junto
con la EDT, es pertinente generar un documento en donde se sefiale una descripcion
del alcance, identificacién de los entregables méas importantes y representativos,
supuestos, restricciones y una descripcion de los trabajos. Generando un documento
base para la toma de futuras decisiones, también permitiendo el entendimiento
comun del alcance entre los interesados. Este sera conocido como la declaracion

del alcance del proyecto.

2.2.5. El alcance y la Gestion del Valor Ganado

Para entender y organizar los proyectos, el primer paso, es desarrollar un plan
de gestidbn de proyectos realista, teniendo esto, el valor ganado puede ser

desplegado en técnicas de planificacion, ejecucion, monitoreo y control.

La WBS es el fundamento para todos los procesos de planificacion. La WBS
permite la definicion y gestidén de requisitos técnicos y de productos para cumplir con
los objetivos del proyecto. Ademas, la WBS da soporte técnico y de documentacion

de la gestion de proyectos, asi como el proceso de control de cambios.
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2.3. Desarrollar la planificacion

El desarrollo de la planificacion es un proceso de traduccion de la WBS en
elementos dentro de una secuencia, de fases de tiempo para la ejecucion del

proyecto.

La planificacion del cronograma, integra las actividades asociadas con cada
elemento de la WBS e identifica las dependencias entre las actividades del proyecto,
al igual que con las dependencias externas del proyecto. El modelo de cronograma

puede ser descompuesto y presentado en varios niveles de detalle.

Inputs Outputs

Scope baseline Integrated master schedule
Resource breakdown structure

Figura 2.5: Desarrollo de la planificacion: entradas y salidas
(PMI®, 2011)

2.3.1. Linea base del alcance

La linea base del alcance del proyecto, esta compuesta por la declaracion del
alcance, la WBS Yy el diccionario de esta misma, lo que entrega la informacion
necesaria de todo el producto y los entregables del proyecto, que servir4 para

comparar lo que se vaya realizando durante la ejecucion del proyecto.

La linea base del alcance, debe incluir toda la informacion necesaria para
permitir al equipo de proyecto, descomponer el trabajo en actividades necesarias

para completar el alcance de trabajo.
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2.3.2. Estructura de desglose de los recursos

Son todos los recursos requeridos para completar las actividades personas,
materiales, equipos, suministros y cualquier otro item directo o indirecto requerido

para ejecutar el proyecto.

En algunos proyectos, lugares y locaciones también son necesarios

contemplarlos para la planificacion y estimacion de costos.

2.3.3. Herramientas de planificacion

La herramienta de planificacion, en combinacion con un método especifico de
programacion (como, por ejemplo: camino de la ruta critica), es usada para entrar
datos como: las actividades, secuencia logica, duracién estimada, recursos
estimados y otra informacion relacionada con el desarrollo de la planificacion al

proyecto.

2.3.4. Estructura de planificaciéon

Los modelos de planificacion deben estar estructurados para reflejar la l16gica

de la WBS, la jerarquizacion debe tener presente:

Los niveles mas altos de la WBS.

Cuentas de control.

Paquetes de trabajo y paquetes de planificacion.

Actividades.

Las relaciones de las actividades deben estar conducidas por la l6gica natural

gue existe entre ellas.
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2.3.5. Relacion de presupuesto y planificacion

La relacién entre el modelo de planificacion y el sistema de presupuesto, debe
ser constante y mantenida durante toda la vida del proyecto. El valor ganado, se
deriva usando los mismos supuestos que los utilizados para el modelo de la
planificacion. La misma WBS y los elementos del presupuesto (cuentas de control,
paquetes de trabajo, paquetes de planificacion) deben existir ambos en el mismo
sistema. Atributos como las fechas de inicio y fin, costos o0 ponderaciones, y las
responsabilidades organizacionales, siempre debe permanecer, constantemente y

presentes, entre la planificacién y el presupuesto del proyecto.

Una vez el cronograma del proyecto es revisado y aprobado por el equipo del
proyecto y los interesados, este debe ser almacenado y guardado como la linea base
de la planificacion. Lo que formaré la base para la medida de rendimiento del avance
en cuanto a plazos del proyecto. Los mismos controles y disciplina para gestionar la
linea base de costos o0 presupuesto, debe ser la misma a la que tiene lugar en la
linea base del cronograma. Por ejemplo, ajustar la linea base de los costos, porque
se esta incurriendo en sobrecostos 0 en menos costos, ajustar la linea base del plazo

para terminar antes o después, son malas practicas.

2.3.6. Plan maestro de planificacion integrado

El plan maestro integrado, representa el ajuste en fases de tiempo para la
ejecucion del alcance del trabajo. La planificacion del proyecto debe representar el
alcance total de trabajo definido en la WBS. La organizacién debe hacerse gradual
y en nivel de detalles necesarios para planificar, implementar y controlar el proyecto.
Los niveles mas altos de la planificacion y de la WBS representan, en general, el
alcance del proyecto. Los niveles mas bajos de la WBS corresponden a los
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equivalentes de la planificacion. Ver el ejemplo de la siguiente figura, la relacion

entre la estructura de desglose del trabajo y la planificacion.

WBS | Schedule I
toge | =mmmsmsmama=p A A Project Level
1.6 \ .
m@ P.:,:u TSI A N A\ /\ Lr;t:;:nedlato
&Chodout | | Meweement| LS -
—— N
IS Integration /\ /\
."'-. Control Account
- A;l:?uy (TTTIT T LY = /\ /\ '-."' Level
| | 163 y /\ /\
w ..........
| 1631 A__A
C t Test
— A A Work Package
| | 1632 s AN N Level
Product Test
| 1633 [ ]
Customer Test

Figura 2.6: Relacién WBS y Planificacion: ejemplo de construccién de una bicicleta
(PMI®, 2011)

2.3.7. Consideraciones sobre la planificacién

Es muy importante tener claro que la elaboracién del presupuesto y la
planificacion para la gestion de proyectos, son procesos iterativos, que obligan a una
negociacion recurrente con las restricciones del proyecto, hasta que un consenso de
estimaciones sea alcanzado entre los interesados del proyecto. Por lo tanto, el
programa seguird evolucionando hasta que el director de proyecto, establezca la

linea base de medicion de desempefio.
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Una apropiada estructura de planificacion maestra integrada describe el plan
del equipo de proyecto para la realizacion de los trabajos. Proporciona la logica
subyacente para la linea base de medicién del desempenio, con la que se comparara
la ejecucion de los entregables del proyecto y se obtendran datos para realizar
pronésticos. La planificacion desde una perspectiva de la Gestion del Valor Ganado

incluye:

— Una panificacion légica que refleja los alcances de los trabajos.

— Planificaciéon de actividades alineadas con los elementos de la WBS.

Es valido recalcar que la planificacidbn muestra el alcance total del proyecto,
que ha sido definido en la WBS, y debe ser organizado en niveles de detalle
necesarios para planificar, implementar y controlar el proyecto.

2.4. Establecer el presupuesto

Establecer el presupuesto, es el proceso de convertir los requerimientos
externos y restricciones como el acta de proyecto, disponibilidad de recursos,
estimacion de costos, limitaciones de planificacion, en un presupuesto de costos que

soporta la ejecucion planeada del proyecto.

Inputs Outputs
Project charter Project budget
Responsibility assignment matnix Project funding requirements
Schedule baseline Project budget log

Control account plans

Figura 2.7: Establecer el presupuesto: entradas y salidas
(PMI®, 2011)
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2.4.1. Linea base del cronograma

La linea base del cronograma, es la version aprobada de la planificacion del
proyecto, que es usada como una base de comparacion con los resultados o

mediciones de se hacen del avance del proyecto.

2.4.2. Establecer una estructura del presupuesto

Los elementos del presupuesto son rastreados a lo largo de la vida del

proyecto, los elementos del presupuesto del proyecto son los siguientes:

— Presupuesto base del proyecto o contrato. Es el punto de partida sobre
el cual el presupuesto original es construido. Es el presupuesto total del
proyecto. Cuando el proyecto por la modalidad de contrato, es conocido
como presupuesto del contrato.

— Reservas del administrador. Es un monto del presupuesto base del
proyecto retenida para fines de control de gestion. Es un monto para
trabajos imprevistos que estan dentro del alcance del proyecto y por algin
motivo no fueron listados. Para el uso de esto fondos es requerida una
autorizacion especial de la direccion.

— Medidas de desempefio de la linea base. Un plan previamente aprobado
por la alta direccion en donde se integran alcance, plazos y costos del
proyecto, que servira de punto de referencia y comparacion con las
medidas de ejecucion del trabajo del proyecto. Esta es formada por el
presupuesto asignado a cuentas de control mas el presupuesto del
alcance, que no ha sido distribuido, aun a alguna cuenta de control
(presupuesto no distribuido). Presupuesto distribuido mas presupuesto no
distribuido.

27



— Presupuesto no distribuido. El presupuesto para el alcance del proyecto
que aun no ha sido identificado en los elementos de la WBS y por debajo
de ellos. Este monto todavia no ha sido distribuido a una cuenta de control
responsable. Generalmente, tampoco se le ha definido una fase de tiempo.
Recordar que tanto el proceso de planificar y establecer costos, son
procesos iterativos, por lo que eventualmente un presupuesto no definido
pasard a uno definido.

— Reservas de contingencia. Presupuesto dentro de la linea base que tiene
como propésito cubrir los riesgos identificados y aceptados.

— Presupuesto distribuido. El presupuesto para el alcance del proyecto que
ha sido identificado en las cuentas de control de la WBS. El presupuesto
distribuido forma la base de los valores planeados del proyecto.

— Resumen del nivel de planificacién del presupuesto. Es el presupuesto
por fases del trabajo futuro que no ha sido posible planificar, atin a un nivel
de detalle razonable. Este costo, durante el proceso iterativo que es la
elaboracion del presupuesto, debe ser movido tan pronto sea posible a
cuentas de control, antes de que el trabajo que comprende sea iniciado.
No todos los proyectos usan estas cuentas de resumen de nivel del
presupuesto.

— Cuentas de control. Es un punto de control de gestion donde el alcance,
presupuesto, costo incurrido y la planificacion son integrados vy
comparados con el valor ganado por la medida de desempefio. Cada
cuenta de control debe ser descompuesta cuidadosamente en paquetes de
trabajo y/o paquetes de planificacion. Las cuentas de control pertenecen
s6lo a un componente de la WBS y a la estructura de la organizacion de la
organizacion.

— Paquetes de trabajo. El trabajo definido en los niveles mas bajo de la WBS

para los cuales el costo y su duracion pueden ser estimables y manejables.
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Cada paquete de trabajo tiene un unico alcance de trabajo, presupuesto,
fecha de inicio y término, y pertenecen sélo a una cuenta de control.

— Paquetes de planificacion. Son trabajos y presupuestos que han sido
identificados en una cuenta de control, pero aun no se han definido dentro
de un paquete de trabajo. Estos son esfuerzos futuros, para los cuales su
planificacion no ha sido terminada. Antes de comenzar a desarrollar el
trabajo que ellos enmarcan como paquetes de planificacion, su trabajo y

presupuesto, deben convertirse en uno o mas paquetes de trabajo.

Project Budget Base
MR Performance Measurement Baseline
uB Distributed Budget
SLPB Control Accounts
Work Packages Fleing
ackages

MR = Management Reserve
UB = Undistributed Budget
SLPB = Summary Level Planning Budgets

Figura 2.8: Gestion del Valor Ganado: elementos del presupuesto
(PMI®, 2011)

2.4.3. Establecer una estimacién de costos

La estimacion de costos es la base para establecer el presupuesto. La
estimacion se desarrolla para cada paquete de trabajo, paquete de planificacién,
resumen de nivel de planificacion del presupuesto. El célculo de costo de cada
paquete de trabajo debe ser lo suficientemente robusto para soportar el establecer
las medidas de control de desempefio de la linea base, mientras que los paquetes

de planificacion y resumen de nivel de planificacién el nivel de planificacién del
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presupuesto, pueden tener un menor nivel de detalle hasta que haya suficiente
informacion, para la conversion a paquetes de trabajos. Todos los costos estimados
dentro de cuentas de control, deben ser elaborados dentro del marco de tiempo
establecido para el trabajo programado en la linea base.

2.4.4. Autorizar el trabajo

Es la autorizacion formal e indicacién para comenzar un esfuerzo especifico

del proyecto, por lo general es una cuenta de control.

Es un método para confirmar que el trabajo del proyecto es realizado en el
momento adecuado, en la secuencia correcta y dentro del presupuesto asignado.

2.4.5. Actualizar los registros del presupuesto del proyecto

Con el trabajo autorizado en cuentas de control, las entradas se hacen en los
registros del presupuesto del proyecto, para mostrar el movimiento del “presupuesto
no distribuido” a uno “ya distribuido”. Si el proyecto entero es autorizado dentro de
cuentas de control, el valor del presupuesto no distribuido sera cero. Ver figura 2.9.

2.4.6. Presupuesto del proyecto

El presupuesto del proyecto, es la representacion en fases de tiempo de cdémo

este sera distribuido a lo largo del proyecto.

2.4.7. Necesidades de financiamiento del proyecto

El total de los fondos requeridos y requisitos de financiamiento por periodos,

estos son determinados en base a la estimacion de costos del proyecto.

30



2.4.8. Registro de presupuesto de proyecto

Es el repositorio central para todos los presupuestos del proyecto. Con el fin
de que, en cualquier momento, el director de proyecto tenga completo acceso al
valor y la clasificacion, para cada uno de los elementos del presupuesto del proyecto

a lo largo de la vida de este.

Date From Account To Account Amount Description
1/1/2011 ug 350,000 Initial funding per contract award
1/3/2011 LB CAQOL $25.,000 Authorize CA001
1/3/2011 LB Cagoz $20,000 Autharize CAOO2
1/3/2011 LB MR $5,000 Transfer $5K 1o MR
1/5/2011 CaQ01 WPAD23 $5,000 Authorize WPADZ3

Figura 2.9: Registro del presupuesto de proyecto (Undistributed Budge, UB)
(PMI®, 2011)

2.4.9. Plan de control de cuenta

El plan detallado para controlar cuentas es llamado plan de control de
cuentas. Este plan contiene todos los elementos y aspectos de las cuentas de

control, alguno de los cuales incluyen:

— Nombre del responsable de la cuenta de control.

— Descripcion de los trabajos a realizar.

— Hitos especificos que se deben alcanzar.

— Paquetes de trabajo que delinean el alcance, la planificaciéon, el
presupuesto (incrementalmente, acumulado a la fecha y al finalizar), para

tareas bien especificadas dentro de la cuenta de control.
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— Paquetes de planificaciéon que delinean el alcance, la planificacion, el
presupuesto (incrementalmente, acumulado a la fecha y al finalizar) para
futuras tareas especificas dentro de la cuenta de control.

— Estimaciones para completar, que deben estar dentro de una fase de
tiempo y conducen a una estimacion actualizada del monto de financiacion

esperado al completar (estimado al finalizar)

Control Account March April May June Total Start Finish
Haours 160 160 320
PV E-APr-200K | 28-May-20KK
Dollars 9600 9600 19200
Hours
EV
Dollars
1.6.3 Test
Hours
AC
Dollars
Hours 160 160 320
ETC 5-Apr-20000 | 28-May-20XX
Dollars Q&00 9600 19200
F
Work Package T
Hours 160 160
P 5-Apr-20000 | 30-Apr-2003
Dollars Q&00 a&00
Hours
EV
1841 Companent Dollars
Test Hours
AC
Dollars
Hours 160 160
ETC S-Apr-21000 30-Apr-20000
Dollars 9600 2600
Hours 80 =11
P 3-May-2000 | 14-May-20XK
Dollars 4800 4800
Haurs
= Dol
ollars
1.6.3.2 Product
Test Hours
AC
Dollars
Haurs BO B0
ETC 3-May-2000 | 14-May-20XK
Dollars 4800 4800
Haurs BO 1]
Py 1T-May-2000( | 28-May-20XX
Dollars 4800 4800
Haurs
EV
1.6.3.3 Customer Dollars
Test Hours
AC
Dollars
Haurs 80 0
ETC 1T-May-200{ | 28-May-20XX
Dollars 4800 4800

Figura 2.10: Ejemplo: plan de cuenta de control
(PMI®, 2011)
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2.4.10. Consideraciones sobre la elaboracion del presupuesto

Uno de los factores claves en la Gestion del Valor Ganado, es la muy
especifica terminologia relacionada con el presupuesto y los fondos. El presupuesto
es un elemento del trabajo planeado que se ha ganado cuando el correspondiente
trabajo es hecho. Los fondos son montos de dinero que estan disponibles para

alcanzar el trabajo.

El proceso de elaboracion del presupuesto, establece un plan para la creacion
de una estructura del presupuesto, desarrollando estimaciones de costo,
autorizando trabajos, determinando requerimientos de fondos y estableciendo
registros y control de cuentas.

2.4.11. Determinar los métodos de medicién

Determinar los métodos de medicion es el proceso de seleccién de la forma
apropiada en que se registrara la evaluacion del progreso para cada paguete de
trabajo. Durante el proceso de planificacion, el director de proyectos y el
administrador de las cuentas de control, determinan un aproximado de las medidas

para el alcance realizado para cada elemento de la WBS.

Inputs Outputs
Requirements documentation Performance measurement methods
Statement of work Control account plan updates

Scope baseline
Integrated master schedule
Project budget

Figura 2.11: Determinando el método de medida: entradas y salidas
(PMI®, 2011)
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El valor ganado es una medida de rendimiento del trabajo y una instantanea
del progreso, dado en un punto especifico del tiempo. Los métodos de medida del
rendimiento del trabajo son seleccionados durante la planificacion, antes del inicio
del trabajo y son la base la medida del rendimiento durante la ejecucion del proyecto.

El Método del Valor Ganado es generalmente asignado y aplicado sobre los
paquetes de trabajo. Cada paquete de trabajo tiene sus Unicas y propias
caracteristicas, por lo tanto, no sélo hay una sencilla mejor manera de medir el

progreso.

Para acomodar los diferentes tipos de trabajos hay diferentes métodos de
medida aceptados, como lo son esfuerzo discreto, esfuerzo repartido y nivel de

esfuerzo.

2.4.12. Esfuerzo discreto

El esfuerzo discreto se da en actividades que pueden ser planeadas y
medidas y dan como resultado una salida especifica. Esta directamente relacionada
con productos y servicios con puntos distintivos, medibles y con entregas que

proviene directamente de un esfuerzo discreto.

Existen cuatro métodos de medidas para ser utilizados o asignadas a grupos

de trabajo que son clasificados como esfuerzo discreto.

a) Formula fija

Asigna un pequefio valor del porcentaje del presupuesto al valor del trabajo
al inicio. El valor del porcentaje restante es asignado cuando el trabajo del paquete
de trabajo es terminado. El asignar 50% al inicio y 50% al terminar, o asignar 25%
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al iniciar y 75% al terminar son tipicos y efectivos para detallar trabajos pequefios y
de corta duracion.

FAN JAN

Start Finish
Percent of Measurement Point o
PV & EV ota
Methods (BAC)
Start Finish
0% 100% 100%
0/100 ($0) ($4,400) ($4,400)
0% 50% 100%
S0/50 ($2.200) ($2,200) ($4,400)
25% 5% 100%
25/75
/ (51,1000 ($3.300) (54,400}

Figura 2.12: Método férmula fija
(PMI®, 2011)

b) Hito ponderado (weighted milestone)

Un hito es un punto significante o un evento en el proyecto. Este método divide
los paquetes de trabajos dentro de segmentos medibles, cada uno termina con un
hito observable, se asigna un valor ponderado a la realizacion de cada hito. Este

método se acomoda mas a paquetes de trabajo con larga duracion.
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1.4 Braking System
Start Finish
Weighted Value of
Weighted Each Milestone
Milestone
1st 2nd ard
Waakl
; '-'alue: $3,920 $3,920 $3.600
=
.E Cumulative
E u'-'all-luesl. $3,920 $7,840 $11.440
eekly
-g Values $3.920
=
E Cumiilative
P Values 33520
2 completsa Milestone 2 uncompletsa Maestone

Figura 2.13: Método hito ponderado (weighted method)
(PMI®, 2011)

c) Porcentaje completado

Este método muestra un estimado del porcentaje de trabajo, que es
completado al final de cada periodo de medida. Debe ser basado en cuantificables
y objetivas medidas para el trabajo completado. El valor planeado son los
requerimientos de recursos a ser utilizados para completar el paquete de trabajo, en
determinadas fases de tiempo. El valor ganado se determina multiplicando el
presupuesto del paquete de trabajo por el porcentaje completado. El porcentaje debe

ser obtenido de la manera mas objetiva posible.
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1.3.1 Front Wheel
Start Finish
Percent Complete Assessment on
Weighted Measurement Point
Milestone
1st 2nd 3rd

@ Cumulative
;=‘ % Complete 33(1/3) 67 (2/3) 100
=
2 )
j|  Cimuathe 5,200 10,400 15,600
a Values $5, $10, $15,

Cumulative
% % Complete 20 L
-
2
= Cumulative 4
- Values $3,120 $10,920

A Completed Milestone A Uncompleted Milestone

Figura 2.14: Porcentaje completado
(PMI®, 2011)

d) Medicion fisica (physical measurement)

A diferencia del hito ponderado y el porcentaje completado puede estar mas

explicitamente relacionado con el término de trabajo.
Las medidas pueden incluir unidades que estan explicitamente relacionadas

con el desarrollo y término del trabajo. Por ejemplo, la cantidad de metros de cable

extendido, el volumen de concreto vertido, etc.
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2.4.13. Esfuerzo asighado

Es utilizado para trabajos con una directa y relacion de soporte del trabajo

discreto.

El esfuerzo asignado incluye trabajo como el aseguramiento de la calidad,

inspeccion, pruebas. Es estimado como un porcentaje de referencia del esfuerzo

discreto.

El valor para la tarea de soporte es determinado por el valor ganado por la

actividad de referencia.

T T
A A

Start Finksh
Measurement
Apportioned Points
ist 2nd and
Relevant

% Discrete Effort $5,200 $5,200 $5,200
=
.E A d
; E}fﬁr? fg-; $520 $520 $520
g Relevant F— 7 800
; Discrete Effont ’ $7,

Apportioned
E Ef?m 10% $312 $780

A Complered Miestone A Uncomgieted Milesione

Figura 2.15: Esfuerzo asignado
(PMI®, 2011)
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2.4.14. Nivel de esfuerzo

Es usada para actividades que su producto no es un entregable, o no pueden

ser medidas objetivamente. Entre los aplicables a medir con niveles de esfuerzo

estan la gestion del proyecto, la gestion del contrato, los procesos de monitoreo y

control del contrato, que consumen recursos del proyecto y deben estar incluidos

dentro de la planeacion de la Gestion del Valor Ganado. No necesariamente estan

caracterizados por un rango de trabajo durante periodos de tiempo.

1.7 Project Management

| A7t
A A

Start
Measurement
Level of Points
Effort
1st 2nd 3rd

Weekl
% h':liei $4,000 $4,000 $4.000
=
E C lat
z uv:g:Jue;E §4.000 $8,000 $12,000

Weekly
E Values §4,000 54,000 $4,000
=
E Curmulative
i Valugs §4,000 58,000 $12,000

2N\ completed Mestone I\ Uncomgleted Milesione

Figura 2.16: Nivel de esfuerzo

(PMI®, 2011)
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2.4.15. Método de mediciéon del rendimiento

El objetivo principal de elegir un método de medicion del rendimiento, es tener
el objetivo exacto y la evaluacion mas oportuna posible del trabajo, de la planificacion
y del estatus de los costos. Como ya se vio, existen tres tipos de trabajos: esfuerzo
discreto (trabajo medible), esfuerzo asignado (trabajo que es factorizado a trabajo
medible), y nivel de esfuerzo (trabajo no medible). Seleccionar el método apropiado
dependera de la naturaleza del trabajo, duracion del trabajo y si se tiene 0 no
entregables tangibles. Una incorrecta seleccion del método de medicion del
rendimiento puede resultar en situaciones incorrectas y subsiguientemente en

incorrectas e ineficientes acciones de gestion.

2.5. Establecer lalinea base para la medicion del rendimiento

Establecer la linea base para la medicion del rendimiento, es el proceso de
integracion de la linea base del alcance, el cronograma y costos dentro de una sola
linea base, desde la cual se gestionara el desarrollo del control del proyecto, a lo

largo de la ejecucion.

En adicién del alcance, costo y elementos del cronograma, la linea base para
la medicion del rendimiento, incorpora el presupuesto no distribuido, las reservas de
contingencia (junto con los riesgos correspondientes). Esta es la base para el control
del proyecto, por lo tanto, este debe modelar con la mayor precision posible, cobmo
el trabajo del proyecto y su correspondiente presupuesto planeado sera ejecutado

durante el tiempo.

Una calidad baja en la construccion de la linea base para la medicién del
rendimiento, dejara indicadores de desarrollo con valores sin utilidad y sin ninguna

relacion con el estatus real del proyecto.
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Inputs Outputs

Scope baseline Performance measurement baseline
Integrated master schedule Project funding requirements updates
Project budget Project document updates

Risk register Contract decisions (revised)

Formal acceptance

Figura 2.17: Establecer la linea base de la medicion del rendimiento: entradas y salidas
(PMI®, 2011)

2.5.1. Linea base para la medida del rendimiento

La linea base para la medida del desempefio debe incluir, pero no se limita a

los siguientes elementos:

— Cronograma de inicio y término para cada paquete de trabajo de la WBS.

— Presupuesto para cada paquete de trabajo y su distribucion en el tiempo,
descompuesto por los recursos asociados.

— Descripcion de los riesgos cubiertos incluyendo su valor, el periodo de
tiempo a que se refieren y los posibles y tipos de recursos considerados.

— Listado de supuestos y restricciones relacionadas al progreso del trabajo,

presupuesto y consumo de recursos.

La informacién en fases de tiempo de esta linea base, debe ser consistente

con el detalle del cronograma del proyecto.

La informacion debe tener un nivel de detalle que asegure que los resultados
reales, son apropiadamente monitoreados, registrados, y comparados con los

valores planificados.
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2.5.2. Actualizacion de los documentos del proyecto

Los documentos que necesitan ser actualizados, pero no estan limitados por

esta lista son los siguientes:

— Documentacion relacionada con el alcance.

— Planificacién del proyecto y estimacion de tiempos.
— Presupuesto del proyecto y estimacion de recursos.
— Registro de riesgos.

— Registro de interesados.

— Plan de gestion de las comunicaciones.

2.5.3. Decisiones del contrato

Establecer la linea base del rendimiento requiere acuerdos con proveedores
gue aseguren el avance, costo. En donde los resultados deben ser monitoreados
apropiadamente con el propésito de generar calculo para la Gestion del Valor
Ganado. Por ejemplo, asignar el progreso fisico a los trabajos ejecutados por

subcontratos, requiere un adecuado nivel de visibilidad.

2.5.4. Aceptaciéon formal

Debe existir, una sola vision compartida, de como el proyecto se desarrollara
gradualmente dentro de sus ciclos de vida hasta su término, esto debe ser la linea

base de medicion del desarrollo. Todos los interesados deben compartir que esta

vision. Es un factor clave para el desarrollo exitoso del proyecto.
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2.5.5. Analizar el rendimiento del proyecto

Analizar el desarrollo del proyecto es el proceso de comparar los costos
actuales y el rendimiento de la planificacion con la linea base del proyecto (alcance,
costo y cronograma) con la idea de analizar el status actual del proyecto. El propdsito
principal de la Gestion del Valor Ganado, es proporcionar un riguroso entendimiento
del desarrollo del cronograma, costos del proyecto y emitir proyecciones racionales.
Este entendimiento es esencial para generar buenas decisiones, mientras se analiza
el proyecto, exploran oportunidades y se mitigan las variables no deseadas. Otro
propésito de la Gestidon del Valor Ganado es permitir conocer indicadores del costo
final y del cronograma al término del proyecto. Este andlisis provee una prediccion

sobre el rendimiento futuro.

Desarrollando la metodologia del valor ganado en un proyecto, varias
métricas se pueden producir del costo y cronograma del proyecto para el pasado,
presente y condiciones futuras. Estas métricas se pueden representar de varias
formas de datos y graficos dando un efectivo resultado para comunicar el

entendimiento comun del proyecto a los interesados.

2.5.6. Plan de gestién del proyecto

Los siguientes componentes en la gestion del proyecto son usados para

analizar el rendimiento de los proyectos:

— Linea base de medicién del rendimiento: es usada para comparar lo
planeado con el rendimiento del proyecto, para determinar el estado actual.

— Varianza de limites: determina los rangos de varianza permitidos.

— Planes de gestion subsidiarios: plan de gestion de costos, plan de

gestion de cronograma, plan de gestion del alcance y cualquier otro tipo de
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plan de gestion que sea utilizado para dar lineamientos en la gestion de

control del proyecto.

2.5.7. Informacion de rendimiento del trabajo

Es toda la informacion acerca del progreso del proyecto, como: qué
entregable se ha iniciado, en qué progreso del entregable se ha incurrido, o qué
entregable se ha terminado. Esta informacion es utilizada para determinar el valor

ganado. También incluye informacion de los costos autorizados e incurridos.

La Gestion del Valor Ganado descansa sobre cuatro puntos clave de

informacion, valor planificado, valor ganado, costo real, presupuesto al terminar.

2.5.7.1. Valor Planeado (planned value, PV)

El valor planeado es el presupuesto autorizado en las distintas fases de
tiempo para completar el cronograma del proyecto. Para cualquier punto dado del
proyecto, en la linea de tiempo, el valor ganado describe cuanto se ha planeado para

el desarrollo del proyecto

2.5.7.2. Valor Ganado (earned value, EV)

Es la medida de trabajo en un punto especifico del tiempo expresado en

términos del presupuesto autorizado para el trabajo.

2.5.7.3. Costo Actual (actual cost, AC)

Es el valor del costo incurrido para el desarrollo de un trabajo durante un
periodo de tiempo especifico. En términos del andlisis de la Gestion del Valor

Ganado para ser confiable el costo actual debe ser registrado en el mismo periodo
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de tiempo en que el valor ganado lo es y para las mismas actividades o trabajos de
la WBS. Por ejemplo, el registro del costo actual alcanzado de un trabajo, varias
semanas después del registro del valor ganado, presentaria una significativa
distorsion de los valores de la Gestion del Valor Ganado.

2.5.7.4. Presupuesto al término (Budget at completation, BAC)

Este es la suma de todos los presupuestos establecidos para el desarrollo de

los trabajos del proyecto.

Planned
Value (PV)

Cost
~

Actual
Cost (AC)

Earned
Value (EV)

Time Now

Figura 2.18: Grafico de los datos de la Gestion del Valor Ganado
(PMI®, 2011)

2.5.8. Andlisis de rendimiento del cronogramay costos

El valor ganado analiza el rendimiento del proyecto mediante el célculo de las

varianzas de rendimiento e indices de desempefio, para el cronograma y los costos.
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Variacion del calendario (Schedule Variance, SV): es frecuentemente mal
interpretado como un indicador de tiempo, por ejemplo, se esta a tiempo o0 se esta
atrasado y ¢por cuanto? Pero, no es un indicador de tiempo, mas bien es una
medicion del estatus fisico (cuanto trabajo se ha alcanzado). El SV determina si el
proyecto esta adelante o atras, de lo planificado del trabajo que se debiese haber
alcanzado. Es obtenido de la resta del valor ganado y el valor planificado, SV=EV-
PV. Un valor positivo indica mas trabajo alcanzado del que se habia planeado, y un

valor negativo indica menos trabajo del que se habia planeado realizar.

2.5.8.1. Variacion del costo (cost variance, CV)

Muestra si el proyecto esta bajo o sobre el presupuesto establecido. Es

obtenido de la resta del valor ganado contra el costo actual, CV=EV-AC.

2.5.8.2.Indice de rendimiento del calendario (schedule performance
index, SPI)

Indica como el equipo de proyecto esta trabajando, en comparacion con lo
planeado. Es calculado, dividiendo el valor ganado entre el valor planificado,
SPI=EV/PV, valores menores que 1 indican menos trabajo alcanzado de lo que

estaba planeado.
2.5.8.3. Indice de rendimiento de costo (cost performance index, CPI)
Es un indicador usado para calcular la eficiencia del uso de los costos del
proyecto, se obtiene dividiendo el valor ganado entre el costo actual, CPI=EV/AC.

Se considera la métrica mas importante de la Gestion del Valor Ganado y midiendo

la eficiencia de la gestion de costo para el trabajo completado.
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Figura 2.19: Interpretacion de las medidas de rendimiento de la Gestién del Valor Ganado
(PMI®, 2011)

2.5.9. Proyecciones (forecasting)

Conforme avanza el proyecto y en funcion del desempefio del mismo, el
equipo del proyecto puede desarrollar una proyeccién de la estimacién a la
conclusién (EAC) que puede diferir del presupuesto hasta la conclusion (BAC). Si
resulta evidente que el BAC ya no es viable, el director de proyecto debe proyectar
una EAC. La proyeccion de una EAC implica hacer estimaciones o predicciones de
condiciones y eventos futuros para el proyecto, basadas en la informacion vy el
conocimiento disponible en el momento de realizar la proyeccion. Las proyecciones
se generan, se actualizan y se emiten nuevamente basandose en la informacion
sobre el desempefio del trabajo suministrado, conforme el proyecto se ejecuta. La
informacion sobre el desempefio del trabajo trata sobre el desempefio anterior del
trabajo y cualquier informacion que pudiera causar impacto sobre el proyecto en el

futuro.

Las EAC se basan normalmente en los costos reales en los que se incurrié
para completar el trabajo, mas una estimacion hasta la conclusion (ETC) para el
trabajo restante. Es responsabilidad del equipo de proyecto predecir las situaciones
gue pueden presentarse al realizar la ETC, en funcion de su experiencia a la fecha.

El método de la Gestion del Valor Ganado funciona bien junto a proyecciones

47



manuales de los costos requeridos segun la EAC. El método mas comun de
proyeccion de las EAC es una suma ascendente manual, efectuada por el director

de proyectos y su equipo.

El método ascendente de EAC utilizado por el director de proyecto se basa
en los costos reales y la experiencia adquirida a partir del trabajo completado y
requiere que se realice una nueva estimacion para el trabajo del proyecto. Este
método puede ser problematico en el sentido de que interfiere con la ejecucion del
trabajo del proyecto. El personal encargado de la ejecucién del trabajo del proyecto
debe hacer una interrupcion para proporcionar una ETC ascendente detallada para
los trabajos restantes. Habitualmente, no existe un presupuesto separado para
realizar la ETC, por lo que se incurre en costos adicionales para el proyecto.
Ecuacion: EAC=AC+ETC ascendente.

La EAC realizada manualmente realizada por el director de proyecto, puede
compararse rapidamente con varias EAC calculadas, segun diferentes escenarios
de riesgo. Mientras los datos de la Gestion del Valor Ganado pueden proporcionar
rapidamente varias EAC estadisticas, a continuacion, se describen tres de las mas

comunes:

— Proyeccion de la EAC basada en el trabajo correspondiente a la ETC,
realizado segun la proporcion presupuestada. Este método toma en
cuenta el desempefio real del proyecto a la fecha (ya sea favorable o
desfavorable), como lo representan los costos reales, y prevé que el trabajo
segun la ETC se llevara a cabo de acuerdo con el presupuestado. Cuando
el desempefio real es desfavorable, el supuesto de que el desempeiio
futuro mejorara debe aceptarse Unicamente cuando esta sustentado por un
analisis de riesgo del proyecto. Ecuacién EAC=AC+BAC-EV.

— Proyeccion de la EAC basada en el trabajo correspondiente a la ETC,

realizado segun el CPI actual. Este método supone que, se espera que
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lo que el proyecto ha experimentado a la fecha, continte en el futuro. Se
supone que el trabajo correspondiente a la ETC se realizara segun el
mismo indice de desempefio del costo CPl acumulativo, en el que el
proyecto ha incurrido a la fecha. Ecuacion EAC=BAC/CPI.

Proyeccion de la EAC en el trabajo correspondiente a la ETC,
realizado considerando ambos factores SPly CPI. En esta proyeccion,
el trabajo correspondiente a la ETC se realizara segun una proporcion de
eficiencia que toma en cuenta, tanto el indice de desempefio de costos
negativo a la fecha y la necesidad de que el proyecto se comprometa
firmemente a respetar el cronograma. Este método, es tanto mas util
cuanto el cronograma del proyecto es un factor que afecta el esfuerzo de
la ETC. Las variaciones en este método miden el CPl y el SPI segun
diferentes valores, de acuerdo al juicio del director del proyecto. La
ecuacion EAC=AC+ [(BAC-EV)/ (CPI acumulativo X SPI acumulativo)].

Cada uno de los métodos puede ser adecuado para cualquier proyecto dado

y proporcionara al equipo de direccién de proyectos una sefial de advertencia

temprana.

2.5.10. indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI)

El indice de desempefio del trabajo por completar TCPI es la proyeccion

calculada del desempefio del costo que debe lograrse para el trabajo restante, con

el propdsito de cumplir con una meta de gestion especifica, tal como el BAC o la

EAC. Siresulta evidente que el BAC ya no es viable, el director de proyecto proyecta

una estimacion a la conclusion EAC. Una vez aprobada, la EAC reemplaza

efectivamente el BAC como meta de desempefio del costo. La ecuacion para TCPI
basada en el BAC es: (BAC-EV)/(BAC-AC).
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Si el TCPI es acumulativo se ubica por debajo de la linea base del plan, todo
el trabajo futuro del proyecto tendra que realizarse, inmediatamente, en el rango del
TCI (BAC) para mantenerse dentro del BAC autorizado. El hecho de que este nivel
de desemperfio sea realizable o no, es una decision subjetiva basada en diversas
consideraciones, que incluyen riesgos, el cronograma y el desempefio técnico. Una
vez que la direccion reconoce que ya no es viable cumplir con el BAC, el director del
proyecto preparard una nueva estimacion a la conclusion (EAC) para el trabajo vy,
una vez aprobada, el proyecto utilizara el nuevo EAC. Este nivel de desempefio se
muestra como la linea TCPI (EAC). La ecuacion para el TCPI basado en la EAC es:
(BAC-EV)/(EAC-AC).

Figura 2.20: Calculo de varianzas e indicadores de la Gestion del Valor Ganado
(PMI®, 2011)
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CAPITULO Il
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

[y ]

El estudio buscard hacer una “radiografia” dentro de la organizacion y ver
como el equipo de proyecto gestiona el alcance, plazo y costo de los proyectos que
realiza la empresa. La mayoria de los proyectos que se ejecutan estan dentro del

area de la construccion y montaje de obras menores.

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.

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.

1) Introduccidn al estudio del caso y propésitos del protocolo
a) Preguntas, hipétesis y proposiciones del estudio.
b) Estructura tedrica para el estudio empirico (modelo tedrico).
c) Carta deintroduccion, ésta debera incluir: propésito u objetivo del estudio, personas involucradas
en la conduccion y apoyo de la investigacion n, etc.
d) Razones para la seleccién de los sitios.
2) Procedimiento de campo
a) Datos del sitio a ser visitado, tales como: nombre de los sitios a ser visitados, nombre y cargo de
contacto, otras fuentes de informacion, etc.
b) Planificacion y programacion del plan de recoleccion de datos.
3) Preguntas del estudio del caso
a) Preguntas solicitada al caso. Estas preguntas deben guiar al investigador durante el estudio de
campo
b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos. Se debe indicar la estructura y duraciéon de
cada entrevista:
i) Preguntas a las empresas (encuesta-entrevista)
i)  Preguntas a la agrupacion empresarial (serie de entrevistas)
iii) Preguntas a otras entidades (entrevistas puntuales
4) Reporte del caso

Figura 3.1: Formato de protocolo para cada caso de la investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)]
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A continuacion, se desarrollaran cada uno de los procesos relacionados al
protocolo de la investigacion, el cual se desarrolld para cada caso, capitalizando la
experiencia luego del desarrollo de cada uno de los casos.

3.1. Introduccion al estudio del caso y propdsitos del protocolo

El protocolo original del caso contenia cada uno de los puntos detallados en
la figura anterior, no obstante, al presentar el formato oficial del protocolo solo se
mencionaran los aspectos que ya hayan sido tratados en la presente tesis, por lo
que la presente seccion se limitard a los aspectos relevantes u originales que fueron

necesarios para el desarrollo del protocolo.

3.1.1. Preguntas, hipotesis, objetivos y proposiciones del estudio

a) Preguntas

— ¢Como llegar a tener control de los costos y plazos de los proyectos
mediante la metodologia del Valor Ganado?

— ¢COmo una buena definicion del alcance y control de cambios del
proyecto afectan los costos y plazos?

— ¢Como el desarrollo de una EDT y cronograma adecuado en un
proyecto facilitan el control de costos y plazos?

— ¢Como una linea base integrada para la medida del rendimiento del
proyecto brinda un marco de referencia para el estado del proyecto?

— ¢Como la metodologia del valor ganado aplicada adecuadamente
proporciona informacion util para el control de proyectos y toma de

decisiones en la ejecucion del proyecto?
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— ¢Como un reporte claro y conciso del control del proyecto puede ser una
base para la toma de decisiones?
b) Hipotesis

b.1) Hipotesis de primer grado

— La metodologia del valor ganado proporciona informaciéon del estado
del proyecto al momento de la recopilacién de los datos, dicha
metodologia serd util si se tiene una estructura de gestion de

proyectos coherente.

b.2) Hipotesis de segundo grado

— Establecer desde un comienzo lo que se quiere obtener definiendo un
alcance adecuado hara que los posibles cambios del proyecto
puedan disminuir el impacto de este.

— Crear una linea base de medicion del rendimiento del proyecto en
donde se integren el alcance, plazo y costos, con el visto bueno y
aprobacion de todos los interesados, es primordial para conocer el
estado del proyecto y poder ver los posibles escenarios del proyecto
al término de este.

— Un adecuado vinculo entre el cronograma y los costos del proyecto
provocaran que la medicion del avance del proyecto muestre
informacion mas util para la toma de decisiones y para generar
informes a los interesados.

— Elregistro, actualizacion y la medicidn correcta de las actividades que
se desarrollan y recursos que se utilizan en el dia de la ejecucién del
proyecto, dan la base para contar con datos Utiles para analizar el

estatus actual del proyecto.
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c) Objetivos

c.1) Objetivo general

— Diseflar un modelo que permita aplicar la metodologia del valor
ganado en la empresa estudiada en este proyecto de tesis,
permitiendo llegar al control de plazo y costos del proyecto.

c.2) Objetivos especificos

— Reestructurar la forma en cémo se concibe el alcance y los cambios
del proyecto en la empresa.

— Estipular buenas practicas en la elaboracion de cronogramas y costos
para facilitar su posterior control.

— Aterrizar conceptos del PMBOK® a la empresa.

d) Proposicion del estudio

Los factores relevantes para centrar la investigacion y realizar los distintos
diagnésticos del estado actual de la organizacion seran mencionados y brevemente
explicados a continuacion.

3.1.2. Unidad de analisis 1 - Departamento de propuestas

a) Factor 1: “Analisis de la planificacion del alcance del proyecto”

Como participante de las primeras fases de construccion del proyecto, el

departamento de propuestas debe dar a conocer cada uno de los entregables y sus

respectivas especificaciones, de esta manera dar bases solidas para el proceso de
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planificacion del proyecto. La definicion correcta y con un nivel de detalle adecuado,
ademas, de su representacion en una WBS con sus cuentas de control y paquetes

de trabajo bien definidos seran claves para la planificacién y control del proyecto.

b) Factor 2: “Analisis de la planificacion del tiempo del proyecto”

En esta parte, se debe indagar cdmo es la informacion que se entrega para
el proceso de planificacion de los plazos, se debe cuestionar la calidad de esta
informacion, bajo que estandares se realiza, ya que sin una informacion adecuada y
de calidad ninguna herramienta de control serd util, ya que este punto es parte de

las entradas necesarias para el control de proyectos.

También sera necesario conocer y evaluar la forma de establecer las tareas
del proyecto, duracion de estas y secuencia la designacion de recursos para la

ejecucion de las tareas.

c) Factor 3: “Analisis de la planificacion del costo”

En esta parte, se debe indagar como es la informacién que se entrega para
el proceso de planificacion de los costos, se debe cuestionar la calidad de esta
informacion, bajo qué estandares se realiza, ya que sin una informacién adecuada y
de calidad ninguna herramienta de control serd util, ya que este punto es parte de

las entradas que necesarias para el control de proyectos.

d) Factor 4 “Analisis de la integracion de los puntos de referencia para

la comparacién y mediciéon del rendimiento del proyecto”

Para generar mediciones en los proyectos no basta solo con registrar cuanto
se ha gastado, utilizado los recursos o avanzado en ejecucion, sino que es necesario

tener un punto de referencia contra el cual comparar el desarrollo de las actividades
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y consumo de los recursos. Este punto de referencia debe ser una integracion del

alcance, plazo y costos, consolidable en una linea base.

Por lo que se hace necesario indagar de qué forma se establecen los puntos

de referencia y carta de navegacion del proyecto.

3.1.3. Unidad de analisis 2 - Departamento de ejecucion de proyectos

a) Factor 5: “Analisis del seguimiento y control del plazo y costo”

Los valores y condiciones establecidas al inicio del proyecto, tanto en
alcances, tiempo y costos son los lineamentos que se pretenden seguir a lo largo de
la ejecucion de los proyectos, estos son los que cuentan con la aprobacion de todos
los interesados, por este motivo cumplirlos y no sobre pasar sus valores de
referencia seran los requerimientos minimos que se consideraran para medir el éxito
del proyecto. Las integraciones de todos estos valores forman lo conocido como la

linea base para el seguimiento y control del proyecto.

La recolecciéon de todos los datos que reflejan el avance del proyecto, los
recursos utilizados y distintos datos relevantes es necesaria para alimentar y
contrastar el desarrollo real del proyecto contra lo planificado o linea base. Para esto
es necesario implementar distintos tipos de controles y registros, apoyados en

distintitas herramientas informaticas.

b) Factor 6 “Analisis de proyecciones del proyecto”

Cuando el proyecto esta en curso, siempre es necesario ver cuales son los
escenarios futuros, saber cuanto hace falta para culminarlo, identificar nuevos
riesgos. Con esto se busca ver qué tipos de cambios implementar para mitigar

cualquier tipo de alteracién y ver posibles oportunidades. Saber como el equipo de
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trabajo se adelanta a los hechos en la ejecucion del proyecto. Debe ser un punto de

investigacion.

3.1.4. Carta de Introduccién

La carta de introduccién tendra por principal finalidad presentar a cada uno
de los encuestados o entrevistados una breve presentacion de la investigacion,
donde resaltaran el propésito y los objetivos de la investigacion, y las personas

involucradas en la conduccion y apoyo del estudio.

Santiago, 7 de Junio del 2014.-

Sr. Martin Larochelle
Mineral Steel S.A.

Estimado Sefior:

Esta misiva tiene por objetivo presentar a usted la investigacion de trabajos de tesis para estudios
de Magister denominada: “Disefio de un Modelo para una Empresa Constructora que permita
aplicar la Metodologia del Valor Ganado”, en el marco del programa Magister en Gestion Integral
de Proyectos de la Universidad Catélica del Norte.

Actualmente, la investigacién se encuentra en la fase del estudio de campo. Por tal motivo se
precisa el acercamiento a empresa que se dediquen al desarrollo de proyecto como los ejecutados
por su organizacién. Uno de los principales objetivos de esta fase es detectar las practicas
utilizadas para la planificacion y control de proyectos, con el fin de proponer y evaluar el posible
uso de herramientas de control como lo es la metodologia del valor ganado. Por lo que seria muy
enriquecedor para el presente estudio contar con su valiosa ayuda y permitirnos obtener cierta
informacion de personas que tienen relacion que este tdpico de estudio dentro de su organizacion.

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

Me despido agradeciendo nuevamente su cooperacion.

JOSE DAVID DI RUGGIERO MARIO
Ingeniero Industrial — Universidad Nacional de Colombia
Estudiante de Magister en Gestién Integral de Proyectos — Universidad Catélica del Norte
Oficina Petronila 170, casa 26, Antofagasta, Chile. Teléfono: +56 9 42169962 e-mail:
josedaviddm@gmail.com

Figura 3.2: Carta introductoria
(Elaboracién propia)
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3.1.5. Razones para la seleccion de los sitios

De acuerdo a la estructuracion de la investigacion existen dos unidades de

analisis, en donde se ven los temas relacionados con el control de la linea base de

proyectos en cuanto alcance, plazo y costos

El caso elegido presenta las caracteristicas necesario para facilitar el

desarrollo de la investigacidén, ya que por su estructura y forma en que opera la

organizacion es, claramente, un escenario en el cual los conceptos o teorias del

control de proyecto tienen una aplicacion acertada. Otro punto que juega a favor de

la eleccion, es el amplio conocimiento de esta organizacion por parte del autor, lo

que ha llevado a enfocar el desarrollo de esta investigacion en temas que podrian

ser beneficiosos para ésta.

3.2. Procedimientos de campo

3.2.1. Datos del sitio a ser visitado

A continuacion, se presenta una tabla en donde estan los datos a tener en

cuenta para las posteriores entrevistas.

Nombre

Persona de
contacto

Cargo

Teléfono

Web/E-mail

Mineral Steel Ltda.

Gerente General

Mineral Steel Ltda

Jefe de Finanzas

Mineral Steel Ltda

Administrador de contratos

Mineral Steel Ltda

Supervisor de terreno

Mineral Steel Ltda

Control de proyectos

Mineral Steel Ltda

Jefe de Propuestas

Figura 3.3: Personal y cargos a entrevistar
(Elaboracion propia)
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3.3. Preguntas del estudio del caso (encuestas y entrevistas)

En base a las unidades de analisis y en los factores establecidos, se han
identificado cargos y personas claves dentro de la organizacion, que manejan
informacion de gran interés, para los fines de estudio. Se realizardn encuestas en
donde se plantea obtener informacién del conocimiento de los principios
fundamentos de la gestién de proyectos y su terminologia, asociada dentro de la
organizacion, preguntas basadas en la evaluacion presentada en el modelo de
Harold Kerzner (2001) del Nivel 1, el cual puede ser alcanzado a través de un buen
entendimiento de la guia del PMBOK®, esta evaluacion sera llevada individualmente
y luego se promediaréan los resultados. Las preguntas estan enfocadas a conceptos
y terminologia de la administracién del alcance, integracion, tiempo y costos de

proyectos.

Ademas de evaluar el estado de madurez de la organizacion, en Nivel 1 segun
Kerzner (2001), se realizardn entrevistas que enfocan a los puntos clave y
determinantes que cada cargo entrevistado, dentro de la organizacion, deberia
tener, en relacién con las areas que facilitan la aplicacion de la Gestion del Valor

Ganado.

La informacién recolectada de las entrevistas vendra con preguntas
especificas a cada cargo o entrevistado, con resefia de cdmo se hacen las cosas en
la actualidad dentro de la organizacion, pero siempre tratando de ir referenciando
todo y tratando de comparar con lo que establece el marco teorico, que en este caso
como ya se ha dicho son los estandares del PMI®.

Con estos dos métodos de recoleccion de datos, se procesara informaciéon
suficiente para plantear las bases del desarrollo del entregable, que tiene como fin
este trabajo. Estableciendo un diagnéstico acertado y utilizando el marco teorico
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sobre la Gestion del Valor Ganado se generara una guia que permita la

implementacion de esta metodologia en la empresa estudiada en este trabajo.

3.3.1. Modelo de preguntas de las entrevistas

A continuacion, se detallaran las preguntas con las cuales se pretende hacer
la entrevista, sin embargo, en el transcurso de esta podran variar un poco, acorde

como fluya el proceso de la entrevista.

3.3.2. Preguntas dirigidas a Gerente General

— ¢A qué se dedica la empresa?

— ¢ Tienen o estan en proceso de implementacién algin sistema de gestion
en la empresa?

— ¢A grandes rasgos como dividiria los grandes procesos que atraviesa un
proyecto en su organizacion?

— ¢ Podria explicar coémo funciona la empresa en la gestién de un proyecto y
quienes son las personas 0 cargos claves que designan para el
funcionamiento de un proyecto desde un inicio hasta el término?

— ¢ Existe un flujo de informacion adecuado y oportuno entre las areas en pro
de la correcta ejecucion del proyecto?

— ¢Es comun que los proyectos se excedan en costos y tiempo?

— ¢Cual cree usted que es la causa?

— ¢Se establecen pautas para el manejo del proyecto antes de iniciarlo, en
donde se deja por sentado el compromiso del equipo de proyecto realizar
informes detallados de lo que sucede durante su ejecucion?

— ¢Esta usted conforme con la informacion que le brinda las personas que

estan a cargo del desarrollo del proyecto?
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— ¢Recibe informacion oportuna en donde se le informan los posibles
escenarios futuros del proyecto, ademas, de alternativas para mitigar los
impactos?

— ¢COmo se realiza el control de proyectos en cuanto a alcance, tiempo y
costo?

— ¢Qué tipo de informacion desearia usted recibir sobre la ejecucion del
proyecto?

— ¢Existe una base de datos o recopilacion de lecciones aprendidas de
proyectos anteriores?

— ¢Qué tan acertadas o parecidas son las estimaciones de presupuesto que
se hacen en la fase de licitacion con las que se encuentra el equipo de

trabajo en la ejecucion del proyecto?

3.3.3. Preguntas dirigidas a Jefe de Propuestas

— ¢Como es el proceso de licitacion de nuevos proyectos?

— ¢Como y quién define el alcance de los proyectos?

— Antes de iniciar la ejecucion el proyecto ¢se elabora un plan de gestién o
de manejo del alcance y entregables del proyecto?

— ¢ Como es representado el alcance del proyecto?

— ¢COmo son detallados los entregables del proyecto?

— ¢Colmo se conocen las caracteristicas que debe presentar cada
entregable?

— ¢Se tiene en cuenta supuestos para el desarrollo de los entregables y son
acordados con los interesados?

— ¢ Se genera formalmente una EDT o WBS de los proyectos?

— ¢Hasta qué nivel de detalle son dividas los entregable del proyecto?

— ¢ Como se inicia el proceso de presupuesto del proyecto?

— ¢ Generalmente como son estimado los costos de los proyectos?
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— ¢Con qué paramento son establecidas las duraciones de ejecucion de
cada entregable o partida?

— ¢Como se genera el cronograma del proyecto?

— ¢La secuencia de ejecucion de las actividades del proyecto en el

cronograma son establecidas acorde a qué?

3.3.4. Preguntas para el Encargado de Planificacion y Control de
Proyecto

— ¢Como describiria la forma en que se desarrolla el proyecto dentro de esta
organizacion?

— ¢ Existen problemas con definicién del alcance del proyecto?

— ¢Qué tanto varian los datos establecidos en el proceso de licitacion o
presupuesto del proyecto y en los requeridos o utilizados en la ejecucion,
refiriéndonos a costo y tiempo?

— ¢ Existe una estructura clara que sirva de guia para la planificacion y control
de costos del proyecto?

— ¢ Como se consulta el estado de los recursos consumidos o gastado en del
proyecto?

— ¢Cada encargado de area tiene conocimiento de los recursos que puede y
esta autorizado a consumir?

— ¢Qué tipo de herramientas se utilizan para el apoyo de la planificacion y
control del proyecto?

— ¢Como se mide el avance fisico de las entregables realizadas?

— ¢Como se realizan proyecciones de estimacion de término del proyecto,

tanto en costos como en cronograma?
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CAPITULO IV
RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

Como ya se indicé en capitulos anteriores, la recoleccion de los datos se
realizO mediante entrevistas a personas claves de la organizacion. Personas que
segun este trabajo serian las mas indicadas para llegar a implementar y sostener la

metodologia del valor ganado dentro de la organizacion.

Se realizaron una serie de preguntas que buscaban ver como es manejada y
gestionada ciertas instancias claves para poder concebir la correcta ejecucion del

control de proyectos segun resefia el marco tedrico de este trabajo.

En las entrevistas no se quiso utilizar un lenguaje técnico propio de los
conceptos basicos de la gestidn de proyectos, segun PMBOK®, ya que es evidente
gue el nivel de madurez de la organizacion en cuanto a los fundamentos de la gestion
de proyecto es bajo, esto quedd en evidencia en las entrevistas realizadas en donde
el modelo de madurez Harold Kerzner (2001) fue utilizado como base, en dicho
modelo el autor propone una guia general de cémo llevar la planeacion estratégica

a través de manejo de proyectos, donde plantea su modelo de madurez de gerencia
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de proyectos, en cinco niveles. Este caso se basa solo en la evaluacion del primer

nivel.

Kerzner (2001) en el nivel 1, denominado lenguaje comun, propone gque a este
nivel de la madurez la organizacion primero reconoce la importancia de la gerencia
de proyectos. Este nivel estd basado en el conocimiento de los principios

fundamentales la gerencia de proyectos y la terminologia apropiada.

El nivel 1 evalla el conocimiento en gerencia de proyectos y el grado en el
cual la organizacion entiende los conceptos fundamentales de la gerencia de

proyectos.

4.1. Analisis de nivel de madurez de la organizacion

Se realizaron seis encuestas, con preguntas como ya se dijo del modelo de

Kerzner (2001), en donde se buscaba evaluar a la empresa sobre el nivel 1 del

modelo del mencionado autor. Estas se centraron en las areas que encierra esta

investigacion, las cuales estan demarcadas por los factores de analisis ya citados.
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Figura 4.1: Cuestionario realizado para evaluar madurez, Nivel 1
(Kerzner, 2001)
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Figura 4.2: Resultado evaluacién de madurez Nivel 1
(Elaboracién propia)

En el resultado de las preguntas realizadas a los seis individuos se ve que el
promedio es de un puntaje de 56, segun la evaluacion del primer nivel si se obtiene
un puntaje mayor a 60, entonces se tiene un conocimiento de los principios basicos
de la gestion de proyectos. Este es el resultado global, se puede segregar las
preguntas y obtener resultados por separado, de las categorias que enmarcan a los
factores de analisis.

Figura 4.3: Madurez Administracion, Nivel 1 Alcance/Integracion - Factor de
analisis 1
(Elaboracién propia)
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El estado de madurez del manejo de lenguaje basico de la gestion de
proyectos, en la categoria de administracion del alcance e integracion de proyectos,
se obtiene que la organizacion tiene en promedio 72 puntos, lo que esta por encima
de los 60 que considera Kerzner (2001) para dar una evaluacion razonable en cuanto

a conocimientos de los principios basicos.

Figura 4.4: Madurez Administracion del tiempo, Nivel 1 - Factor de analisis 2
(Elaboracién propia)

En la categoria de administracion del tiempo, el promedio general esta bajo
de lo requerido como aceptable, si bien dos de los encuestados tienen el nivel
conocimiento muy por encima de los 60 puntos y otro igual a ese puntaje, el resto

tienen resultados muy por debajo de lo requerido.
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Figura 4.5: Madurez Administracion del costo, Nivel 1 - Factor de analisis
(Elaboracién propia)

Los resultados exponen que esta categoria es la mas baja, dejando sélo a un

personaje con la puntuacion minima para aprobar segun el modelo.

En general, se ve que la organizacion esta por debajo del puntaje requerido
(60%), en dos de las tres categorias evaluadas. Se recuerda que estas categorias
estan directamente relacionadas con las unidades de andlisis y factor de analisis, en
donde estas evallan procesos internos y propios de la organizacién necesaria para

el desarrollo de la gestion de proyectos dentro de este tipo de organizacion.

Si el puntaje es menor a 60, en cualquiera de las categorias, existe una
deficiencia. Para puntajes menores a 30 en cualquier categoria, se requiere
rigurosos programas de entrenamiento en principios basicos. Un puntaje general de
60% o0 mas, podria indicar que la organizacion esta bien posicionada para empezar
a trabajar en el Nivel 2, segun el autor, lo cual con los anteriores resultados, se ve
gue no es el caso de la presente organizacién. Con los resultados obtenidos se ve
gue la empresa tiene lagunas en la gestion de proyectos. Cada laguna puede estar

en un nivel diferente de conocimiento.
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4.2. Andlisis Departamento de Propuestas, Unidad de analisis 1

Para el andlisis de los datos recolectados en las entrevistas, se agruparan las
preguntas en los distintos factores de andlisis, que le dio origen a cada una de ellas,
y realizando un examen del grupo de respuestas, para generar un diagnostico. Las
respuestas de cada pregunta pueden ser consultadas en el Anexo A del presente

trabajo

4.2.1. Analisis Factor 1 “Planificacion del alcance del proyecto”

— ¢Se establecen pautas para el manejo del proyecto antes de iniciarlo, en
donde se deja por sentado el compromiso del equipo de proyecto realizar
informes detallados de lo que sucede durante su ejecucion?

— ¢Qué tan acertadas o parecidas son las estimaciones de presupuesto que
se hacen en la fase de licitacion con las que se encuentra el equipo de
trabajo en la ejecucion del proyecto?

— ¢Como es el proceso de licitacion de nuevos proyectos?

— ¢Como y quién define el alcance de los proyectos?

— Antes de iniciar la ejecucion el proyecto ¢ se elabora un plan de gestién o
de manejo del alcance y entregables del proyecto?

— ¢ Como es representado el alcance del proyecto?

— ¢COmo son detallados los entregables del proyecto?

- ¢COmo se conocen las caracteristicas que debe presentar cada
entregable?

— ¢ Se tiene en cuenta supuestos para el desarrollo de los entregables y son
acordados con los interesados?

— ¢ Se genera formalmente una EDT o WBS de los proyectos?

— ¢Hasta qué nivel de detalle son dividas los entregables del proyecto?

— ¢ Existen problemas con definicion del alcance del proyecto?
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Existe una definicion del alcance que tiene un nivel de detalle y enfoque de
unidades cobrables, mas que a unidades medibles. El grado de detalle que
presentan los paquetes de trabajo para la ejecucién, seguimientos y control en
ocasiones, pueden ser dificiles de manejar por su tamafio. El disefio de una EDT,
como tal, no es aplicado. Las especificaciones del alcance nacen de las bases
técnicas, bases administrativas, planos, etc. que provee el cliente para el cual se

desarrolla el proyecto.

4.2.2. Analisis Factor 2 “Planificacion del tiempo del proyecto”

— ¢Es comun que los proyectos se excedan en costos y tiempo?

— ¢ Cual cree usted que es la causa?

— ¢Qué tan acertadas o parecidas son las estimaciones de presupuesto que
se hacen en la fase de licitacion con las que se encuentra el equipo de
trabajo en la ejecucion del proyecto?

— ¢Como es el proceso de licitacion de nuevos proyectos?

— ¢Como y quién define el alcance de los proyectos?

— ¢COmo se inicia el proceso de presupuesto del proyecto?

— ¢Con gqué paramento son establecidas las duraciones de ejecucion de
cada entregable o partida?

— ¢Como se genera el cronograma del proyecto?

— ¢La secuencia de ejecucion de las actividades del proyecto en el
cronograma son establecidas acorde a qué?

— ¢Qué tanto varian los datos establecidos en el proceso de licitacién o
presupuesto del proyecto y en los requeridos o utilizados en la ejecucion,
refiriendonos a costo y tiempo?

— ¢ Existe una estructura clara que sirva de guia para la planificacion y control

de costos del proyecto?

75



Inicialmente, en la organizaciéon se genera la informacion en el Departamento
de Propuestas, en donde esta proviene de bases de datos de experiencias en
proyectos anteriores y del consenso de varios profesionales que interviene o apoyan
en el proceso de propuesta. Sin embargo, a la hora de ir a la préctica esta
informacion, es traspasada a un nuevo equipo de trabajo encargado de la ejecucion
y control de proyecto, en donde generalmente muestran disconformidad con la
informacion entregada, alegando que muchas veces esta informacion no es
coherente con la realidad. Las distintas tareas son secuenciadas acorde a la
naturaleza de precedencia de lo que se esté desarrollando, junto al balance y

disponibilidad de recursos con que se cuente en la organizacion.

4.2.3. Analisis Factor 3 “Planificacion del costo”

— ¢Es comun que los proyectos se excedan en costos y tiempo?

— ¢Cual cree usted que es la causa?

— ¢Qué tan acertadas o parecidas son las estimaciones de presupuesto que
se hacen en la fase de licitacion con las que se encuentra el equipo de
trabajo en la ejecucién del proyecto?

— ¢Como es el proceso de licitacion de nuevos proyectos?

— ¢Como y quién define el alcance de los proyectos?

— ¢Como se inicia el proceso de presupuesto del proyecto?

— ¢ Generalmente como son estimado los costos de los proyectos?

— ¢COmo se inicia el proceso de presupuesto del proyecto?

— ¢Qué tanto varian los datos establecidos en el proceso de licitacion o
presupuesto del proyecto y en los requeridos o utilizados en la ejecucion,
refiriendonos a costo y tiempo?

— ¢ Existe una estructura clara que sirva de guia para la planificacion y control

de costos del proyecto?
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— ¢Qué tipo de herramientas se utilizan para el apoyo de la planificacion y
control del proyecto?

Con la informacién de los costos, paso6 lo mismo que lo comentado en el punto
anterior, es generada gracias a bases de datos, consulta a proveedores, consenso
entre profesionales, etc. Se realizan andlisis de precio unitario de los entregables o
partidas que tiene el proyecto. Existe la misma discusion entre el grupo que genera
la propuesta y el grupo de que ejecuta el proyecto, el segundo regularmente reclama
sobre lo alejado que estan las asignaciones de costos para la ejecucién de un
entregable y el primer grupo argumenta que el segundo no ejecuta las tareas con la
adecuada probidad, consumiendo sélo lo que esta dispuesto.

4.2.4. Analisis Factor 4 “Integracion de los puntos de referencia para la

comparacion y medicion del rendimiento del proyecto”

— ¢ Qué tipo de informacion desearia usted (gerente general) recibir sobre la
ejecucion del proyecto?

— ¢Existe una base de datos o recopilacion de lecciones aprendidas de
proyectos anteriores?

— ¢ Existe un flujo de informacién adecuado y oportuno entre las areas en pro

de la correcta ejecucion del proyecto?

Cuando se realiza la propuesta del proyecto al cliente, en esta van estipulados
el alcance que se definié y se acordo con el cliente, los tiempos y el costo en que se
incurrira para la ejecucion del proyecto. Estos datos deben ser los que marquen la
guia de como ejecutar todo, mas sin embargo, esta informacién no tiene una
estructura definida y queda al juicio de quién debe generar reportes como

expresarla, no existe un acuerdo sobre cuales son los valores de referencia que se
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utilizaran como linea de base, el equipo de propuesta genera una informacion que

no es aceptada en su totalidad por el equipo que ejecuta.

4.3. Analisis Departamento de Ejecucion de Proyectos, Unidad de analisis 2

4.3.1. Analisis Factor 5: “Seguimiento y control del plazo y costo”

— ¢ Esta usted (gerente general) conforme con la informacién que le brindan
las personas que estan a cargo del desarrollo del proyecto?

— ¢Qué tipo de informacién desearia usted recibir sobre la ejecucién del
proyecto?

— ¢Como se realiza el control de proyectos en cuanto a alcance, tiempo y
costo? ¢ Es comun que los proyectos se excedan en costos y tiempo?

— ¢ Existe un flujo de informacion adecuado y oportuno entre las areas en pro
de la correcta ejecucion del proyecto?

— ¢Como describiria la forma en que se desarrolla el proyecto dentro de esta
organizacion?

— ¢COmo se consulta el estado de los recursos consumidos o gastado en el
proyecto?

— ¢Cada encargado de area tiene conocimiento de los recursos que puede y
esta autorizado a consumir?

— ¢ Existe una estructura clara que sirva de guia para la planificacién y control
de costos del proyecto?

— ¢ Como se mide el avance fisico de los entregables realizados?

La recoleccion de los datos para alimentar el registro de consumo de
recursos, es una tarea tediosa dentro de esta organizacion, en donde existe poca
colaboracion de todo el personal en general, dejando como responsable de buscar

y generar la informacién al encargado de planificacién y control. No existe una
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estructura o sistema que permita centralizar y recolectar la informacién integrando a
todos los que incurren en el consumo de recursos. El encargado de planificacion y
control genera una nueva linea base de costos y tiempo, basandose en la entregada
por el Departamento de Propuestas, en donde se genera un nuevo nivel de detalle
de los paquetes de trabajos y se ajustan valores de tiempo y costo, acorde a los

criterios del equipo de ejecucion del proyecto.

4.3.2. Analisis Factor 6 “Proyecciones del proyecto”

— ¢Recibe informacion oportuna en donde se le informan los posibles
escenarios futuros del proyecto, ademas, de alternativas para mitigar los
impactos?

— ¢ Qué tipo de informacion desearia usted (gerente general) recibir sobre la
ejecucion del proyecto?

— ¢COmo se realizan proyecciones de estimacion de término del proyecto,

tanto en costos como en cronograma?

Esta informacion para la gerencia de la organizacion, es de gran importancia
y la que més se reclama al equipo encargado de la ejecucion del proyecto. Esta
incluye el estado de lo que se ha consumido, mas una estimacion de lo que falta por
ejecutarse, aca el encargado de generar estos reportes genera varios escenarios
acorde con la actualidad del proyecto y los posibles caminos que este podria tomar.
Debido a la dificultad que se tiene para recolectar la informaciébn en esta
organizacion, generar informes a tiempo es complicado, por lo que generalmente

cuando se tienen este tipo de informes, es demasiado tarde para tomar decisiones.
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CAPITULO V
GUIA BASE PARA LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION DEL
VALOR GANADO

La presente guia es desarrollada con el fin de aportar una base para aplicar
los lineamientos de la Gestion del Valor Ganado dentro de una organizacion
pequefia, pasando por cada uno de los elementos que deben estar presentes en
una empresa que quiere gestionar y controlar sus proyectos por medio de esta

metodologia.

Para el desarrollo de esta guia se seleccion6 una empresa a la cual se le hizo
una investigacion, identificado asi su nivel de madurez y diagndéstico sobre el manejo
de la gestibn de proyectos dentro de ella, todo esto permiti6 conocer sus
necesidades propias. Contextualizando la bibliografia relevante del tema en la
situacion de la organizacion se pudo llegar a desarrollar la presente guia (ver figura
5.1).

La Gestibn del Valor Ganado es una metodologia que integra alcance,
cronograma Yy recursos para una media objetiva del desarrollo del proyecto y

proyecciones.

La aplicacién del valor ganado en las tempranas fases de iniciacion y
planificacion en un proyecto incrementan la validez y utilidad de la linea base del
cronograma y de los costos, siendo de igual manera un excelente via de verificacion

de los supuestos del alcance y de la misma linea base de este.
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Figura 5.1: Grafico del entregable: Guia para la aplicacion de la Gestion del Valor Ganado
(Elaboracién propia)

Establecer una linea base es la mejor fuente de entendimiento del desarrollo
del proyecto durante su ejecucién. Una comparacion del progreso actual del
proyecto en costo y cronograma contra la linea base brinda una retroalimentacion
del estado de proyecto, no solo para proyectar los resultados probables, sino

también, para ayudar a tomar decisiones utiles y a tiempo usando datos objetivos.

La GVG o EVM por sus siglas en inglés (Earned Value Management) como
se dijo al inicio de este marco tedrico no es solo un conjunto de nimeros o de
férmulas que se aplican en un momento dado del proyecto. En adiciéon al desarrollo
de una linea de base para los costos y plazo, asi como sus medidas de desempefios

la GVG también enfatiza en otras consideraciones necesarias para la Gestién de
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Proyectos. Como lo son una estructura organizacional, estrategias de recoleccion

de costos y la correcta incorporaciéon de aprobacion, y control de cambios.

La GVG provee a la organizacion con una metodologia necesaria para
integrar la gestion del alcance del proyecto, cronograma y recursos. Este estandar
usa los términos de alcance de proyecto para identificar el trabajo que debe ser
desarrollado para entregar un producto, servicio o resultado con funciones y

caracteristicas especificas

El concepto de GVG puede ser aplicado a cualquier proyecto donde la gestion

de recursos, costos, cronograma demanda gran parte de la atencién e importancia

Hay una serie principios fundamentales en los cuales se basa la Gestién del

Valor Ganado:

— Todo el trabajo del proyecto es planeado hasta el cierre del proyecto.

— El trabajo es descompuesto y organizados en paquetes de trabajo
asignado responsables dentro de la organizacion.

— El alcance, cronograma y estimacién de costos son integrados dentro de
una linea base que puede ser usada para medir el progreso del proyecto.

— Todos los costos propios del proyecto incurridos dentro de su ejecucion
deben ser registrados.

— Siempre se analizan las desviaciones de la linea base definida, los
impactos previstos y el resultado final del proyecto se basan el progreso
actual e historico del proyecto.

— Los cambios en la linea base son controlados.

— La Gestién del Valor Ganado necesita ser incorporada en el proceso de

gestion de la organizacion.
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A continuacion, se presentaran los distintos pasos y herramientas para
conseguir que la organizacion trabaje en funcion de la metodologia del valor ganado,
es importante que durante el seguimiento de esta guia exista apoyo de bibliografia
del tema por parte de los encargados de implementarla para profundizar mucha mas
en el tema y crear un conocimiento mas técnico del lenguaje de la gestién de

proyectos, que en esta guia no es tan utilizado para no crear confusion.

5.1. Alcance

5.1.1. Recopilar requisitos

Se debe desarrollar un detalle del proyecto, de los productos y/o servicios,
subdividiendo el proyecto en entregables dentro de una jerarquia. Para esta parte
es fundamental la comunicacion y participacion activa de los interesados para lograr
el descubrimiento y descomposicion de las necesidades de los requisitos del
proyecto. Reunir todos los requerimientos de alto nivel, éstos deben ser
descompuestos en detalle y documentados. Los interesados deben refinar los
requerimientos de producto y/o servicio que dara como resultado el desarrollo del
proyecto. Los requerimientos de producto y/o servicio definen las caracteristicas,
funciones, los requerimientos calidad, seguridad, desarrollo, etc. Los requerimientos
del proyecto también deben incluir informacion como los requerimientos del negocio,
los requerimientos de la gestion de proyectos, los requerimientos de entregables,
etc. En otras palabras, la documentacién de requisitos, define las condiciones o la
capacidad que debe presentar el producto, servicio, y los resultados esperados para
satisfacer el contrato u otra documentacion firmada. Estos deben ser recopilados,
analizados y registrados con un nivel de detalle suficiente de tal manera que puedan
ser utilizados como base de la elaboracién de la WBS y, por ende, de la planificacion

de cronograma y costos del proyecto.
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Los requisitos pueden agruparse en categorias para permitir un mayor

refinamiento y nivel de detalle a medida que se elaboran. Estas categorias incluyen:

— Requisitos de negocio, que describen las necesidades de alto nivel de la
organizacion en su conjunto, tales como los problemas u oportunidades de
negocio y las razones por las que se ha emprendido un proyecto.

— Requisitos de los interesados, que describen las necesidades de un
interesado o grupo de interesados.

— Requisitos de las soluciones, que describen las prestaciones, funciones
y caracteristicas del producto, servicio o resultado que cumpliran los
requisitos de negocio y de los interesados. Los requisitos de las soluciones
se agrupan asi mismo en requisitos funcionales y no funcionales:

» Los requisitos funcionales describen el comportamiento del producto.
Entre los ejemplos se incluyen procesos, datos e interacciones con el
producto.

» Los requisitos no funcionales complementan a los funcionales y
describen las condiciones ambientales y las cualidades necesarias para
que el producto sea eficaz. Entre los ejemplos se pueden citar: fiabilidad,
seguridad, desempefio, nivel de servicio, capacidad de soporte,
retencion/depuracion, etc.

— Requisitos del proyecto, que describen las acciones, los procesos u otras
condiciones que el proyecto debe cumplir.

— Requisitos de calidad, que recogen las condiciones o criterios necesarios
para validar la finalizacién exitosa de un entregable del proyecto o el
cumplimiento de otros requisitos del proyecto.

Para la obtencion y recopilacién de los requisitos existen varias formas, entre

las mas utiles se pueden encontrar las siguientes:
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— El analisis de documentos existente y/o suministrada por el cliente es en
ocasiones la mayor fuente de obtencion de requisitos, la gran mayoria de
los clientes plasman el alcance del proyecto en estos documentos,
encerrando la informacion administrativa y técnica, identificando la
informacion relevante para dar pie a los procesos de licitacion. Se puede
analizar una amplia variedad de documentos, que podrian ayudar a
obtener requisitos relevantes. Entre los ejemplos de documentos que se
podrian analizar se incluyen: bases administrativas, bases técnicas,
planos, célculos de ingenieria, planes de negocio, literatura de mercadeo,
acuerdos, solicitudes de propuesta, flujos de procesos actuales, modelos
l6gicos de datos, repositorios de reglas de negocio, documentacién de
procesos de negocio o interfaces, casos de uso, otra documentacion de
requisitos, registros de problemas/incidentes, politicas, procedimientos y
documentacion normativa como leyes, codigos u ordenanzas, etc.

— Visitas a terreno en donde se desarrollara el proyecto, con esta se podran
obtener factores ambientales propios de la geografia que gatillan en una
serie de condiciones con injerencia directa en la forma de realizar el
proyecto.

— Entrevistas individuales a participantes del proyecto, usuarios, a
patrocinadores y otros ejecutivos, asi como a expertos en la materia, ayuda
a identificar y definir las caracteristicas y funciones esperadas de los
entregables del producto.

— Reuniones con interesados y expertos en la materia, previamente
seleccionados, a fin de conocer sus expectativas y actitudes con respecto
a un producto, servicio o resultado propuesto.

— Las observaciones proporcionan una manera directa de ver a las personas
en su ambiente, y el modo en que realizan sus trabajos o tareas y ejecutan
los procesos. Son particularmente utiles para procesos detallados, cuando

las personas que usan el producto tienen dificultades o se muestran
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renuentes para articular sus requisitos. Normalmente, la realiza un
observador externo, que mira a un experto en el negocio mientras éste
ejecuta un trabajo. También puede hacerla un “observador participante”,
qgue de hecho lleva a cabo un proceso o procedimiento para experimentar
como se hace y descubrir requisitos ocultos.

— El desarrollo de prototipos es un método para obtener una realimentacion
rapida en relacion con los requisitos, mientras proporciona un modelo
operativo del producto esperado antes de construirlo. Puesto que un
prototipo es tangible, permite a los interesados experimentar con un
modelo del producto final, en lugar de limitarse a debatir en forma abstracta
sobre sus requisitos. Los prototipos sustentan el concepto de elaboracién
progresiva en ciclos iterativos para la creacion de maquetas o modelos, la
experimentacion por parte del usuario, la generacion de realimentacion y
la revision del prototipo. Una vez que se han efectuado los ciclos de
realimentacién necesarios, los requisitos obtenidos a partir del prototipo
estan lo suficientemente completos como para pasar a la fase de disefio o

construccion.

5.1.2. Elaboracién de la WBS

La WBS son las siglas en inglés de “Work Breakdown Structure” lo que es
para el espafol la EDT o “Estructura de Desglose del Trabajo”, esta una
descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo ordenado en entregables que
debe llevarse a cabo por el equipo de proyecto para alcanzar los objetivos del
proyecto. La EDT/WBS organiza y define el alcance total del proyecto y representa
el trabajo especificado en el enunciado del alcance del proyecto aprobado y vigente.
El beneficio clave de este proceso es que proporciona una vision estructurada de lo

gue se debe entregar.
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El trabajo planificado esta contenido en el nivel mas bajo de los componentes
de la EDT/WBS, denominados paquetes de trabajo. Un paquete de trabajo se puede
utilizar para agrupar las actividades donde el trabajo es programado y estimado,
seguido y controlado. En el contexto de la EDT/WBS, la palabra trabajo se refiere a
los productos o entregables del trabajo que son el resultado de la actividad realizada,
y no a la actividad en si misma. Cada paquete de trabajo tiene definido un Unico
alcance de trabajo, presupuesto y programacion (fechas de inicio y termino), esto

pueden pertenecer solo a una cuenta de control.

La construccion de la Estructura de desglose de trabajo es un proceso
iterativo en el que tras cada iteracion se va entregando mas informacion, a medida
que se establece el alcance a mayor detalle se integra la planificacion y asignacion

de costos, asi como de recursos.

Para iniciar la construccion de la WBS/EDT se deben tener en cuentan los
siguientes pasos:

— Tener presente y tomar como base de su construccién la documentacién
detallada de requisitos, esta es fundamental para comprender qué se debe
producir como resultado del proyecto y qué se debe realizar para entregar
el proyecto y sus productos finales.

— En algunos casos contemplar los estandares de EDT/WBS especificos de
la industria, pertinentes a la naturaleza del proyecto, pueden servir como
fuentes de referencia externa para la creacion y adecuacion de la
EDT/WBS al proyecto.

— En base a toda la informacion recolectada en la documentacion de
requerimientos, se obtiene una descripcion y lista de requerimientos del
producto o servicio que mediante el analisis del producto deben convertirse
en entregables del proyecto. Un grupo multidisciplinario de interesados o

de participantes del equipo de proyecto debe tomar la informacién acerca
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de las caracteristicas y funciones, para determinar los entregables y
componentes necesarios para encontrar el producto o servicio requerido.
Una vez esto claro, es necesario entrar a realizar la descomposicion de los
entregables. La descomposicion es una técnica utilizada para dividir y
subdividir el alcance del proyecto y los entregables del proyecto en partes
mas pequefias y manejables. El paquete de trabajo es el trabajo definido
en el nivel mas bajo de la EDT/WBS para el cual se puede estimar y
gestionar el costo y la duracion. El nivel de descomposicion es a menudo
guiado por el grado de control necesario para dirigir el proyecto de manera
efectiva. El nivel de detalle para los paquetes de trabajo varia en funcion
del tamafio y la complejidad del proyecto. La descomposicién de la
totalidad del trabajo del proyecto en paquetes de trabajo generalmente
implica las siguientes actividades:

» ldentificar y analizar los entregables y el trabajo relacionado. Entrar en
un andlisis de alternativas asegura la mejor aproximacion para cumplir
con los objetivos del proyecto y requisitos de los interesados. Existen
numerosas soluciones y enfoques para logar ejecutar un proyecto.
Desarrollando estudio de costo, planificacidon y realizando analisis en
cada una de los distintos enfoques ayudara a conseguir la alternativa
mas eficaz y eficiente acorde con los objetivos del proyecto. Sin el
andlisis de las alternativas, la eleccion realizada puede satisfacer las
necesidades de los interesados, pero puede no ser asequible por
distintos motivos.

» Estructurar y organizar la EDT/WBS.

» Descomponer los niveles superiores de la EDT/WBS en componentes
detallados de nivel inferior. La descomposicion de los componentes del
nivel superior de la EDT / WBS requiere subdividir el trabajo para cada
uno de los entregables o componentes de nivel inferior en sus elementos
mas fundamentales, hasta el nivel en que los componentes de la

EDT/WBS representen productos, servicios o resultados verificables. La
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EDT/WBS se puede estructurar como un esquema, cComo un
organigrama, 0 mediante otro método que represente un desglose
jerarquico. La verificacion de la exactitud de la descomposicion requiere
determinar que efectivamente los componentes de nivel inferior de la
EDT/WBS sean los necesarios y suficientes para completar los
entregables de alto nivel correspondientes. Cada entregable especifico
puede tener diferentes niveles de descomposicion. Para llegar al nivel
del paquete de trabajo, en el caso de algunos entregables sdélo se
necesitara descomponer el trabajo hasta el siguiente nivel, mientras que
en otros casos serd necesario afiadir niveles adicionales de
descomposicion. Conforme se descompone el trabajo en niveles de
mayor detalle, mejora la capacidad de planificar, gestionar y controlar el
trabajo.

Desarrollar y asignar cédigos de identificacion a los componentes de la
EDT/WBS.

Verificar que el grado de descomposicion de los entregables sea el

adecuado.

Los niveles superiores de la EDT son usados normalmente para generar

reportes. Los niveles bajos sirven para centrar la atenciéon en el desarrollo del

alcance y del cronograma, la estimacién de costos y presupuesto ya que estas

unidades son faciles de manejar y medir, mas sin embargo, se debe tener cuidado

y no abusar de la descomposicion, esto puede causar informacién innecesaria.

La traduccion de los requisitos necesarios para satisfacer las necesidades de

los interesados a la WBS forma el alcance del proyecto.

Nota: La estructura de EDT/WBS se puede crear a traves de varios enfoques.

La estructura de la EDT/WBS se puede representar de diferentes maneras, tales
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— Utilizando las fases del ciclo de vida del proyecto como el segundo nivel de
descomposicion, con los entregables del producto y del proyecto
insertados en el tercer nivel.

— Utilizando los entregables principales como el segundo nivel de

descomposicion.

5.1.3. Elaboracion de Diccionario de la WBS/EDT

La WBS debe estar acompafada de un diccionario que brinda detalle de
entrega, actividad, planificacion, informacion sobre cada uno de los elementos de la
estructura de desglose de trabajo tales como responsable, recursos requeridos,
estimacion de costos, bases de estimacion, supuestos, informacién del contrato,

restricciones, requisitos de calidad, criterios de aceptacion y referencia técnicas.

La informacion del diccionario de la EDT/WBS puede incluir, entre otros:

El identificador del codigo de cuenta.
— La descripcion del trabajo,

— Los supuestos y restricciones.

— La organizacion responsable.

— Los hitos del cronograma.

— Las actividades asociadas del cronograma.
— Los recursos necesarios.

— Las estimaciones de costo.

— Los requisitos de calidad.

— Los criterios de aceptacion.

— Las referencias técnicas.

— La informacion sobre acuerdos.
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La WBS permite la definicidon y gestién de requisitos técnicos y de productos
para cumplir con los objetivos del proyecto. Ademas, la WBS da soporte técnico y
de documentacion de la gestion de proyectos, asi como el proceso de control de

cambios.

5.2. Planificacion

Contar con una planificacion apropiada requiere de una firme sujecion al
alcance del proyecto. Durante el proceso de planificacion el énfasis esta en tener un
acuerdo entre los interesados claves y los objetivos del proyecto. A estas instancias,
el alcance del proyecto debe estar bien elaborado, mediante el uso de una estructura
de desglose de trabajo, en ejecutables y manejables elementos llamados paquetes
de trabajo. Los paquetes de trabajo son organizados en cuentas de control de
acuerdo a la estructura de la organizacion asignandole responsables, lo que

usualmente se hace mediante una matriz de responsabilidades

El trabajo del proyecto necesita ser ldgicamente programado. La
programacion no puede ser realizada sin tener conocimiento alguno sobre la
disponibilidad de recursos y las restricciones. Planificar es un proceso iterativo hasta
conseguir un cierto grado balance entre los objetivos de esta misma, con la
identificacion de la limitacion de los recursos. Cuando el trabajo es I6gicamente
planificado, los recursos identificados, entonces el alcance, la planificacién y costos
deben ser integrados y grabados en fases de tiempo en la bien conocida linea base
de control de proyecto. Durante la ejecucion del proyecto, la Gestion del Valor
Ganado es la grabacion de la utilizacion de los recursos del trabajo desarrollado.

El desarrollo de la planificacién es un proceso de traduccion de la WBS en
elementos dentro de una secuencia, de fases de tiempo para la ejecucion del

proyecto. La planificacion del cronograma integra las actividades asociadas con
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cada elemento de la WBS e identifica las dependencias entre las actividades del

proyecto al igual que con las dependencias externas del proyecto.

5.2.1. Elaboracion de la planificacion

Este proceso de planificacion es recomendable hacerlo apoyado en un
software de gestion de proyectos que permita realizar una carta Gantt en donde se
esboce graficamente las relaciones y secuencia de las actividades en el tiempo.

Se deben utilizar herramientas de planificacion en combinacion con un
método especifico de programacion (como por ejemplo: Camino de la ruta critica) es
usada para entrar datos como las actividades, secuencia logica, duracién estimada,
recursos estimados y otra informacion relacionada con el desarrollo de la

planificacion al proyecto.

Los modelos de planificacién deben estar estructurados para reflejar la l16gica

de la WBS, la jerarquizacion debe tener presente:

Los niveles mas altos de la WBS.

Cuentas de control.

Paquetes de trabajos.

Actividades.

Las relaciones de las actividades deben estar conducidas por la l6gica natural
gue existe entre ellas. Si se establece alguna secuencia o dependencia sujeta a la
disponibilidad y uso de algun recurso compartido, se sugiere hacer una nota y
destacar esto, ya que el eventual adelanto de la realizacion de la actividad podria
darse de ser necesario inyectando mas recursos, esto dependera de la decisién del

equipo de proyecto y segun rendimiento del avance.
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La relacion entre el modelo de planificacion y el sistema de presupuesto debe
ser constante y mantenida durante toda la vida del proyecto. El valor ganado se
deriva usando los mismos supuestos que los utilizados para el modelo de la

planificacion.

La misma WBS y los elementos del presupuesto (cuentas de control,
paquetes de trabajo, paquetes de planificacion) deben existir ambos en el mismo
sistema. Atributos como las fechas de inicio y fin, costos o ponderaciones, y las
responsabilidades organizacionales siempre debe permanecer constantemente y

presentes entre la planificacion y el presupuesto del proyecto.

Es muy importante tener en claro que la elaboracion del presupuesto y la
planificacion para la gestidn de proyectos son procesos iterativos, que obligan a una
negociacion recurrente con las restricciones del proyecto hasta que un consenso de
estimaciones sea alcanzado entre los interesados del proyecto. Por lo tanto, el
programa seguira evolucionando hasta que el director de proyectos establezca la

linea base de medicion de desempefio.

Una apropiada estructura de planificacion maestra integrada describe el plan
del equipo de proyecto para la realizacion de los trabajos. Proporciona la légica
subyacente para la linea base de medicion del desempefio, con la que se comparara
la ejecucion de los entregables del proyecto y se obtendran datos para realizar

prondsticos.

La planificacion desde en perspectiva de la Gestion del Valor Ganado incluye:

— Una panificacion légica que refleja los alcances de los trabajos.

— Planificacion de actividades alineadas con los elementos de la WBS.
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5.2.2. Elaboracién del presupuesto

Establecer el presupuesto es el proceso de convertir los requerimientos
externos y restricciones como el acta de proyecto, disponibilidad de recursos,
estimacion de costos, limitaciones de planificacion, en un presupuesto de costos que

soporta la ejecucion planeada del proyecto.

La estimacion de costos es la base para establecer el presupuesto. La
estimacion se desarrolla para cada paguete de trabajo. El célculo de costo de cada
paquete de trabajo debe ser lo suficientemente robusto para soportar el establecer
las medidas de control de desempefio de la linea base. Todos los costos estimados
dentro de cuentas de control que contiene a los paquetes de trabajo deben ser
elaborados dentro del marco de tiempo establecido para el trabajo programado en

la linea base.

El costo de todos los paquetes de trabajo y, a su vez, su resumen en cuentas
de control obviamente alienadas con la WBS, se registran y se plasman en un
formato para ser revisado y posteriormente aprobado, la forma elegida para
representarlo debe ser versétil y tener en cuenta que esta informacién sera utilizada

para llevar el control del proyecto a lo largo de su ejecucion.

5.3. Registro de uso de recursos

Antes de iniciar la ejecucion del proyecto es de vital importancia tener definido
el mecanismo de control, registro y reporte de uso de todos y cada uno de los

recursos que intervienen de manera directa e indirecta en la ejecucién del proyecto.

— Control de horas hombres y horas maquinas. Cada paquete de trabajo
debera tener asignado para su ejecucion un determinado uso de recursos.

Todos los usos de horas hombres y horas maquinas deberan ser
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reportadas y asignadas a una actividad establecida en la planificacion. De
ser una actividad nueva o no contemplada en la planificaciéon de igual
manera debe crearse, registrarse y reportarse. Este registro debera ser
manejado por la persona encargada de la planificacion y control del
proyecto, el diligenciado del registro debe provenir de las personas
encargadas de supervisar la ejecucion de la actividad en terreno, ademas,
de reportar cantidad de horas utilizadas se debe reportar el avance que se
obtuvo durante la jornada. Es de mucha ayuda para el analisis también
recolectar informacion referente a las desviaciones que se pudiera
presentar.

— Control de insumos. La gran mayoria de las actividades requeriran el uso
de algun tipo de insumo, todos los materiales y su cantidad que
abastecimiento suministra deben ser reportados y asignados a un paquete
de trabajo. Es importante que la persona encargada de abastecimiento
tenga claro los materiales y cantidades que previamente fueron asignados
en el proceso de planificacién de costos del proyecto, ya que de existir una
desviacién considerable entre lo que se solicita y lo planificado, exista una
autorizacion por parte del responsable del proyecto. Toda la informacién
de entrega de insumos debe ser reportada al encargado de planificacion y
control de proyecto.

— Control costos indirectos. El reporte de los gastos indirectos debe ser
contabilizado y estrictamente monitoreados, estos habitualmente abarcan
todo lo referente a los gastos generarles de operacion del proyecto. Por lo
general, la oficina central de la organizacion se encarga de gestionar estos
gastos por lo que es fundamental una buena comunicacion entre esta y el

encargado de planificacion y control de proyecto.

Los registros de todos estos gastos deben ser cuidadosamente procesados
acorde a la linea de tiempo del proyecto, estos deben ser plasmado en la fecha

correspondiente de su utilizacion para posteriormente poder compararlos con lo que
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se autorizo y planificé en las etapas de inicio del proyecto. El encargado de procesar

esta informacion sera el encargado de planificacion y control de proyectos.

5.4. Analizar el rendimiento del proyecto

La gestion del valor ganado provee orden y organizacion, ademas, esta
practica contribuye con la eficiencia y efectividad en la gestién, permitiendo a los
administradores y a otros enfocarse en la ejecucion del proyecto y en invocar
acciones de control solo cuando y dénde son necesitadas. La gestion del valor
ganado, la medida del rendimiento usado en conjunto con la estructura de desglose
del trabajo (WBS), dan la capacidad de focalizar y analizar el proyecto en todas sus

partes y articulaciones.

Analizar el desarrollo del proyecto es el proceso de comparar los costos
actuales y el rendimiento de la planificacion con la linea base del proyecto (alcance,
costo y cronograma) con la idea de analizar el status actual del proyecto. El propdsito
principal de la Gestion del Valor Ganado es proporcionar un riguroso entendimiento
del desarrollo del cronograma, costos del proyecto y emitir proyecciones racionales.
Este entendimiento es esencial para generar buenas decisiones mientras se analiza
el proyecto, exploran oportunidades y se mitigan las variables no deseadas. Otro
propasito de la Gestidon del Valor Ganado es permitir conocer indicadores del costo
final y del cronograma al término del proyecto. Este analisis provee una prediccion

sobre el rendimiento futuro.

Desarrollando la metodologia del valor ganado en un proyecto, varias
métricas se pueden producir del costo y cronograma del proyecto para el pasado,
presente y condiciones futuras. Estas métricas se pueden representar de varias
formas de datos y graficos dando un efectivo resultado para comunicar el

entendimiento comun del proyecto a los interesados.
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La informacion acerca del progreso del proyecto, como qué entregable se ha
iniciado, en qué progreso del entregable se ha incurrido, qué entregable se ha
terminado. Esta informacion es utilizada para determinar el valor ganado. También

incluye informacién de los costos autorizados e incurridos.

La Gestion del Valor Ganado descansa sobre cuatro puntos clave de

informacion, valor planificado, valor ganado, costo real, presupuesto al terminar:

— Variacion del calendario (Schedule variance, SV). Es frecuentemente
mal interpretado como un indicador de tiempo, por ejemplo, se esta a
tiempo o se estad atrasado y ¢por cuanto? Pero no es un indicador de
tiempo mas bien es una medicion del estatus fisico (cuanto trabajo se ha
alcanzado). ElI SV determina si el proyecto esta adelante o atras de lo
planificado del trabajo que se debiese haber alcanzado. Es obtenido de la
resta del valor ganado y el valor planificado, SV=EV-PV. Un valor positivo
indica mas trabajo alcanzado del que se habia planeado, y un valor
negativo indica menos trabajo del que se habia planeado realizar.

— Variacion del costo (Cost variance, CV). Muestra si el proyecto esta bajo
o sobre el presupuesto establecido. Es obtenido de la resta del valor
ganado contra el costo actual, CV=EV-AC.

— Indice de rendimiento del calendario (Schedule performance index,
SPI). Indica como el equipo de proyecto esta trabajando en comparaciéon
con lo planeado. Es calculado dividiendo el valor ganado entre el valor
planificado, SPI=EV/PV Valores menores que 1 indican menos trabajo
alcanzado de lo que estaba planeado.

— Indice de rendimiento de costo (Cost performance index, CPI). Es un
indicador usado para calcular la eficiencia del uso de los costos del
proyecto, se obtiene dividiendo el valor ganado entre el costo actual,

CPI=EV/AC. Se considera la métrica mas importante de la Gestién del
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Valor Ganado y midiendo la eficiencia de la gestion de costo para el trabajo

completado.

Figura 5.2: Medidas de rendimiento
[Adaptado (PMI®,2011)]

5.5. Proyecciones (forecasting)

Conforme avanza el proyecto y en funcién del desempefio del mismo, el
equipo del proyecto puede desarrollar una proyeccion de la estimacion a la
conclusién (EAC) que puede diferir del presupuesto hasta la conclusién (BAC). Si
resulta evidente que el BAC ya no es viable, el director de proyecto debe proyectar
una EAC. La proyeccion de una EAC implica hacer estimaciones o predicciones de
condiciones y eventos futuros para el proyecto, basadas en la informacion y el
conocimiento disponible en el momento de realizar la proyeccion. Las proyecciones
se generan, se actualizan y se emiten nuevamente basandose en la informacion
sobre el desemperio del trabajo suministrado conforme el proyecto se ejecuta. La
informacion sobre el desempeiio del trabajo trata sobre el desempefio anterior del
trabajo y cualquier informacion que pudiera causar impacto sobre el proyecto en el

futuro.

Las EAC se basan normalmente en los costos reales en los que se incurrid
para completar el trabajo, mas una estimacion hasta la conclusion (ETC) para el
98



trabajo restante. Es responsabilidad del equipo de proyecto predecir las situaciones
gue pueden presentarse al realizar la ETC, en funcién de su experiencia a la fecha.
El método de la Gestion del Valor Ganado funciona bien junto a proyecciones
manuales de los costos requeridos segun la EAC. EI método méas comun de
proyeccion de las EAC es una suma ascendente manual, efectuada por el director

de proyectos y su equipo.

El método ascendente de EAC utilizado por el director de proyecto se basa
en los costos reales y la experiencia adquirida a partir del trabajo completado y
requiere que se realice una nueva estimacion para el trabajo del proyecto. Este
método puede ser probleméatico en el sentido de que interfiere con la ejecucion del
trabajo del proyecto. El personal encargado de la ejecucion del trabajo del proyecto
debe hacer una interrupcion para proporcionar una ETC ascendente detallada para
los trabajos restantes. Habitualmente no existe un presupuesto separado para
realizar la ETC, por lo que se incurre en costos adicionales para el proyecto.
Ecuacion: EAC=AC+ETC ascendente.

La EAC realizada manualmente por el director de proyecto puede compararse
rapidamente con varias EAC calculadas segun diferentes escenarios de riesgo.
Mientras los datos de la Gestion del Valor Ganado pueden proporcionar rapidamente

varias EAC estadisticas, a continuacion, se describen tres de las mas comunes:

— Proyeccién de la EAC basada en el trabajo correspondiente a la ETC,
realizado segun la proporcién presupuestada. Este método toma en
cuenta el desempefio real del proyecto a la fecha (ya sea favorable o
desfavorable), como lo representan los costos reales, y prevé que el trabajo
segun la ETC se llevara a cabo de acuerdo con el ratio presupuestado.
Cuando el desempefio real es desfavorable, el supuesto de que el

desempefio futuro mejorara debe aceptarse Unicamente cuando esta

99



sustentado por un analisis de riesgo del proyecto. Ecuacion
EAC=AC+BAC-EV.

Proyeccion de la EAC basada en el trabajo correspondiente a la ETC,
realizado segun el CPI actual. Este método supone que se espera que lo
que el proyecto ha experimentado a la fecha continie en el futuro. Se
supone que el trabajo correspondiente a la ETC se realizara segun el
mismo indice de desempefio del costo CPI acumulativo en el que el
proyecto ha incurrido a la fecha. Ecuacion EAC=BAC/CPI.

Proyeccion de la EAC en el trabajo correspondiente a la ETC,
realizado considerando ambos factores SPIly CPI. En esta proyeccion,
el trabajo correspondiente a la ETC se realizard segun una proporcion de
eficiencia que toma en cuenta, tanto el indice de desempefio de costos
negativo a la fecha y la necesidad de que el proyecto se comprometa
firmemente a respetar el cronograma. Este método es tanto mas Uutil
cuando el cronograma del proyecto es un factor que afecta el esfuerzo de
la ETC. Las variaciones en este método miden el CPl y el SPI segun
diferentes valores, de acuerdo al juicio del director del proyecto. La
ecuacion EAC=AC+[(BAC-EV) / (CPI acumulativo X SPI acumulativo)].

Cada uno de los métodos puede ser adecuado para cualquier proyecto dado

y proporcionard al equipo de direccion de proyecto una sefial de advertencia

temprana.

Otro tipo de proyeccion es el indice de desempefio del trabajo por completar

(TCPI). El indice de desempeiio del trabajo por completar TCPI es la proyeccion

calculada del desempefio del costo que debe lograrse para el trabajo restante, con

el propdsito de cumplir con una meta de gestién especifica, tal como el BAC o la

EAC. Siresulta evidente que el BAC ya no es viable, el director de proyecto proyecta

una estimacion a la conclusion EAC. Una vez aprobada, la EAC reemplaza
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efectivamente el BAC como meta de desempefio del costo. La ecuacion para TCPI
basada en el BAC es: (BAC-EV)/(BAC-AC).

Si el TCPI es acumulativo se ubica por debajo de la linea base del plan, todo
el trabajo futuro del proyecto tendra que realizarse inmediatamente en el rango del
TCI (BAC) para mantenerse dentro del BAC autorizado. El hecho de que este nivel
de desempefio sea realizable o no es una decision subjetiva basada en diversas
consideraciones, que incluyen riesgos, el cronograma y el desempefio técnico. Una
vez que la direccion reconoce que ya no es viable cumplir con el BAC, el director del
proyecto preparara una nueva estimacion a la conclusion (EAC) para el trabajo v,
una vez aprobada, el proyecto utilizara el nuevo EAC. Este nivel de desempefio se
muestra como la linea TCPI (EAC). La ecuacion para el TCPI basado en la EAC es:
(BAC-EV)/(EAC-AC).

5.5.1. Comunicacion con la Gestién de Valor Ganado

El equipo de proyecto es generalmente el responsable de explicar el estado
del proyecto. Todo esto implica explicar el costo, cronograma y las variaciones
obtenidas hasta al momento. Al comunicar las variaciones, es importante que el
equipo describa las causas, efectos y cualquier accién correctiva asociada con las
variaciones. La responsabilidad de gestionar las acciones correctivas debe ser
asignada al director de proyecto. También el estado de las acciones correctivas
identificadas y planteadas en el pasado deben monitorearse y abordarse en las

comunicaciones de estado del proyecto.

La Gestion del Valor Ganado puede proporcionar una gran cantidad de
informacion util para los interesados del proyecto. Sin embargo, el nivel y tipo de
informacion necesaria acerca de un proyecto pueden variar mucho de un interesado
a otro. El cliente o duefio del proyecto puede solo necesitar un resumen ejecutivo de

unas cuantas lineas que indique si el proyecto estd a tiempo y dentro del
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presupuesto; en contraste, el director de proyecto necesitara muchos mas detalles

para hacer los ajustes necesarios al proyecto.

Los graficos de varianza y eficiencia son muy atiles como herramienta de
comunicacion del analisis del valor ganado, en este punto la ayuda de algun software

es muy util.

Son varios los métodos de presentacion de la gestion del valor ganado y la
evolucion que han tenido estos. Estos estan disefiados para abordar las
necesidades de los diversos interesados del proyecto. Los métodos mas

comunmente utilizados son:

— Tablas. Tabular los resultados puede ser un método eficaz para la
visualizacion de los resultados de la Gestion del Valor Ganado, los
componentes individuales, por ejemplo, elementos de la WBS, de un
proyecto podrian figurar por un lado con varios célculos de la gestion del
valor ganado por otro. Un formato de tabla puede proporcionar al
administrador de proyectos y otros interesados una imagen completa y
concisa de lo que esta pasando con cada uno de los principales
componentes del proyecto. Puede ser utilizado como un l6gico seguimiento
a una curva S para proporcionar mas detalle en donde el proyecto esta en
un momento dado del tiempo.

— Diagrama de barras. Los diagramas de barra pueden ser muy utiles como
herramienta de comparacién de valores como Valor planeado vs Valor
Ganado o Costo Actual vs Valor Ganado.

— Curvas. Las curvas S, ilustran las métricas de rendimiento acumulativo de
la Gestion del Valor Ganado. La curva S tipica se muestra en un eje X-Y,
el tiempo se muestraen la X y los recursos en el eje Y. Este tipo de pantalla
puede ser muy efectiva para proporcionar un vistazo rapido en el

desempefo de una actividad, una cuenta de control o un proyecto.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

Con la informacion recolectada, es facil ver que la organizacion carece de una
estructura, que le permita gestionar sus proyectos de forma adecuada. El flujo y
recoleccion de informacion no lleva los canales que deberian tener, por ende, es
facil ver desviaciones recurrentes en la ejecucion de los proyectos, tal como lo

comentan diferentes integrantes de la empresa.

Segun la evaluacién de madurez, la empresa no cumple con el nivel 1, el que
se refiere al dominio basico de los fundamentos de la gestidon de proyectos, por lo
que llegar a implementar cualquier sistema de gestién de proyectos, implicaria un

trabajo a lo largo de toda la organizacion.

6.1. Conclusion con respecto alas hipoétesis de primer, segundo grado y
objetivo general

— Segun la hipétesis de primer grado planteada en capitulos previos en este
trabajo, “La metodologia del valor ganado proporciona informacién del
estado del proyecto al momento de la recopilacion de los datos, dicha
metodologia sera util si se tiene una estructura de gestion de proyectos
coherente”. Se observa que la necesidad de implementar una estructura
de gestién de proyectos dentro de la organizacién es latente segun la

investigacion.

— Sibien, en la investigacion dentro de la empresa dio a conocer que el factor
de analisis referente a la gestién del alcance, no posee una calificacion tan

baja y no se generan mayores problemas en esta parte, si es prioritario
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establecer algunos tipos de mejoras que tienen directa vinculacion con
otros factores de analisis, es decir, problemas con la definicion del alcance,
como tal la organizacién no los tiene a la hora de entregar resultados al
cliente, pero para manejos internos es necesario desglosar y manejar el
alcance de otra forma, si se quiere que este se la base para el correcto
funcionamiento de otros procesos, como los son la gestién del tiempo y
costos. Tal cual se ve en la metodologia del valor ganado en donde el buen
desarrollo de una WBS en fundamental, como es expuesto en una de las

hipoétesis de segundo grado de este trabajo.

La baja puntuacion en el estado de madurez en las areas de gestion del
tiempo y el costo, sumado a los relatos de los entrevistados de como se
manejan estos en todas las etapas del proyecto, dan evidencia y respaldan
las afirmaciones hechas en la hipotesis de segundo grado. La organizacion
esta dividida, una informacion es la que se manejan los integrantes del
departamento de propuestas y otra en ocasiones muy distinta la que tienen
quienes ejecutan los proyectos. No existen lineamientos que permitan
llevar un control riguroso de lo que sucede en los proyectos, la informacién
no tiene un flujo establecido, el registro de los reportes de uso y consumo
de recursos es tedioso, desembocando muchas veces en datos no
veridicos. Integrar una misma lineas bases de alcance, costo y tiempo para
toda la organizacion y establecer mecanismos o sistemas que obliguen a
su alimentacién mediante registro de medicion de avance y consumo de

recursos veridicos y en tiempo real debera ser una prioridad.

Los conceptos de la gestion de proyectos segun el PMI®, podrian ser de
gran ayuda para brindar lineamientos y empezar a aterrizar fundamentos
basicos de una metodologia que permita lograr algun tipo de sistema
dentro de la organizacion. Siendo consecuente con lo planteado en este

trabajo, en el objetivo general, aplicar la metodologia del valor ganado
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dentro de la organizacion obligaria a implementar una serie de cambio en
como se concibe la gestidon del alcance, tiempo y costo. De esta manera
subsanando mucha de las lagunas evidenciadas durante la investigacion

dentro de la organizacion.

6.2. Conclusiones con respecto al marco tedérico

La Gestibn del Valor Ganado es una metodologia que integra alcance,
cronograma y recursos para una objetiva medicion del rendimiento de proyecto, asi
como para la generacion de proyecciones. Llevar la gestion de los proyectos desde
las fases mas tempranas bajo la dptica del valor ganado incrementa la validacion y
utilidad de la linea base del cronograma y costo, la cual también es una excelente
herramienta de verificacién de los supuestos del alcance, asi como de la linea base

del alcance.

Una vez establecida esta linea base se transforma en la mayor fuente de
entendimiento del rendimiento del proyecto durante su ejecucion, una comparacion
del rendimiento actual contra lo estipulado y planeado provee una retroalimentacion
sobre el estado no solo para reportar y saber como se esta, sino que también, ayuda
a generar decisiones a acertadas y a tiempo que pueden enderezar o asegurar el
término del proyecto.

Para poder llegar a lo mencionado en los dos parrafos anteriores es
indispensable que exista una estructura de gestion de proyectos que permita
manejar y ordenar la informacion de cierto modo con tal que los analisis que se le
haga brinden una verdadera herramienta para controlar y manejar los proyectos.
Una estructura aplicable para lograr esto es la que brinda el PMI® en el PMBOK®.
En el marco de este trabajo se busco resumir lo que dicta la segunda edicion de
“Practice Standar For Earned Value Management”, complementado con otras obras

bibliograficas que destacan la importancia una estructura de la gestién de proyectos
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para llegar a aplicar la Gestion del Valor Ganado. Todo este marco de referencia
bibliografico mas las hipotesis y metodologias que plantea esta investigacion contra
los diagndsticos encontrados en base a la recolecciéon de informacién en la
organizacion analizada, permitira llegar la realidad y estado que presenta el caso
frente a la gestion de proyectos bajo una Optica del valor ganado. Con lo que mas
adelante en el capitulo final de este trabajo se presentard un procedimiento que
abarca el “DISENO DE UN MODELO PARA UNA EMPRESA CONSTRUCTORA
QUE PERMITA APLICAR LA METODOLOGIA DEL VALOR GANADO” todo en base

a las necesidades particulares del caso analizado.

6.3. Los procesos de la organizacién y gestién de proyectos para aplicar la
metodologia del valor ganado

La practica de la Gestion del Valor Ganado es consistente con las buenas
practicas de la gestidén de proyectos, para poder aplicar la Gestién del Valor Ganado
es requerida toda una estructura que sostenga el manejo de la informacién y plantee
bases claras para todos los integrantes de la organizacién actien acorde a un
estandar que facilita la presentacion de la informacion y todo lo que se genera dentro
del proceso de gestidn de un proyecto. Es evidente que en la organizacion analizada,
las formas en que se realizan los diferentes procesos y actividades de la gestion de
proyecto es dejada a libertad y al parecer de cada persona encontrado asi diversos
criterios. Problema que se agrava si se tiene en cuenta que los equipos de proyectos

van cambiando generalmente de proyecto en proyecto.

La integracion que tienen las diferentes areas es deficiente, cada area debe
tener clara cuales son las entradas que requiere para poder funcionar
correctamente, teniendo esto claro se tendra en gran parte identificado cuales son
las salidas que deben generar. Con esto se pueden ir engranando todos los

procesos a medida que se van estandarizando.
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6.4. Definicidon del alcance del proyecto

Por la naturaleza de la organizacion y el tipo de proyectos que realiza, el
alcance es definido por el cliente y entregado a la empresa para iniciar el proceso
de licitacion en donde se cotiza lo solicitado por el cliente bajo las especificaciones
técnicas requeridas. Mas, sin embargo, el alcance definido asi no es de gran ayuda
para el control interno, este tiene una mirada hacia unidades cobrables, por lo que
generar cuentas de control y paquetes de trabajos es necesarios desglosarlo mas.

Plantear una EDT desde el mismo proceso de propuesta en donde se llegue
a un nivel de detalle Gtil para todas las etapas del proyecto ayudara consolidar la

informacién en una misma mirada para todos los integrantes del proyecto.

Para entender y organizar los proyectos el primer paso es desarrollar un plan
de gestibn de proyectos realista, teniendo esto, el valor ganado puede ser
desplegado en técnicas de planificacion, ejecucién, monitoreo y control. La WBS es
el fundamento para todos los procesos de planificacion. La WBS permite la definicion
y gestion de requisitos técnicos y de productos para cumplir con los objetivos del
proyecto. Ademas, la WBS da soporte técnico y de documentacion de la gestion de

proyectos, asi como el proceso de control de cambios.

6.5. Gestidn del tiempo y costo

En el punto anterior se dejé claro que la figura de la WBS no es utilizada en
la organizacion, pero generar la WBS segun muestra la bibliografia de la gestion de
proyecto, es una herramienta muy util para gestionar el alcance, tiempo y costo del

proyecto.

El desarrollo de la planificacion es un proceso de traduccion de la WBS en

elementos dentro de una secuencia, de fases de tiempo para la ejecucion del
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proyecto. La planificacion del cronograma integra las actividades asociadas con
cada elemento de la WBS e identifica las dependencias entre las actividades del

proyecto al igual que con las dependencias externas del proyecto

La estimacion de costos es la base para establecer el presupuesto. La
estimacion se desarrolla para cada paquete de trabajo de la WBS. El calculo de
costo de cada paquete de trabajo debe ser lo suficientemente robusto para soportar
el establecer las medidas de control de desempefio de la linea base.

Para una correcta gestion de proyectos los costos y el cronograma deben ir
de la mano. La relacion entre el modelo de planificacion y el sistema de presupuesto
debe ser constante y mantenida durante toda la vida del proyecto. El valor ganado
se deriva usando los mismos supuestos que los utilizados para el modelo de la
planificacion. La misma WBS y los elementos del presupuesto deben existir ambos
en el mismo sistema. Atributos como las fechas de inicio y fin, costos o
ponderaciones, y las responsabilidades organizacionales siempre debe permanecer

constantemente y presentes entre la planificacion y el presupuesto del proyecto.

La WBS, el cronograma y el presupuesto deben ser el mismo para todos los
integrantes del proyecto, y no generarse las ambigiiedades que se ven en esta
organizacion en donde se mantienen como techo los valores presentados en la fase
de propuesta (se mantiene el costo total y el plazo total del proyecto), pero la
distribucion de estos puede cambiar segun lo que maneja oficina central y lo que
maneja el equipo de ejecucién del proyecto. Debe existir un consenso y unanimidad

entre toda la organizacion con lo que se planifica en costos y tiempo.

Una vez que el cronograma del proyecto es revisado y aprobado por el equipo
del proyecto y los interesados, este debe ser almacenado y guardado como la linea
base de la planificacion. Lo que formara la base para la medida de rendimiento del

avance en cuanto a plazos del proyecto.
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Es muy importante tener en claro que la elaboracion del presupuesto y la
planificacion para la gestion de proyectos son procesos iterativos, que obligan a una
negociacion recurrente con las restricciones del proyecto hasta que un consenso de
estimaciones sea alcanzado entre los interesados del proyecto. La planificacion
desde en perspectiva de la Gestion del Valor Ganado incluye una panificacion logica
que refleja los alcances de los trabajos y una planificacion de actividades alineadas

con los elementos de la WBS.

6.6. Control y mediciones del proyecto

El implementar una estructura que permita identificar un alcance, planificacion
y costos claros a lo largo de los procesos que intervienen en la gestion del proyecto
forjan la organizacion y dan una carta de navegacion a todo el equipo de proyectos

integrando los distintos procesos.

Para generar controles es fundamental que cada cargo o al menos el director
de proyecto, tenga claro cuales son las entradas y salidas necesarias de cada
proceso para distribuir su generacién dentro de los integrantes del equipo, al igual
gue es importante que desde los cargos gerenciales se planteen las herramientas y
dé a conocer estrategias, asi como recursos y margenes que se tienen para afrontar

el proyecto antes de su inicio.

El objetivo principal de elegir un método de medicién del rendimiento es tener
el mas objetivo, exacto y la evaluacion mas oportuna posible del trabajo, de la
planificacion y del estatus de los costos. Seleccionar el método apropiado dependera
de la naturaleza del trabajo, duracién del trabajo y si se tiene o no entregables
tangibles. Una incorrecta seleccion del método de medicion del rendimiento puede
resultar en situaciones incorrectas y subsiguientemente en incorrectas e ineficientes

acciones de gestion.
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6.7. Lineabase

El control del proyecto bajo ninguna perspectiva debe limitarse a solo el
reporte de lo que esté sucediendo, es decir, reportar cuanto se gasto y cuanto duro.
Es necesario tener una referencia contra la cual comparar. Es esto lo que
practicamente esta sucediendo, porque las comparaciones que se hacen no son
vélidas gracias a lo precario de las lineas bases que se generan dentro de la

organizacion.

El establecer la linea base para la medicion del rendimiento es el proceso de
integracion de la linea base del alcance, el cronograma y costos dentro de una sola
linea base desde la cual gestionar el desarrollo del control del proyecto a lo largo de
la ejecucidn. Esta es la base para el control del proyecto, por lo tanto, este debe
modelar, con la mayor precisidbn posible, como el trabajo del proyecto y su
correspondiente presupuesto planeado, serd ejecutado durante el tiempo. Una
calidad baja en la construccién de la linea base, para la medicion del rendimiento,
dejara indicadores de desarrollo con valores sin utilidad y sin ninguna relacion con

el estatus real del proyecto.

6.8. Gestion del Valor Ganado

La Gestion del Valor Ganado es mas que unos cuantos numeros, e€s una
metodologia estructurada de la gestion de proyectos que define parametros para las
lineas base de medicién del rendimiento del proyecto, en donde se evalla, analiza
y representa el desarrollo del proyecto, se muestran las desviaciones del
cronograma y presupuesto durante la ejecucion, dando base para la generacién de

predicciones de estimaciones del desenlace del proyecto.

Para lograr esto es necesario tener un funcionamiento estructurado el cual,

segun esta investigacién, se podra lograr en esta organizacién si siguen lo
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establecido en la guia presentada en el siguiente capitulo, la cual sale de la
comparacion de lo establecido en la bibliografia del tema, la realidad y necesidades

de la organizacion.
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ANEXO A
ENCUESTAS

A continuacién, se presenta un resumen de las respuestas a las preguntas
realizadas en las entrevistas al personal de la empresa. Para esto se realizdé una
conversacion la cual fue grabada, se hicieron las preguntas que se exponen mas
abajo y luego la respuesta fue sintetizada para fines de este trabajo y plasmadas

COMO Se muestran a continuacion.

Preguntas dirigidas a Gerente General (propietario de la empresa):

¢A qué se dedica la empresay cuales son sus principales clientes?

R:/ Nos dedicamos a la ejecucion de obras civiles menores, montajes, venta
de aceros especiales y fabricacion de piezas especiales segun el requerimiento de
la minera. Nuestros principales clientes son empresa de la gran mineria a las cuales

estamos constantemente licitando para tratar de adjudicarnos pequefos proyectos.

¢ Tienen o estan en proceso de implementacion algun sistema de gestion

en la empresa?

R:/ En estos momentos estamos tratando de estandarizar procesos
administrativos y asesorandonos para empezar a montar todo para llegar a obtener

una ISO 9001.
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¢A grandes rasgos como dividiria los grandes procesos que atraviesa

un proyecto en su organizacion?

R:/ Todo parte con la busqueda de clientes que nos inviten licitar a proyectos
que estén dentro de nuestras capacidades econdmicas, una vez nos invitan el
equipo de propuesta estudia las bases que nos da el cliente para postular y empieza
el proceso de armado de la propuesta vemos costos, hacemos visitas a terreno,
recolectamos informacion, hacemos consultas al cliente y vemos las necesidades
que debemos satisfacer para poder postular con éxito. Si estamos dentro de los
opcionados generalmente nos llaman a negociar un poco, vemos de que parte
podemos bajar costos para adjudicarnos. Si nos llega carta de adjudicacién
empezamos a conformar el equipo de trabajo y a preparar todo para iniciar en las
fechas solicitadas. Después de esta ejecucion de los trabajos. Al terminar el proyecto
siempre estamos un buen tiempo con el tema de cierre administrativo y levantamos
observaciones por parte del cliente que generalmente son mineras que son estrictas

con la entrega de documentacién para poder cerrar proyecto.

¢Podria explicar como funciona la empresa en la gestion de un proyecto
y quiénes son las personas o0 cargos claves que designan para el

funcionamiento de un proyecto desde un inicio hasta el término?

R:/ Todo depende, aca tratamos de armar un equipo de trabajo basico, un
administrador de contrato, jefe de terreno y/o supervisor, un control planificador y
control de proyectos, prevencioncitas y una administrativa. Pero todo puede cambiar
segun las exigencias del proyecto por bases técnica y administrativas. Aca siempre
se le estd apoyando desde oficina central en cuanto a la parte administrativa, el jefe
de propuesta es también parte importante ya que él elabora y planifica los costos del
proyecto, ademas, de ver temas técnicos, por eso trato siempre de que el esté muy

pendiente de lo que ocurre en el proyecto.
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¢Existe un flujo de informacion adecuado y oportuno entre las areas en

pro de la correcta ejecucion del proyecto?

Es muy dificil hacer que oficina central hable con los que ejecutan en terreno
y también es complicado que la gente de terreno pase informacion veraz y que me
sirva para saber cOmo van las cosas realmente, asi que es muy comun de enterarme
de lo que sucede ya muy tarde y encontrarme con muchas sorpresas en el camino.
Los que ejecutan el proyecto siempre estan alegando que la persona o equipo que
hizo la propuesta con la que nos adjudicamos el proyecto no sabia lo que hacia, y el
de propuestas siempre dice que los de terreno no hacen las cosas bien ni con lo que
esta presupuestado. El control de las cuentas presenta muchos problemas, hay
veces que cerramos un proyecto y luego me aparecen facturas que no se han

pagado, no se comunican ni registran las cosas en 100%.

¢Es comun que los proyectos se excedan en costos y tiempo?

R:/ Los Unicos proyectos que no se salen del costo son los de fabricacion de
piezas especiales, son los verdaderamente rentables, de estos proyectos me
encargo personalmente yo y casi todo es subcontratado y realizado en el exterior
del pais. Pero en cuanto a tiempo, no he tenido un solo proyecto que se haya hecho
en el tiempo propuesto, siempre nos pasamos de lo estipulado y estamos pidiendo
prérrogas. Bueno si te pasas del tiempo propuesto los costos van a ir mal, los gastos
generales del proyecto se comen todo si te pasas del plazo, empieza a salir todo del

margen de utilidad del proyecto y peor aun de tu bolsillo.

¢,Cual cree usted que es la causa?

R:/ Son variables, todos tenemos algo de culpa, creo que falta una
planificacion hecha mas a conciencia y real, en ocasiones se hacen las cosas para

dejar una buena impresion al cliente para hacer mas atractiva nuestra propuesta.
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Necesitamos ser mas prudente con lo que presupuestamos, debemos tener mas
cuidado en esta fase que es la base de todo. Involucrar al administrador de contrato
en esta fase seria muy bueno, pero por un tema de costos no puedo tener un
administrador que no esté asignado a un proyecto de donde salga su sueldo. Pero
definitivamente hay un gran problema entre lo que decimos que vamos a hacer y lo
gue terminamos haciendo, y no lo digo por la calidad, nosotros siempre le hemos
cumplido al cliente con trabajos de buena calidad, pero a veces con un costo muy
alto para la empresa y mi bolsillo, la cosa asi no es sustentable desde ningun punto

de vista, las cosas no pueden seguir asi.

¢, Se establecen pautas para el manejo del proyecto antes de iniciarlo, en
donde se deja por sentado el compromiso del equipo de proyecto realizar

informes detallados de lo que sucede durante su ejecucion?

R:/ Hacemos reuniones en donde nos colocamos de acuerdo en el tipo de
informacion que se necesita generar y la frecuencia en que se debe informar, pero
se deja todo a la Optica de cada administrador en cuanto a la forma de presentar a
la informacién. Pero como te comenté hace un rato, es frecuente que esta
informacion no me llegue con datos reales y oportunos, siempre esta la excusa de
que se esta solucionando problemas en terreno. Nos falta establecer un mismo
sistema para todos los proyectos que siempre se haga lo mismo con el tipo de
informes requerido, ademas, de la informacion que debe contener, pero una cosa

mal hecha lleva a la otra.

¢Esta usted conforme con la informacion que le brindan las personas

gue estan a cargo del desarrollo del proyecto?

R:/. .-No se realiza la pregunta-
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¢Recibe informacién oportuna en donde se le informan los posibles
escenarios futuros del proyecto, ademas, de alternativas para mitigar los

impactos?

R:/ No muy a menudo, tengo que pelear para que se me envié, pero cuando
llega es muy util, como te dije la informacidén que llega a veces no es verdadera
entonces toca empezar a compararla con otra informacién del proyecto para ver si
existe una coherencia, cuan es veridica y coherente la verdad es de mucha ayuda,
porque puedes ver como terminara todo y asi quedas tranquilo o muy preocupado

por lo que se viene, pero puedes actuar y saber a qué dedicarle mas tiempo.

¢,Como se realiza el control de proyectos en cuanto a alcance, tiempo y

costo?

R:/ Nosotros no hacemos més de lo que se nos paga, por eso los planos y la
bases técnicas, bases de medicion y pago, bases administrativas, registro de ronda
de preguntas, etc. son muy importantes para ver este tema, si nos complica mucho
cuando la informacion no es muy clara y trabajamos sobre supuestos que en
ocasiones el cliente no los comparte o tiene otros, por eso aca se presentan
discusiones entre las partes, pero definitivamente hacemos los que esta en las
partidas de cada contrato y lo que dicen las bases o planos, si es mucha la confusion
y poca informacion del alcance de algo nos vamos a nuestros precios unitarios que
fueron entregados al cliente en el proceso de licitacion como argumento, de que esto
fue lo que presupuestamos en medio de la falta de informacion suministrada. Si es
algo nuevo y no contemplado por el cliente se cobra. Para los costos aca lo que se
hace es tratar de registrar todo lo que se gasta con lo que se presupuesto, el tiempo
vemos en la Gantt lo que deberiamos llevar para cierto tiempo contra lo que
llevamos. Pero la forma en como se hace lo ve el equipo de trabajo segun les resulte

mas comodo.
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¢Qué tipo de informacién desearia usted recibir sobre la ejecucion del

proyecto?

R:/ Yo quiero ver sumas y resta algo sencillo, me interesa saber cual sera la
utilidad, me interesa saber cuanto estamos gastando, me interesa saber por qué se
esta gastando mas, me interesa saber como terminara todo, me interesa saber qué
hacer para enderezar las cosas y cuanto me va a costar o cuanto me costaria no

hacer, ver diferentes alternativas.

¢Existe una base de datos o recopilacion de lecciones aprendidas de

proyectos anteriores?

R:/ La informacion que se genera del proyecto aca en oficina central siempre
es guardada, y de terreno también es guardada cuando vemos que es informacion
que nos podria ser util, como ya le he dicho en terreno se produce mucha

informacion que no sirve, por no ser veridica.

¢, Qué tan acertadas o parecidas son las estimaciones de presupuesto
que se hacen en la fase de licitacion con las que se encuentra el equipo de

trabajo en la ejecucién del proyecto?

R:/ Logico existen variaciones, en ocasiones favorables y otras desfavorables.
El problema es que a veces cuando son favorables el equipo de proyecto se las

consume o las utiliza para tapar desviaciones desfavorables.
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Preguntas dirigidas a Jefe de Propuestas:

¢,Como es el proceso de licitacion de nuevos proyectos?

R:/ Inicia cuando los clientes nos invitan, y nos entregan toda la informacién
del proyecto que se quiere desarrollar, bases técnicas, bases administrativas,
planos, bases de medicién y pago, etc. Hacemos una visita a terreno para conocer
el lugar de la construccion y poder interactuar con el cliente y escucharlo. Con esta

informacion armamos la propuesta para el cliente.

¢,Como y quién define el alcance de los proyectos?

R:/ El alcance del proyecto es definido por el cliente, ellos nos ensefian que
es lo que se quiere realizar, generalmente ellos dan la estructura de lo que debe
contener el proyecto, tomamos estas partidas y le hacemos un APU, nos
acomodamos al plazo que ellos dan para el proyecto y a la cantidad de recursos que

nosotros podriamos utilizar en la ejecucion de los trabajos para generar una Gantt.

Antes de iniciar la ejecucion el proyecto ¢se elabora un plan de gestion o

de manejo del alcance y entregables del proyecto?

R:/ Bueno la ejecucion del proyecto debe guiarse por los documentos que
generamos en el proceso de licitacion, todo deberia basarse en esto y tratar de
ahorrar lo mas que se pueda en costos y tiempo. Gastar y demorarnos mas de lo
gue planteamos aca es perder dinero ya que le cliente no nos pagara mas de lo que
ya se estipul6 en la propuesta, a menos que sea un cambio aprobado. El equipo que
es contratado para ejecutar el proyecto debe revisar toda la informacion que de aca
se les pasa y elaborar su propio plan segun ellos decidan realizar el proyecto, pero

nunca saliéndose de los valores y tiempos ya establecidos.
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¢, Como es representado el alcance del proyecto?

R:/ El proyecto se divide en varios items o partidas, que enmarcan los
principales trabajos que son presupuestados y debemos realizar, los que se usa
también para cobrarle al cliente en los estados de pago segun avanzamos en la

ejecucion.

¢,Como son detallados los entregables del proyecto?

R:/ Como lo comenté anteriormente, estos son plasmados en la carta Gantt y
en la lista de partidas que utilizamos para generar los estados de pago. Bueno
también hay carpetas en donde guardamos toda informacion técnica de estos como

planos y especificaciones técnicas dadas por el cliente.

¢,Como se conocen las caracteristicas que debe presentar cada
entregable?

R:/ Por las bases técnicas, planos, bases de medicién y pago, consultas

formales realizadas al cliente, por solicitudes de informacion, etc.

¢ Se tiene en cuenta supuestos para el desarrollo de los entregables y

son acordados con los interesados?

R:/ Cuando no hay la suficiente informacion técnica o datos de especificos de
parte técnica o condiciones de terreno, hay que realizar un supuesto y trabajar sobre
este, que casi siempre sale de una consulta que se le hace al cliente en la ronda de
pregunta y consultas. Pero, a veces, el proceso de licitacion es muy corto y no hay
tiempo para realizar las consultas apropiadamente al cliente asi que toca generar el

supuesto nosotros mismo, lo cual es arriesgado.
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¢ Se genera formalmente una EDT o WBS de los proyectos?

R:/ No.

¢Hasta qué nivel de detalle son dividas los entregable del proyecto?

R:/ A veces los clientes dan este detalle y nosotros los presupuestamos asi,
ya que en casi todas las propuestas ellos nos entregan las diferentes partidas del
proyecto. Pero cuando no es asi se identifican las principales actividades y procesos

para costearlas y poder plasmarla en nuestra Gantt y planillas para control.

¢,Como se inicia el proceso de presupuesto del proyecto?

R:/ Aca primero hay que leer todas las bases técnicas, administrativas y
documentacion en general que enmargue lo que se quiera realizar, de ahi hay que

indagar en terreno y con el cliente.

¢Generalmente como son estimado, los costos de los proyectos?

R:/ A cada partida se le hace un andlisis de precios unitarios, acorde a la
duracion del proyecto y exigencias del cliente se establecen los gastos generales.
Para todo esto tenemos bases de datos con informacion de la duracién de muchas
actividades, sino hacemos un consenso entre varios profesionales para establecer

tiempos y requerimientos de una tarea o partida.

Hay comunicacion con proveedores que nos facilitan costos, y vemos que

puede variar segun la locacién de donde se realizara el proyecto.
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¢Con qué paramento son establecidas las duraciones de ejecucion de

cada entregable o partida?

R:/ Tenemos base de datos, y hacemos muchos consensos entre varias

personas cuando hay dudas o es algo nuevo.

¢,Como se genera el cronograma del proyecto?

R:/ Ac& en propuesta se hace un cronograma no tan a detalle, ubicamos las
partidas que utilizamos para costear y las secuenciamos ya sea por la naturaleza
del trabajo o por los recursos que disponemos, generalmente le presentamos una
Gantt al cliente que ocupe casi todo el plazo que ellos dan para la ejecucién del
proyecto, para resguardarnos un poco, pero el personal de que estad a cargo del
proyecto deben hacer una Gantt mas minuciosa para manejo interno que nos

permita salir del proyecto en el plazo mas corto.

¢La secuencia de ejecucién de las actividades del proyecto en el

cronograma son establecidas acorde a qué?

R:/ Como lo dije anteriormente.

Preguntas para el encargado de Planificacion y Control de Proyecto:

¢,Como describiria la forma en que se desarrolla el proyecto dentro de

esta organizacion?

R:/ Se puede decir que los proyectos aca se dividen en dos partes, uno el que
se genera en oficina central en la etapa de elaboracion de propuesta y otro el que
se tiene para la ejecucion. Cuando llegamos nos encontramos con la propuesta

luego hay que acomodarla a la realidad y en donde tenemos tiempo y unos recursos
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ya asignado que en ocasiones no tienen nada que ver con la realidad. Creo que no
hay una integracion de las partes, desde mi cargo tengo que estar detras de todo el
mundo para recibir la informacién de control, pienso que todos deberiamos tener
claro que es parte de nuestras tareas reportar lo que hacemos y no dejarle la carga

solo a una persona.

¢Existen problemas con definicion del alcance del proyecto?

R/: No creo que existan problemas en esta definicion, el problema esta
cuando en propuesta no le designamos el tiempo ni los recursos adecuados a la

elaboracion de este alcance.

¢, Qué tanto varian los datos establecidos en el proceso de licitacion o
presupuesto del proyecto y en los requeridos o utilizados en la ejecucidn,

refiriéndonos a costo y tiempo?

R:/ Es frecuente encontrar variaciones, acA me ha tocado practicamente
costear nuevamente algunas actividades y obviamente plantear un nuevo

cronograma acorde a las realidades de terreno.

¢Existe una estructura clara que sirva de guia para la planificacién y

control de costos del proyecto?

R:/ No, estructura como tal no hay, como le dije anteriormente existen
variaciones entre lo que se plantea en la propuesta, por lo tanto, no hay un punto de
comparacion confiable, por lo que hay que revisar practicamente todo el proyecto, y
presentar al administrador los cambios para que el informe al gerente y se vea el
nuevo escenario. Es muy complicado porque generalmente se hace sobre la
marcha, cuando el proyecto esta ya ejecutandose y ahi ya hay mucho trabajo y

muchas cosas quedan a medias porque el tiempo no te da para solucionarlas. El
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otro problema es el flujo de informacién de las compras, aca a veces todo el mundo
compra y no se centralizan los datos hay que estar buscando informacién por todos

lados, asi es muy dificil sostener un control de costos asi.

¢,Como se consulta el estado de los recursos consumidos o gastados

en el proyecto?

R:/ Como te dije es un poco complicado y de mucho desgaste reunir la
informacion, pero en planilla se van ubicando los gastos directos realizados en cada
partida, las hh que se utilizan también son relacionadas acd, en otra planilla se llevan

los datos de los gastos indirectos y gastos generales incurridos hasta la fecha.

¢ Cada encargado de areatiene conocimiento de los recursos que puede

y esta autorizado a consumir?

R:/ Si, debemos basarnos en lo que se nos pasa del area de propuesta al
inicio del proyecto, pero al inicio de proyecto tratamos de revisar todo y tratamos de
plantearnos nuevamente el consumo permitido acorde a las realidades del proyecto,
siempre tratamos de apretarnos un poco y colocarnos como meta el ahorro en todo

lo que se pueda.

¢ Qué tipo de herramientas se utilizan para el apoyo de la planificaciény

control del proyecto?

R:/ Nos apoyamos en MS Project y obviamente en Excel.

¢,Cémo se mide el avance fisico de las entregables realizadas?

R:/ En Project se plasman todas las actividades de los entregables, se trata

de subdividir un poco méas de lo que se nos entrega desde propuesta y tener los
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entregables en un nivel de detalle casi o igual a las actividades que se realizan. Para
alimentar el avance se realizan recorridos en terreno y junto con el supervisor o jefe
de produccion se llega a un acuerdo del porcentaje de avance fisico. También hay
reportes diarios que ayudan mucho en estas tareas.

¢, Como se realizan proyecciones de estimacion de término del proyecto,

tanto en costos como en cronograma?
R:/ Reuno toda la informacién de lo reportado en gastos y luego miro en la

Gantt que nos falta por ejecutar, y le asigno valores a los que nos falta, después esto

se suma y tengo un aproximado.

131



