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RESUMEN

La Gerencia de Planificacion y Control de Proyectos de Centrales
perteneciente a  Telecomunicaciones  Nacionales tiene la
responsabilidad de ejecutar la gestion de Tiempos en los proyectos. Es
decir, es la encargada de iniciar el proceso en la planificacion de los
proyectos, definicion de actividades, secuencia de actividades,
estimacion de actividades, desarrollo del cronograma y control y
seguimiento de la programacion. Esto estd basado en las areas del
conocimiento (Segun PMBOK). Desde hace aproximadamente dos
anos se han presentado desviaciones en los tiempos planificados en
los cronograma de los proyectos de Ampliaciones de Centrales, razon
por el cual, nace la necesidad de realizar un trabajo de investigacion
evaluativa (Yaber, Valarino, 2003) que permite analizar estas
desviaciones en las estimaciones de las duraciones de las actividades
en base a proyectos ya ejecutados. El analisis se realizara
considerando, proyectos del ano 2000 hasta el 2004. La metodologia a
utilizar se basarda en recopilar la informacion de los proyectos
ejecutados, evaluar y analizar los resultados obtenidos, determinar
los factores de éxitos 6 los de retrasos, y finalmente emitir
recomendaciones y conclusiones que permitan mejorar el proceso
dentro de la gestion del tiempo. Los resultados esperados permitiran
mejorar los procesos de estimacion de duracion de actividades y asi
los pronésticos de culminacién, para lograr desarrollar criterios para
la ejecucioén de otros proyectos.

Palabras Claves: Estimacion de duracion, Desviaciones de tiempos,
Ampliaciones de Centrales, cronograma de actividades.
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CAPITULO I
PROPUESTA DE PROYECTO.

Planteamiento del problema.

En Telecomunicaciones Nacionales, especificamente en la
Gerencia de Planificacion y Control de Proyectos se realiza el proceso
de la gestion de tiempo en los proyectos de Centrales, es decir, las
definiciones de actividades, secuencia de las mismas, estimaciéon de la
duracion de las actividades, desarrollo del cronograma y control del
mismo. “Estos procesos interactiian reciprocamente y con los
procesos en las otras areas de conocimiento” (PMI, 2000, p.65), por
esto que dicha gerencia tiene la responsabilidad de planificar,
controlar y hacer seguimiento a todos los proyectos. Asi como
también la divulgacion a todas las areas gerenciales de los estatus de
los proyectos para conocer los prondsticos de culminaciéon de las

ampliaciones.

Desde hace aproximadamente dos afios en las empresas de
Telecomunicaciones Nacionales, la Gerencia de Planificaciéon y Control
de Proyectos de dicha empresa han observado algunos inconvenientes
en la planificacion del tiempo, entre los cuales se tiene: variaciones
en los pronédsticos de culminaciones en los Proyectos de Ampliaciones
de Centrales, lo que hace que la informacién pierda credibilidad en los
informes gerenciales dentro de la empresa, no se incluyen algunas
actividades que son necesarias en la ejecucion de los proyectos, el

control de la programacion no se refleja en los informes de la

gerencia, etc.




Justificacion

Es por esta razon que nace la necesidad de evaluar los procesos
de estimaciones de duracién en proyectos ya ejecutados, analizar las
variaciones en dichos proyectos, y evaluar los factores de éxitos 6 de
retrasos. Esta investigacion nos permitira determinar las causas de
desviacion y los criterios o herramientas necesarias para mejorar el

proceso de gestion del tiempo en los proyectos.

Con este estudio y analisis se lograra un mayor acierto en la
emision de informacién que nos proporcionara conseguir mas
credibilidad ante las areas gerenciales de la empresa y generar una
vision integral del proyecto para el manejo eficiente de todos los

recursos, especialmente el tiempo.

En resumen lo que se busca es el analisis de los proyectos
planificados en las ampliaciones de centrales, lo cual nos permitira
con los resultados obtenidos dar recomendaciones para mejorar las
estimaciones tomadas por la Gerencia de planificacién y Control de
Proyectos y el fortalecimiento de la misma en la empresa de

Telecomunicaciones Nacionales.

Objetivos del Proyecto.

Objetivos Generales

1. Formular puntos de accién para mejorar el proceso de

estimacion de duracién de las actividades en los proyectos de



Ampliaciones de Centrales ejecutados entre los anos 2000 y

primer trimestre del 2004.

Objetivos especificos.

i

1.2

1.3

1.4

Evaluar el proceso de gestion del tiempos en los proyectos
de Ampliaciones de Centrales ejecutados entre los afos

2000 y primer trimestre del 2004.

Identificar las entradas, herramientas y salidas del
proceso de gestion del tiempo, segun el Project

Management Institute (PMI).

Identificar las desviaciones en tiempo de los proyectos de
Ampliaciones de Centrales ejecutados entre los afios 2000
y 2004.

Identificar los factores criticos de éxito 6 retraso en los

proyectos evaluados y emitir recomendaciones a ser

consideradas en el desarrollo de otros proyectos.




CAPITULO II.
MARCO CONCEPTUAL.

Para manejar el contexto de los proyectos de Ampliaciones de
Centrales se mencionan conceptos técnicos relacionados a las
Centrales telefonicas. Estos proyectos son parte del mundo de las
Telecomunicaciones y que permiten el crecimiento de la red telefonica
para mejorar los servicios ofrecidos a todos los clientes de esta

empresa.

Centrales Telefonicas.

Central. Es el cerebro del sistema de telefonia movil y
constituye el interfaz que le une con la red telefénica fija. En el
sistema NMT de telefonia celular se denominan abreviadamente como
"MTX". Las centrales telefonicas nacen de la necesidad de comunicarse

entre dos personas por medio de aparatos telefonicos.

En el entorno de telefonia se refiere al establecimiento de
conexiones a través de un centro de conmutacion o central telefonica
mediante operaciones con senales digitalizadas, es decir, sin
convertirlas a su forma analédgica original. Las sefiales de datos estan
normalmente en forma digital (excepto cuando se convierten a
analogicas mediante un moédem), por lo tanto, el término
"conmutacion digital" raramente se utiliza en relaciéon con datos
porque las senales siguen siendo digitales aunque puedan

conmutarse en base a un circuito conmutado.

Para crecer la red de telefonia es necesario incrementar los

equipos de las centrales telefénicas, lo que denominamos
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nes de Centrales. Estos crecimientos son planteados segin

idad de la empresa en base al trafico manejado.

sten a nivel nacional varias centrales para prestar servicios a
s clientes. A estas centrales se encuentran conectados los
'uialj, que son sistema de transmision alternativo al bucle de
do que permite el acceso, via radio de un abonado estacionario

a la central telefénica.

icacion de Proyectos.

' IEn el proceso de planificacién de los proyectos debemos

derar los siguientes conceptos:

1 planificacién no es un simple documento, es de nuevo una
ienta para la tona de decisiones, en la cual se intenta cotejar el
de un grupo de stakeholders con la realidad. El proceso
ste en determinar cuales son las actividades , qué recursos se
n y cuando se necesitan para la ejecucion del proyecto. En la
a 1, se muestra los procesos de planificacién segiin lo concibe el
'I_nternacional de Gerencia de Proyectos en su PMBOK. Es un
80 a través del cual se pretende sistematizar por adelantado, lo
Tiir_ataré. de hacer en el futuro y usualmente se intenta dejar por

to en un documento.
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El plan proporciona bases para controlar el proyecto,
especialmente sus costos y el tiempo de ejecucion, haciendo
posible medir el avance del proyecto. Sin una planificacién es
imposible verificar si el proyecto esta siendo ejecutado
eficientemente, ni se puede comparar lo ejecutado contra lo
deseado y su ausencia genera un estado de ceguera en el
equipo del proyecto. En fin, el proceso de planificacién es
esencial para establecer bases solidas para el auto analisis y el

aprendizaje.

Ahora bien, la planificaciéon no es algo que se hace por gusto, ya
que debe manejarse como una inversioén para seguir un sistema
de costo/beneficio, de forma que se planifique hasta el punto
donde el dinero y el tiempo invertidos justifiquen los recursos

asignados a este proceso.

Esto genera un problema fundamental ¢ Hasta donde
planificar?, la respuesta deberia estar ligada al punto de
inflexion en el que un esfuerzo mayor de planificaciéon no genera
beneficios suficientes, pero definir esto en la practica es
complejo. Uno de los criterios mas utilizados es planificar hasta

donde pueda ser debidamente controlado (p.231).

El  proceso de planificacion de los proyectos en
Telecomunicaciones Nacionales es importante ya que nos permite
controlar la ejecucion de los proyectos y analizar el avance del mismo

comparandolo con la planificacion realizada, ademas que nos da la

facilidad de pronosticar la culminacion de los proyectos.
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ra hacer una buena planificacién se requieren habilidades
osticar situaciones desconocidas, esta capacidad no se
1Istantaneamente, ya que requiere entrenar el personal,
ien sistema de informacion, tener conciencia de su utilidad
| proactiva para llevarla a cabo.

A _ 5 2 5
Una de las premisas basicas de control es que, una vez
|

o el plan, éste no se debe cambiar, ya que su modificaciéon

1 proceso de seguimiento efectivo.

0 se muestra en la figura 2, el proceso de gerencia de
basico tiene 5 fases o tipos de actividades: iniciacién,

n, ejecucion, control y cierre.(Haugan, 2002).

Inicio 1. Establecimiento
Objetivos de| Proyecto

U

| Planificacion 2. Definir el trabajo
3. Planificacién del trabajo

U

4. Desarrollo del trabajo
5. Reporte de avances

0

6. Desarrollo de la planificacion
Control 7. Analisis del progreso del proyecto
8. Iniciacién Accion Correctiva

- Eiecucién

9. Replanificar si se requiere

0

10. Completar el
proyecto

rocesos basicos de Gerencia de Proyectos. (Haugan, 2002)
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Etapas para la programacién del proyecto.

Hay diferentes herramientas disponibles en la gerencia del
proyecto. Se especificaran las etapas que deben ser desarrolladas
para la programacién del proyecto. Haugan (2002), presentan las 7
etapas necesarias para desarrollar de manera efectiva la

programacion del proyecto.

Las etapas 1 y 2 es donde se definen las actividades. Etapa 3 es
la preparacion del diagrama de red utilizando esas actividades.
Las etapas 4 y 5 incluye la estimacion de la duracion de cada
actividad y la estimaciéon de recursos (p.43). Adicionalmente se
consolidara los conceptos con el PMBOK, mediante los procesos

de la gestion del tiempo.

En estas etapas se manifiestan las distintas areas del proceso
de planificacion ilustrado en la Figura 1. En etapa que a continuacion

se menciona esta el manejo del alcance.

Etapa 1: Establecimiento de la planificacion (WBS).

Para la planificaciéon de los proyectos es necesario realizar la
estructura desagregada de trabajo (WBS), la cual es una agrupacion
de elementos del proyecto orientada a los entregables del mismo, que
organiza y define el alcance completo del proyecto: trabajos que no
estén en la WBS quedan fuera del alcance del proyecto. Como con la
descripcion del alcance, la WBS se utiliza a menudo para desarrollar
o confirmar un entendimiento comun del alcance del proyecto. Cada
nivel descendente representa una descripcion cada vez mas detallada
de los entregables del proyecto. A cada elemento de la WBS se le

asigna generalmente un identificador Unico; estos identificadores
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pueden proveer una estructura para un resumen jerarquico de
recursos y costos. Los niveles mas bajo de la WBS pueden

denominarse paquetes de trabajo.

El PMI distingue que hace falta toda la informacion que usé la
alta gerencia para aprobar el proyecto. Ello implica el estudio de
factibilidad, los objetivos, la justificaciéon y los productos a ser

desarrollados.

Para definir la WBS es necesario delimitar el alcance, no existe
una regla especifica para elaborar la WBS. Puede desagregarse por
areas de conocimiento, segun distribucion fisica, segun productos

finales, segtin la secuencia de ejecucion.

En las etapas siguientes se mencionan procesos del area del

manejo del tiempo.

Etapa 2: Definir actividades o tareas.

La gestion del tiempo del proyecto incluye los procesos

requeridos para asegurar la ejecucion del proyecto en el tiempo fijado.

Estos procesos interactuian reciprocamente y con los procesos
en otras areas de conocimiento. Cada proceso puede implicar el
esfuerzo de uno o mas individuos o grupos de individuos, segun las
necesidades del proyecto. En algunos proyectos, especialmente los
pequenos, la secuencia de actividades, la estimacion de duracién de

las actividades y el desarrollo del cronograma estan tan

estrechamente vinculados que son vistos como un unico proceso (es
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decir, puede ser ejecutado por un sélo individuo, en un periodo

relativamente corto).

Definicion de actividades

La definicion de actividades involucra la identificacion y
documentacion de las actividades especificas que deben ser
ejecutadas para generar los entregables y sub-entregables
identificados en la estructura detallada del trabajo (WBS). Esta
implicita en este proceso la necesidad de definir las actividades de

modo que los objetivos del proyecto se cumplan.

En 2000, el Instituto de Gerencia de Proyectos, en la guia
(PMBOK), menciona que el proceso de definicion de actividades
tienen las siguientes entradas, técnicas y herramientas, al igual que

las salidas (producto del proceso).

Entradas Técnicas y Salidas
Herramientas

Entradas

1. Estructura detallada del trabajo (WBS). La estructura detallada del
trabajo (WBS) es la fuente primaria de informacion para la definicion
de actividades.

2. Enunciado del alcance. La justificacion y los objetivos del proyecto
contenidos en la enunciacion del alcance deben ser considerados
explicitamente durante la definicion de actividades.

3. Informacion histérica. La informacion histérica (qué actividades

fueron realmente requeridas en proyectos anteriores similares)
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deberia ser considerada en la definicion de las actividades del
proyecto.
4. Restricciones. Las restricciones son factores que pueden limitar las
opciones del equipo de direccion del proyecto, un ejemplo podria ser
el uso de una duraciéon maxima deseada para las actividades.
5. Hipotesis. Las hipotesis son factores que para los propodsitos de la
planificaciéon, se consideran como verdaderos, reales o ciertos. Las
hipétesis afectan todos los aspectos de la planificacién del proyecto y
son parte de la elaboracién progresiva del proyecto. Los equipos del
proyecto frecuentemente identifican, documentan y validan Ilas
hipotesis como parte de su proceso de planificacion.
6. Juicios de expertos. Se requerira frecuentemente para evaluar el
ingreso de datos a este proceso. Este conocimiento especializado
puede proporcionarlo cualquier persona o grupo de personas con
experiencia o entrenamiento especifico en la materia y se puede
obtener de varias fuentes, incluyendo:

v Otras unidades pertenecientes a la organizacion ejecutante.

v' Consultores

v' Interese en el proyecto, incluyendo clientes
v' Asociaciones profesionales y técnicas
v

Grupos industriales

Técnicas y herramientas para la definicion de actividades

1. Descomposiciéon. Dentro del contexto del proceso de la definicion de
actividades, la descomposicion comprende la subdivision de los
paquetes de trabajo del proyecto en componentes mas pequenos y
manejables para proporcionar mejor el control de gestion.

2. Plantillas. Una lista de actividades o una parte de una lista de

actividades de un proyecto anterior se utilizan frecuentemente como
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una plantilla para un nuevo proyecto. Las actividades en las plantillas
también pueden contener una lista de las aptitudes de los recursos y
la cantidad de horas de esfuerzo requeridas, la identificacion de
riesgos, los entregables esperados y cualquier otra informacion

descriptiva.

Salidas de la Definicion de Actividades

1. Lista de actividades. La lista de actividades debe incluir todas las
actividades que van a ser ejecutadas en el proyecto. Deberia estar
organizada como una extension de la WBS para garantizar que esté
completa y que no incluya actividades no requeridas como parte del
alcance del proyecto.

2. Detalle del Respaldo. El detalle de respaldo de la lista de
actividades deberia estar documentado y organizado de manera tal de
facilitar su uso en otros procesos de la direccion de proyectos. El
detalle de respaldo siempre deberia incluir documentacion sobre
todas las hipétesis y restricciones identificadas. La cantidad de
detalles adicionales varia por area de aplicacion.

3. Actualizacion de la estructura detallada de trabajo. Al usar la WBS
para identificar qué actividades van a ser necesarias, el equipo del
proyecto puede identificar entregables faltantes o puede determinar

que la descripcion de entregables requiere ser clasificada o corregida.

Etapa 3: Secuencia de actividades 6 desarrollo del
diagrama de la red.

La secuencia de actividades implica la identificacion y
documentacion de relaciones logicas entre actividades. Las
actividades deben secuenciarse en forma precisa para sustentar el

posterior desarrollo de un cronograma realista y factible. La secuencia
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puede ejecutarse con la ayuda de una computadora o mediante
técnicas manuales. Las técnicas manuales a menudo son mas
efectivas para proyectos pequenios y en las primeras fases de
proyectos grandes, cuando sélo se dispone de pequenos detalles. Las
técnicas manuales y automaticas también pueden usarse en forma

combinada.

Segun PMBOK (2000), las entradas, técnicas y herramientas y

salidas son:

Entradas al proceso de Secuenciar de Actividades.

1. Lista de actividades. Debe incluir todas las actividades que van a
ser ejecutadas en el proyecto.

2. Enunciado del producto. La descripcion del producto documenta
las caracteristicas del producto o servicio que el proyecto debe crear.
3. Dependencias obligatorias. Las dependencias obligatorias son
aquellas inherentes a la naturaleza del trabajo a ser desarrollado. Hay
actividades que no se pueden iniciar hasta que otras culminen.

4. Dependencias discrecionales. Las dependencias discrecionales son

aquellas definidas por el equipo de direcciéon del proyecto. Deberian
usarse con cuidado (y totalmente documentadas), dado que pueden
limitar opciones posteriores del cronograma. Las dependencias
discrecionales son generalmente definidas basandose en el
conocimiento de:

“Las mejores practicas” dentro de un area de aplicacion particular.
Algunos aspectos inusuales del proyecto en los que se desea una

secuencia especifica, atin cuando haya otras secuencias aceptables.
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5. Dependencias externas. Las dependencias externas son aquellas
que implican una relacién entre las actividades del proyecto y las
actividades que no son del proyecto.

6. Hitos. Los hitos necesitan ser parte de las secuencias de
actividades para asegurar que se cumplan los requerimientos

necesarios para alcanzarlos.

Técnicas y Herramientas para Secuenciar Actividades

1. Método de diagramacion por precedencia (PDM). Este es un método
para construir diagramas de red que usa cajas o rectangulos (nodos)
para representar las actividades y conecta las mismas flechas que
muestran las dependencias. El método de diagramacién por
precedencia puede hacerse manualmente o en una computadora.
Incluye cuatro tipos de dependencias o relaciones de precedencia:
v Fin a inicio. El inicio del trabajo de la sucesora depende de la
finalizacion del trabajo de la predecesora.
v" Fin a fin. La finalizacion del trabajo de la sucesora depende de
la finalizacién del trabajo de la predecesora.
v Inicio a inicio. El inicio del trabajo de la sucesora depende del
inicio del trabajo de la predecesora.
v Inicio a fin. La finalizacién de la sucesora depende del inicio de

la predecesora.

El método de diagramacién por precedencia, fin a inicio es el tipo
de relacion légica mas usado. Las relaciones inicio a fin son de uso
poco frecuente y tipicamente usadas solo por profesionales.

2. Método de diagramacion con flechas (ADM). Este método para
construir u diagrama de red del proyecto usa flechas para representar

las actividades y las conecta a nodos para mostrar sus dependencias.



23

] El método de diagramacién con fechas usa solamente la dependencia
fin-inicio y puede requerir el uso de actividades ficticias para definir
correctamente todas las relaciones logicas.

3. Método condicionales de diagramaciéon. Las técnicas de
diagramacion como la Técnica de Evaluacion y Revision Grafica
(GERT) y los modelos Dinamicos de Sistemas permiten considerar
actividades no secuenciales tales como lazos o ramificaciones
condicionales.

4. Plantillas de red. Las redes estandarizadas pueden ser usadas para
acelerar la preparaciéon de diagramas de redes. Ellas pueden incluir
un proyecto completo o solamente una parte del mismo. Las partes de

una red a menudo son referidas como sub redes o redes fraccionadas.

Salidas de las Secuencias de Actividades

1. Diagramas de red de proyecto. Los diagramas de red del proyecto
son graficos esquematicos de las actividades del proyecto y las
relaciones logicas (dependencias) entre ellas. Un diagrama de red del
proyecto puede construirse manualmente o por medio de una
computadora. Pueden incluir detalles completos de las actividades del
proyecto, o tener una o mas actividades resumidas (actividad
sumaria). El diagrama deberia acompanarse de un resumen narrativo
que describiera el criterio de las secuencias basicas. Cualquier
secuencia inusual deberia ser completamente detallada.

Un diagrama de red del proyecto a menudo se lo refiere como un
diagrama PERT. Histéricamente el PERT (Técnica de Evaluacion y
Revision de Programas) es un tipo especifico de diagrama de red.

2. Actualizaciones de la lista de actividades. De las misma forma que
el proceso de definicion de actividades puede generar actualizaciones

en las WBS, la preparacion de los diagramas de red del proyecto
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puede poner de manifiesto instancias donde una actividad debe ser
dividida o redefinida para diagramar las interrelaciones légicas

correctas.

Etapa 4: Estimacion de la duracién de las actividades.

La estimacion de la duracion de las actividades es el proceso de
tomar informacion del alcance y de los recursos del proyecto y luego
desarrollar las duraciones para usarlas como entradas al cronograma.
Los datos para la estimacion de la duracion son generalmente dados
por la persona o grupo del equipo del proyecto que estén familiarizado
con las naturaleza de cada actividad. La estimacién, a menudo, es
desarrollada en forma progresiva y el proceso considera la calidad y
disponibilidad de los datos de entrada. De esta manera puede
suponerse que las estimaciones seran cada vez mas exactas y de
calidad reconocida. El integrante o grupo del equipo del proyecto que
esta mas familiarizado con la naturaleza de una actividad especifica

debe hacer, o al menos aprobar, la estimacion.

Estimar el numero de periodos laborales necesarios para
completar una actividad a veces requiere tener en cuenta también el

tiempo transcurrido.

La duracion total del proyecto también puede estimarse usando
las herramientas y técnicas presentadas aqui, pero se calcula mas
adecuadamente como resultado del desarrollo del cronograma. El
equipo del proyecto puede considerar la duracion del proyecto como
una distribucion de probabilidad (usando técnicas probabilisticas) o

como una estimacion puntual (usando técnicas deterministicas).
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El calculo PERT/PDM, CPM y ADM que son métodos y
herramientas que se utilizan para secuenciar las actividades es
también una manera de determinar si las duraciones del proyecto

esta sobrecargado, la ruta critica y la no critica.

Segun PMBOK (2000), las entradas, técnicas y herramientas y

salidas son:

Entradas a la Estimacion de Duracion de las Actividades

1. Lista de actividades

2. Restricciones

3. Hipétesis

4. Requerimientos de los recursos. La duracion de la mayoria de las
actividades estara significativamente influenciada por los recursos
asignados a las mismas.

5. Capacidades de los recursos. La duracion de la mayoria de las
actividades se vera significativamente influenciadas por las
capacidades de los recursos humanos y materiales asignados a ellas.
6. Informaciéon histérica. A menudo hay informacién histérica
disponible sobre las duraciones probables de muchas categorias de
actividades proveniente de una o mas de las siguientes fuentes:

v’ Archivos de proyectos. Una o mas de las organizaciones
involucradas en el proyecto puede disponer de registros de los
resultados de proyectos anteriores que estén lo suficientemente
detallados como para ayudar el desarrollo de la estimacion de
las duraciones.

v' Bases de datos comerciales de duraciones estimadas. La
informacion historica a menudo esta disponible

comercialmente. Estas bases de datos tienden a ser
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especialmente utiles cuando la duracion de las actividades no
esta determinada por el contenido del trabajo actual.

v" Conocimiento del equipo de trabajo. Los miembros individuales
del equipo de trabajo pueden recordar las duraciones previas
reales o estimadas. Aunque tales recuerdos pueden ser utiles,
son generalmente menos confiables que los resultados
documentados.

7. Riesgos identificados. El equipo de proyecto debe considerar la
informacion sobre riesgos identificados en el momento de generar las
estimaciones de la duracion de las actividades, dado que los riesgos(
tanto amenazas como oportunidades) pueden tener una gran
influencia sobre las duraciones. El equipo de proyecto debe
considerar hasta donde esta incluido el efecto de los riegos en la
estimacion de la duracion planificada para cada actividad, incluyendo

los riesgos con alto impacto o probabilidad.

Técnicas y Herramientas para la Estimacion de la Duracion de
Actividades.

1. Juicio de expertos. El juicio de expertos guiado por la informacién
histérica deberia ser usado siempre que sea posible.

2. Estimacion analoga. Por estimaciones analogas también llamadas
de arriba hacia abajo, se entiende el uso de duraciones reales de
actividades previas similares, como base para la estimacion de la
duracion de una actividad futura.

3. Duraciones calculadas cuantitativamente. Las cantidades a ser
realizadas para cada categoria de trabajo especifica (ejemplo: metros
de cables, ntimeros de planos, etc) pueden usarse para estimar

duracion de las actividades.
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4. Tiempo de reserva. El equipo de proyecto puede optar por agregar
tiempo adicional, llamado también reserva, contingencia o mitigacién,
puede ser adicionado a la duracién de una actividad o en algtin lugar

del cronograma como reconocimiento del riesgo del cronograma.

Salidas de la Estimacion de la Duracién de las Actividades.
1. Estimacion de la duracién de las actividades. La estimacion de la
duracién de actividades es una evaluacién cuantitativa del ntimero
probable de periodos laborables necesarios para completar una
actividad.
La estimacion de la duraciéon de las actividades siempre deberia
incluir alguna indicacion del rango de resultados posible. Ejemplo:
v' 2 semanas * 2 dias para indicar que la actividad va a llevar por
los menos 8 dias y no mas de doce.
v 15 por ciento de probabilidad de exceder 3 semanas para
indicar una alta probabilidad (85%) de que la actividad tomara
_ mas de tres semanas o menos.
2 Base de las estimaciones. Las hipétesis hechas para desarrollar las

estimaciones deben ser documentadas.

3. Actualizaciones de la lista de actividades.

Entre las incertidumbres asociadas a la estimacion de duraciones
estan:
v" Recursos disponibles para utilizacion
Rendimientos de dichos recursos
Pericias del personal utilizado
Rotacion esperada del personal

Ajustes por localizacion geografica

O T

Condiciones ambientales
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v Introduccién nuevas tecnologias

v" Proceso de elaboracion/ejecucion trabajos

En el proceso de estimacién de duraciones se debe conocer el
alcance de trabajo, lista formal de numero y tipo de recursos,
rendimientos/productividad esperados, tipo y cantidad de insumos

requeridos.

En la etapa siguiente se mencionan area de manejo del costo,

planificaciéon de recursos.

Etapa 5: Estimaciones de recursos.

Un proyecto requiere organizar el trabajo y las personas que lo
van a ejecutar. Para ello, la metodologia distingue dos procesos
basicos, la planificacion de la organizacion y el reclutamiento de las

personas hacia el proyecto.

El histograma es una herramienta para presentar y analizar los
recursos cargados en la data del Project. Pueden identificar si los
recursos estan sobrecargados o subutilizados, es apropiado para

ajustar el plan y medir el potencial de las personas.

Adicionalmente esta la herramienta de la tabla de recursos que
también por medio del software de una computadora puede asistir al

plan del proyecto, y estimar las duraciones.

La matriz de responsabilidades es una herramienta que permite

conocer la relacion entre la tarea y los recursos y puede ser
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simbolizada de multiples formas. La mas comun es por medio de
letras que codifican alguna de las siguientes relaciones:

Responsable, es la persona o recurso que se debe
responsabilizar por el éxito directo de la actividad frente al gerente del
proyecto. Esta es la relacion mas importante y en la cual no puede
existir ninguna vacante en la estructura.

Ejecucién, es un recurso que participa directamente en la
realizacion de la tarea.

Utilizacion, se emplea sélo para equipos, indicando la necesidad
de su participacion para realizar la labor.

Supervision, es la persona responsable de supervisar la
actividad.

Informacion, es la persona que debe ser notificada del avance y
terminacion de la actividad, por lo que le debe llegar un reporte de lo
que esta pasando.

Aprobacién, indica que la persona debe ser consultada para que
inspecciones, evalue la actividad o participe en la toma de una
decision.

Contratacion, se coloca s6lo para proveedores externos,
indicandose las actividades donde se necesitaran sus servicios.

Lo ideal es que el gerente de proyectos no tenga ninguna
actividad bajo su responsabilidad directa en la WBS. Su funcion es

siempre conseguir a alguien que lo pueda hacer.

Para el desarrollo es importante tener estimar el costo total y el

total de recursos del plan, usando las actividades ya identificadas.

En las etapas siguientes corresponden al proceso de integracion

del proyecto.
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Etapa 6: Desarrollo del cronograma

Principalmente determina el plan fechas de inicio y fin de las

actividades en el proyecto.

El desarrollo del cronograma procede usando el diagrama de la
red, estimaciones de duraciones, recursos disponibles, dias no
laborables y otras variaciones. Estas variaciones pueden incluir

eventos claves, interfaces del proyecto.

Segun PMBOK (2000), las entradas, técnicas y herramientas y

salidas son:

Entradas al Desarrollo del Cronograma.
1. Diagramas de red del proyecto.
2. Estimaciones de la duracion de las actividades.
3. Requerimientos de los recursos
4. Enunciado de los recursos disponibles. El conocimiento de qué
recursos van a estar disponibles, en qué momento u con qué Ipautas,
es necesario para el desarrollo del cronograma.
5. Calendarios. El calendario del proyecto y de los recursos identifica
periodos donde el trabajo esta permitido.
6. Restricciones. Las restricciones son factores que limitaran las
opciones del equipo de gestiéon del proyecto. Hay dos categorias
principales de restricciones del tiempo consideradas durante el
desarrollo del cronograma.

v Fechas impuestas: Las fechas impuestas para el inicio o

finalizacion de las actividades pueden ser usadas para

restringir el inicio o finalizacién antes de una fecha especificada

o después de esa fecha.
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v Eventos claves o hitos principales: la terminacion de ciertos
entregables para una fecha especifica puede ser requerida por
el patrocinador del proyecto., el cliente del proyecto u otros
interesados.

7. Hipotesis.

8. Adelantos y retrasos. Cualquiera de las dependencias puede
requerir especificaciones de adelantos o desfases para definir con
precision la relacion.

9. Plan de gestion de riesgos

10. Atributos de las actividades. Los atributos de las actividades, el
area geografica o edificio y el tipo de actividad son muy importantes

para clasificaciones de las actividades.

Técnicas y herramientas para el desarrollo del cronograma.

1. Analisis matematico. El analisis matematico comprende el calculo
teorico de las fechas de inicio y finalizacién tempranas y tardias para
todas las actividades del proyecto, sin considerar ninguna limitaciéon
de recursos. Las técnicas de analisis matematico mas ampliamente
conocidas son:

v' Método del Camino Critico (CPM) calcula en forma simple y
deterministica la fecha de inicio y finalizacién temprana y tardia
para cada actividad, basandose en una légica de red secuencial
y una estimacién simple de la duracion.

v Técnica de Evaluacion y Revision Grafica (GERT) admite un
tratamiento probabilistico, tanto para la logica de red como
para la estimacion de la duracion de las actividades.

v' Técnicas de Evaluacion y Revision de Programas (PERT) usa
una estimacion promedio para calcular la duracion de las

actividades.
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2. Comprension de la duracién. La comprension de la duracién es un

caso especial del analisis matematico que busca caminos para

acordar el cronograma del proyecto sin cambiar su alcance. La
comprension de la duracién incluye técnicas tales como:

v' Compresion en la cual la negociacién entre costo y cronograma
es analizada para determinar como obtener, si es posible, el
mayor acortamiento con el minimo incremento de costo.

v’ Camino acelerado. Hacer actividades en paralelo que
normalmente serian ejecutadas en secuencia.

3. Simulaciéon. La simulaciéon implica el calculo de maultiples
duraciones del proyecto con diferentes conjuntos de hipétesis sobre
las actividades. La técnica mas comun es el analisis de Monte Carlo,
en el cual una distribucion de resultados probables se define para
cada actividad y es usada para calcular una distribucion de
resultados probables para todo el proyecto.

4. Método heuristico de nivelacion de recursos. El analisis matematico

a menudo produce un cronograma preliminar de fecha temprana que

requiere mas recursos durante ciertos periodos de tiempo que los que

estan disponibles o requiere cambios en los niveles de los recursos
gue no son controlables.

5. Software de direcciéon de proyectos. Es usado para asistir en el

desarrollo del cronograma.

6. Estructura de la codificacién. Las actividades deberian tener una

estructura de codificacion que permita clasificaciones y/o

extracciones basadas en diferentes atributos asignados a las

actividades.
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Salidas del Desarrollo del Cronograma.
Cronograma del proyecto. El cronograma del proyecto incluye al
menos las fechas de inicio planificadas y de finalizacién esperadas
para cada actividad.
El cronograma del proyecto puede ser presentado en forma de
resumen. Los formatos que mas son usados:

v Diagrama de red del proyecto con informacion agregada de

fechas.

v Graficos de barras, también llamado grafico de Gantt

v Los graficos de hitos.
Detalle de respaldo. El detalle de respaldo para el cronograma del
proyecto incluye al menos la documentacion de todos las hipétesis y
restricciones identificadas.
Plan de gestion de tiempos. Un plan de gestién del cronograma define
como se van a administrar los cambios del cronograma.
Actualizacion de los requerimientos de los recursos. La actualizacion
de la nivelacion de recursos puede tener un efecto significativo sobre

las estimaciones preliminares de requerimientos de recursos.

Etapa 7: Establecimiento de la linea de base del plan
de trabajo y el presupuesto.

Esta es la etapa final de la planificacién, el establecimiento de
la linea de base, que es la que oficialmente enmarcara oficialmente el
inicio y la finalizacién del proyecto. Esta linea de base debe ser
acordada entre el cliente, los sponsors y la organizaciéon para iniciar la

etapa de seguimiento y control.

El control del cronograma se ocupa de a) influenciar los factores

que crean cambios en el cronograma para asegurar que los cambios
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sean acordados, b) determinar que el cronograma ha cambiado y c)

administrar los cambios concretos cuando suceden.

Segun el PMBOK (2000), el control del cronograma debe estar

totalmente integrado con los otros procesos de control.

Entradas al Control del Cronograma.

1. Cronograma del proyecto. Este cronograma del proyecto aprobado
es la base para medir y reportar el rendimiento del cronograma.

2. Informes de rendimiento. Proveen informacién sobre el rendimiento
del proyecto.

3. Pedidos de cambios. Los requerimientos de cambio pueden ocurrir
en distintas formas. Estos pueden requerir una extension del
cronograma 0 pueden permitir acelerarlo.

4. Plan de gestion de tiempos.

Técnicas y herramientas para el control del cronograma.

1. Sistema de control de cambios del cronograma. Un sistema de

control de cambios del cronograma define los procedimientos por los

cuales el cronograma del proyecto puede ser cambiado.

2. Medicion del rendimiento. Las técnicas de medicion de rendimiento

ayudan a evaluar la magnitud de cualquier variaciéon que ocurra.

3. Planificacion adicional. Pocos proyectos se ejecutan exactamente de

acuerdo con lo planificado. Los cambios prospectivos pueden requerir

estimaciones nuevas o revisadas de las duraciones de las actividades.
Software de direccién del proyecto. La capacidad del software

para la gestion de proyecto de rastrear las fechas planeadas versus

las fechas reales y para pronosticar el efecto de los cambios del

cronograma.
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Analisis de variacion. El rendimiento del analisis de variacion
durante el proceso de supervision del cronograma es un elemento
clave para el control de tiempos. La comparaciéon de las fechas
planificadas con las fechas de inicio y finalizacion reales/
pronosticadas provee informacion util para la detecciéon de desvios y

para la implementacion de soluciones correctivas en caso de demoras.

Salidas del Control del cronograma.

1. Actualizaciones del cronograma. Una actualizaciéon del cronograma
es cualquier modificacién a la informacioén del cronograma usado para
administrar el proyecto, debiendo notificarse, segun sea necesario, a
los interesados apropiados.

2. Acciones correctivas. Una acciéon correctiva es cualquier tipo de
accion realizada para alinear el rendimiento futuro del proyecto con el
plan del proyecto.

3. Lecciones aprendidas. Las causas de las variaciones, los
fundamentos detras de las acciones correctivas elegidas y otros tipos
de lecciones aprendidas del control del cronograma deberian ser

documentados.

En esta investigacion abordaremos la etapa 4 de la planificacion
y programacion de proyectos: Estimacion de duracion de actividades.
Basandose en las interrelaciones y la asignacion de recursos para
cada actividad, se tiene que la duraciéon puede depender de la
cantidad de recursos disponibles, o puede ser un periodo fijo de
tiempo que depende de las condiciones en las que se ejecuta la
actividad. Duracién fya: “Hay actividades que no importa cuantas
personas o recursos participen, si duracién es fija o independiente de

las personas”. (Palacios, 2003, p. 260)
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Una de las mayores dificultades asociadas con esta etapa del
proceso de planificacion, es la dificultad para generalizar la
estimacion, ya que la duracion de cada actividad dependera de
multiples factores que dificilmente se ajustaran con precisiéon a

alguna ecuaciéon o modelo matematico.

De lo que no si no queda duda es la necesidad de involucrar a
la persona responsable de ejecutar la actividad en el proceso de
estimacién de su duraciéon. De lo contrario, serd un estimado de
mentira y no habra verdadero compromiso. Una persona que ha
participado activamente en la estimacion de la duracion de su trabajo

se sentira comprometido para cumplir su palabra.

Distribuciones estadisticas para estimar duraciones.

La duracién de una actividad es una variable que puede ser
estimada discretamente o probabilisticamente. Si se estima de forma
discreta, implica que asume un valor puntual. Sin embargo si
involucramos las probabilidades, el estimado es un rango. Por ello
hay que entender lo que es una variable y que significa que esa

variable tenga una distribucién probabilistica.

“Una variable es una magnitud susceptible de tomar diversos
valores con determinadas probabilidades. La duracion en la que se
culmina una actividad definitivamente cumple con esta definicion”.

(Palacios, 2003, p. 265).

Una distribucion estadistica es una funcion matematica que
permite describir el comportamiento de una variable. Podrian existir

muchas distribuciones estadisticas a utilizar, la mas usadas en
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proyectos son la distribucion que resulta de utilizar fechas optimistas

y pesimistas, la distribucion normal, la distribucién beta.

Fechas optimistas y pesimistas: Es muy comun que el
comportamiento de la duracion de actividades se describa
considerando un tiempo optimista de terminacion, un tiempo
pesimista y el tiempo mas probable. El problema estriba en
determinar con certeza las fechas optimistas y pesimistas para cada
actividad, sin embargo permite describir comportamientos puntuales

de actividades peculiares.

Media - Tiempo pesimista + 4* Tiempao mas probable+ Tiempo
6
Varianza) _ Tiempo pesimista - Tiempo
6

Distribucion normal: Es una funcién matematica con una particular
forma de campana, que describe el comportamiento de muchos
fenomenos aleatorios reales en cualquier ciencia. Ademas esta
distribucién permite estudiar cualquier variable que se repita muchas
veces, sin importar su distribucion original. Como se puede intuir,
este es el caso de la duracidon final de un proyecto, que es la
sumatoria de la duracién individual de todas las actividades que se

encuentren en la ruta critica. Ver Figura 3.

Toda variable que se distribuya normalmente tomara, en el 90%
de los casos, un valor que se encuentra en el rango establecido por su
media y dos desviaciones hacia ambos lados equitativamente, de la

mencionada campana.
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Figura 3. Distribucion Normal (Palacios, 2002).

Distribucion Beta: Si se evalua la distribuciéon normal con la
realidad, se concluye que esta distribucion no describe bien el
comportamiento de las personas que trabajan en proyectos, dado que
rara vez una actividad termina antes de la fecha programada,
normalmente se suele retrasar o cuando mucho terminar cuando

estaba estipulado. Ver Figura 4.

Basandose en esto la distribucion beta parece adecuarse mejor
al mundo de los proyectos, ya que permite describir lo que en realidad
tiende a suceder. En muy pocas oportunidades sucedera que la
actividad se termina antes de los 5 dias establecidos, basicamente por
la misma naturaleza humana de terminar las cosas en el momento de
la meta y no antes. Este planteamiento dependera de la cultura
anglosajona, oriental o latino del trabajador, pero en general pareciera

una costumbre humana muy arraigada.
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Figura 4. Distribucion beta (Palacios,2002).

Efectos indeseables en la programacion del tiempo.

Definitivamente es fundamental tomar en cuenta el
comportamiento humano en la forma como se planifica, comprende y
ejecuta una tarea. Segun eso, se visualiza una serie de efectos

indeseables que se comentan a continuacién:

Estimados con excesiva contingencia: Cuando se acuerda un
estimado de duracién para una actividad, la mayoria de las veces, la
persona que la va a ejecutar incluye un margen de seguridad, para
asegurarse de que se es capaz terminar el tiempo comprometido.
Aunque este margen no es usualmente especifico, las personas
piensan que para cubrir la incertidumbre en sus actividades de
proyectos, deben conseguir una contingencia suficiente que les

permita cumplir a tiempo en el 90% de los casos.

A esta situacion se le anaden los margenes de seguridad que los

distintos niveles de gerentes, le van incorporando a los estimados,
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para asegurarse que le van a cumplir a sus instancias de reporte.
Cuando finalmente llega al punto de aprobaciéon, el alto gerente
tendera a recortar el estimado en un posible 20%, para de esa forma

promover el sentido de urgencia del proyecto.

Sindrome del estudiante: Un fenomeno que parece repetirse en
todas partes del mundo, es el que sucede cuando una persona
encargada de ejecutar una actividad programa su tiempo en funcién
de la fecha comprometida para la entrega y por tanto arranca su
ejecucion en el momento mas tarde posible. Esta pérdida de tiempo
activo en la tarea sucede porque la mayoria de las veces, la persona

ejecutora logra negociar una fecha holgada.

Sacar el brillo: Por todo lo anteriormente expuesto, los
investigadores del tema han observado que son menos del 1% las
actividades que reportan su culminaciéon antes de la fecha
planificada, por lo que dificilmente se pueden aprovechar las
variaciones positivas. Hay muchas razones y parecen estar basadas

en la naturaleza humana.

Una de las mas comunes es la baja prioridad que se le da a una
actividad que marcha en buen tiempo, disminuyendo su velocidad de
trabajo. Otra muy usada consiste en “sacarle brillo” a la actividad,

puliendo el trabajo y consumiéndose la contingencia.

Convergencia de actividades: Un efecto interesante que causa
retrasos en los proyectos sucede por el hecho de que en la secuencia,
es muy posible que existia un cuello de botella donde convergen

varias actividades.
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Multitarea: E] efecto conocido como multitasking se refiere al hecho
de que las personas no pueden hacer varias cosas simultaneamente,
sacrificando eficiencia en cada una, por atenderlas a todas. Esta es la
tipica forma como actian los recursos mas solicitados por la

organizacion.

Programacion de actividades en el tiempo.

“Una vez estimadas las duraciones de las diversas actividades
que conforman el proyecto, se requiere programarlas en el tiempo,

segun las prelaciones légicas desarrolladas”. (Palacios, 2003, p.271)

Esta programacion puede ensamblarse partiendo de dos
maneras, del presente hacia el futuro o de una fecha de entrega hacia

el calculo del dia de arranque:

Hacia el futuro: Implica suponer que el proyecto se programa
partiendo de una fecha de arranque y luego se van colocando las
distintas actividades en el tiempo, de forma que al final del proceso

obtenemos la posible fecha de terminacioén del proyecto.

Hacia el pasado: Esta forma de programar supone partir el
hecho de que el proyecto debe terminar en una fecha especifica
determinada por las condiciones impuestas, de forma que la
programacion intenta responder a la pregunta de cuando debe

arrancar el proyecto?.
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Fechas Tempranas: Indican el inicio y el fin mas pronto en el
que puede ejecutarse una actividad, segun las restricciones

impuestas por la légica secuencial.

Fechas Tardias: Indican el inicio y fin mas tarde en el que puede
ejecutarse una actividad, sin que se retrase la fecha de terminacion

del proyecto.

Holgura o margen: Se define como la diferencia entre las fases
tempranas y tardias, indicando la cantidad de tiempo libre que tiene

una actividad, sin que su retraso afecte el resultado final de la red.

Actividad critica: Implica una tarea en la que las fechas mas
tempranas en que se puede arrancar coincidan con las fechas mas

tardia, de forma que no tiene holgura.

Lo mds pronto posible: En este caso, la actividad es planificada
para ser ejecutada en el momento en que todas prelaciones logicas le

permiten arrancar.

Lo mas tarde posible: esta forma de programar la actividad
implica que su ejecucion es planificada en el ultimo momento posible,

antes de que afecte la duracién final del proyecto.

Fecha limite: En ocasiones, una actividad puede tener ciertas
restricciones en cuanto a fechas especiales que deben ser

consideradas mientras se ensambla la programacion.
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Método del camino critico- CPM.

“El Critical Path method (CPM) es un método de programacion
deterministico que usando la diagramacién por redes, busca conocer
la secuencia de actividades que dictan el comportamiento del

proyecto” (Palacios, 2003, p. 275).

Para ello, el método permite alcanzar dos grandes resultados:
primeramente se descubre la duracién global del proyecto y luego se

determina la secuencia de actividades que gobiernan esta duracion.

La duracion del proyecto se obtiene mediante un calculo que
parte desde el inicio hacia el final de la red, determinando las fechas
mas tempranas en las que pueden comenzar una actividad, hasta
obtener la terminacion de la Gltima actividad del proyecto. El segundo
calculo es inverso y comienza del final hacia el inicio, determinando la
fecha mas tardia en que se pueden comenzar las actividades. De
acuerdo a las definiciones presentadas, este segundo calculo permite

obtener la holgura que presenta cada actividad.

Esto significa que el método permite identificar lo que se ha
denominado la ruta critica, conformada por una secuencia particular
de actividades que no presentan holgura. Esta informacion es
fundamental para el control gerencial posterior, ya que cualquier

retraso en alguna actividad de la ruta critica, implica un retraso

general en la fecha de terminacion del proyecto.
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Método de evaluacion y revisién de proyectos- PERT.

El project evaluation review technique (PERT) es un método de
programacion probabilistica que se basa en los diagramas de redes y
considera que la duracién de las actividades no es un dato discreto,
sino un rango de tiempo, basado en la adaptacion de la duracion de

cada actividad a una distribucion estadistica.

Normalmente el método estima la duracion de las actividades
empleando alguna distribucién que tenga asociada un promedio, que
usualmente es muy parecido al valor de duracién utilizado en el CPM,
y una variabilidad. Como resultado se obtiene que la duracion global
de un proyecto, que depende de aquella secuencia de actividades que
consumen mas tiempo, no es un valor fijo, sino un rango de posible

terminacion.

Este método ha demostrado proveer un nivel superior de
realismo que el obtenido usando exclusivamente CPM, dado que su
consideracion de las leyes probabilisticas hace posible que otra
secuencia, distinta a la tradicional ruta critica, se pueda convertir en
la ruta de mayor duracion del proyecto. Esto significa que el método
permite la aparicién de multiples rutas criticas, cada una con cierta

probabilidad de ocurrencia.

Gerencia del Tiempo usando la Cadena Critica.

El método de la cadena critica o Critical Chain Project

Management constituye un reciente interés de los investigadores para
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el mejoramiento de la gerencia de proyectos, al enfocar sus “baterias”
sobre la planificacion y control del tiempo. Se diferencia del método
del camino critico al incluir dependencias en el uso de las personas y
recursos, considerar interrelaciones con otros proyectos y la
inmunizacion de actividades a fluctuaciones de variabilidad, mediante
la incorporacion del tiempo o “tanques” de seguridad, conocido como

buffer management.

La base del método es el pensamiento sistematico y la teoria de
restricciones, lo que analizado junto con las leyes estadisticas y de
control de variaciones, ha generado experiencias en proyectos en los
que se demuestra como los tiempos de completacion disminuyeron en

la mitad al compararse con los métodos tradicionales.

Para algunos, el método constituye un nuevo enfoque, para
otros es simplemente la adecuada implementacion del enfoque

sistematico de la gerencia de proyectos.

En la siguiente figura 5, se muestra el proceso de planificaciéon y
programacion del proyecto sin el meétodo de la cadena critica.

(Haugan, 2002, p.83)
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Figura 5: Proceso de planificacion y programacion de proyectos
(Haugan, 2002).
Teoria de Restricciones y la gerencia de proyectos.
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Goldratt (1984), desarrolla el tema relacionado con el area de
produccién, recreando el concepto del “cuello de botella” ampliamente
promovido por la Ingenieria Industrial. La premisa basica de la teoria
establece que todo sistema debe tener una restriccién, de lo contrario,
sus resultados aumentarian sin limite o serian nulos. El mensaje
primordial del proceso es la necesidad de focalizar todos los esfuerzos
en desbloquear la restriccion que no le permite al sistema alcanzar
sus metas. Una mayor eficiencia en cualquier parte del proceso que

no sea la restricciéon es sencillamente pérdida de tiempo.

El autor utiliza la metafora de asociar un proceso a una cadena
de eslabones. Si se desea fortalecer la cadena, sélo se debe actuar
sobre el eslabon débil, ya que la capacidad de la cadena completa
dependera de su elemento “cuello de botella”. Con este principio como
base, el proceso recomendado debe iniciarse por la identificacion de la
restricciéon que limita el resultado. En el caso de la cadena critica
conseguir el eslabon débil. En los proyectos, la terminacion del mismo
esta limitada por aquella secuencia de eventos dependientes que
evitan finalizar con anterioridad, lo que es conocido como la ruta

critica.

El siguiente paso es la explotacion de la restriccion, que
consiste en buscar la manera de aumentar la eficiencia del cuello de
botella, ya sea incorporando mas personas y recursos o mejorando su
desempeno. Esto corrobora la necesidad de incorporar personal y ser

mas productivo, sélo en las actividades criticas.

Esta accidn debe venir con un proceso de subordinacion de toda

la produccion a las decisiones relacionadas con la restriccion
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explotada, considerando las inevitables interrelaciones. En los

proyectos, esta subordinacién implica hacer que las rutas no criticas
del proyecto se programen en funcién directa de la secuencia critica,

trabajando los puntos de union a esa ruta principal.

El proceso termina con la consecuente elevacion de la
restriccion y la repeticion de la secuencia para evitar que aparezca la
inercia en la organizacion. En el caso de proyectos, esto sélo puede
hacerse al nivel de la metodologia y no de un proyecto particular, ya

que por su misma definicion, la actividad es temporal y tinica.

En la figura 6 se muestra el Proceso de planificacion y
programaciéon del proyecto incorporando la Cadena Critica.(Haugan,
2002, p.84).
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Figura 6: Proceso de planificacién y programacion incorporando
Cadena Critica (CCPM). (Haugan, 2002).
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Método de la Cadena Critica.

Esta metodologia debe considerarse como complemento del
CPM, ya que ademas de identificar la secuencia de actividades que le
impiden al proyecto terminar en menos tiempo, también considera las

dependencias de recursos y personas, tanto como las dependencias

de actividades.

Una vez identificada la restriccion del proyecto, se explota
mediante el uso de un estimado de duracion que evite los efectos
indeseados de la programacion del tiempo al comprometer una
actividad con 50% de probabilidad de terminacion. Absorbiendo la
contingencia normal que ocurre cuando se utiliza el estimado del
90%. De esta forma, la misma sera considerada como urgente desde
su inicio, por su gran probabilidad de retrasarse y por tanto sera

programada y controlada en la fecha mas temprana posible.

En la Figura 7, se ilustra el desarrollo de las actividades tipicas
del proyecto en distribucion del tiempo. La Curva muestra la
probabilidad de completar la actividad en un tiempo menos o igual al
tiempo de las abcisas. Esta figura representa el area por debajo de la
curva, esta simplemente muestra que hay un minimo tiempo por
debajo por la cual la probabilidad de completar la actividad es cero, y
como a lo largo el tiempo se incrementa y la probabilidad de la

actividad se incrementa.

Estadisticamente, las actividades muestran final temprano,
basados en la probabilidad. Si la estimacion del 50% probable, las
actividades podrian culminar 50% temprano. Y si el 90% es probable,

se podria culminar 90% temprano.
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Probability —

T —————>
Figura 7. Variacion de Duracion de actividades por causas comun.
(Haugan, 2002)

Esto intenta motivar a que la persona trabaje exclusivamente en
la actividad dedicandole al 100% de su atencion y evitandose los
efectos negativos del exceso de contingencia, del sindrome del

estudiante, la multitarea y la pulitura excesiva.

Para que el sistema funcione hay que crear entonces una
actividad amortiguadora (“buffer”) al final de la ruta, donde se
concentren las contingencias eliminadas. De lo contrario, habria una
gran probabilidad de que el proyecto termine fuera de lo programado
y seria practicamente imposible convencer a los miembros del equipo
a que se comprometan con las duraciones recortadas. El buffer es
una forma de quitarle la contingencia en poder de la persona y

ponerla en funcién del bien del proyecto.

Ahora bien, de acuerdo a la ley estadistica de la agregacion, el
tamano final del buffer no tiene por qué ser la suma del tiempo
eliminado, sino que se puede cortar por la mitad y todavia presenta

una holgura adecuada.



50

Segun Haugan (2002), para el éxito de la gerencia del proyecto
bajo el sistema CCPM, se debe:

v' Lograr compromiso verdaderos con los responsables de cada
actividad, para negociar duraciones menores, aunque ello
suponga pagar mas por ello, como incentivo a la aceptaciéon de
la presion.

v Un buen sistema de banderas para garantizar que una
actividad de la ruta critica tenga la mayor atencién posible, de
forma que si su restriccion ha quedado liberada, el responsable
de ejecutarla actue inmediatamente en la tarea y se puedan
aprovechar los tiempos optimistas.

v" Un plan de proyecto que ofrezca sélo las fechas de arranque que
inciten al trabajo continuo y no hacia la cultura de fechas de
entrega. Esto para evitar el fenémeno del estudiante y para
sentar bases de premiacion a la entrega temprana.

v" Un estilo gerencial que no critique a los que se tardaron mas de
lo planificado, siempre y cuando hayan focalizado toda su
atencion sobre la actividad. Esto debido a que segun la
programacion, 50% de las actividades deben retrasarse y si hay
ataques por ello, el éxito a largo plazo del método esta
comprometido.

v Un sistema de control de tanques de seguridad que permita
identificar cuando se estan consumiendo las contingencias y
por tanto tomar acciones preventivas antes que la otra ruta se
transforme en critica. Esto es fundamental para controlar los

efectos de las probabilidades en un PERT.
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Ejecucion de los proyectos.

El control de proyectos: Una vez iniciado el proyecto, es
fundamental medir regularmente el avance del mismo para detectar
variaciones con respecto al plan de trabajo. Es vital comprender que
no puede existir control si no existe un plan previo que sirva como

base de comparacion.

La actividad de control permite generar la informacion que
nutra la toma de decisiones y permita la acciéon, ya sea por medio de
las replanificaciones pertinentes o simplemente por la verificacion de
que todo va bien. No se controla solo para informar a la gerencia o al

cliente, sino como herramienta para optimizar el proyecto.

Controlar un proyecto implica medir y reportar el avance de los
principales parametros. Esto implica presentar, en el punto donde se
encuentra el proyecto, la descripcion de las actividades ya realizadas

y estimando lo que falta por hacer.

Es conveniente pensar que no se requiere controlar todas las
actividades en todos los puntos, ya que se puede seguir una
metodologia que permita controlar sélo las actividades de la ruta
critica o las que llevan un retraso acumulado y se convierten en la

ruta critica del proyecto.

Variables a controlar en un proyecto.

Control del alcance. Control sobre las actividades concebidas en la
formacion de la WBS.

Control del trabajo. Analisis de cantidad de tiempo que se han

empleado para ejecutar las actividades de acuerdo al plan.
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Control del Costo. Revision contable de los costos acumulados en el

proyecto.

Control de la Calidad. Monitoreo de las variaciones en los parametros
de calidad.

Control de Respuestas. Detectar la presencia de situaciones riesgosas.

Métodos para efectuar el control del proyecto.

Control por Hitos Consiste en incluir en el plan del
proyecto una serie de hitos y asi
saber en que fechas deben

ocurrir.

Control por tanques de seguridad |El método CCPM de la cadena
critica, hace que la forma de
controlar el proyecto sea mediante
el manejo de los tanques de

seguridad.

Control por valor Ganado Consiste en revisar no sélo lo que
se ha gastado en un proyecto,

sino combinado con lo que se ha
hecho.

Control por Hitos: Cuando se esta ejecutando el proyecto se sabra si va
bien o mal en funcién de cuando sucede en realidad el proyecto, si el
evento importante sucede en una fecha posterior se sabra que esta

retrasado y habra un indicativo de la magnitud del retraso.

La gran ventaja de este método es que es muy sencillo y

econémico que requiere de poco esfuerzo para efectuar el control,
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dado que solo hay que concentrarse en unos pocos hitos y no en
cientos de actividades. También permite ocuparse de lo importante y
no de lo superfluo. Sin embargo es un método reactivo y no proactivo,

dado que se sabe que la cosa va mal, cuando ocurri6 el retraso.

Control por tanques de seguridad: Esta forma de controlar considera el
famoso paradigma en proyectos que establece que todos los trabajos
avanzan rapidamente hasta que llegan al 90% de completacion y
luego parecen detenerse, costando mucho avanzar los 10 puntos

restantes.

El control de proyectos usando estos tanques de seguridad
consiste basicamente en ir midiendo si los distintos tanques de
seguridad o amortiguadores establecidos para el proyecto y para las
rutas de alimentacién, se estidn consumiendo. Dependiendo del
consumo de los tanques de seguridad se establecen tres posibles
cursos de accion:

Primer tercio: si el retraso implica que se ha consumido menos de un
tercio de la contingencia, la respuesta no requiere accion, sino simple
notificacion.

Segundo tercio: Si el tanque de seguridad ya super6 el primer tercio,
la gerencia debe presumir la existencia de un problema y planificar su
forma de resolucioén.

Tercer tercio: Si la penetracidon del retraso ya ha entrado en el tercio

final del buffer, se debe implantar el plan de accién disenado.

Control por valor ganado: Este método consiste en revisar no soélo lo
que se ha gastado en un proyecto, sino combinado con lo que se ha
hecho.
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El Valor Ganado (VG), es una medida de progreso, que
representa el valor presupuestado del trabajo completado y esta
directamente relacionado con el porcentaje de completacion de la

actividad o elemento del WBS bajo consideracion.

El método del valor ganado permite establecer, periodo a
periodo, las diferencias entre el trabajo planificado, el trabajo
ejecutado y costo real del trabajo ejecutado en términos econémicos
que al relacionarlos entre si describen la situacion del proyecto tanto

en costo como en avance fisico.

Las ventajas del método del valor ganado:
v" Unidad uniforme para medir el progreso total del proyecto
o de cualquier sub-elemento del mismo.
v' Método consistente de analisis de progreso y ejecucion del
proyecto

v' Base del analisis de ejecucién de costo de un proyecto

El Valor ganado es una unidad uniforme, una metodologia
consistente y una base para el analisis de la ejecucion del proyecto.
Una de las definiciones de términos para aplicacion del método de
valor ganado son:

Tiempo estimado del proyecto: Es la duracién total del proyecto (SAC).
Indice de ejecucion fisica: Indice de ejecucion del plan.
SPI= BCWP/BCWS

BCWP: Corresponde al valor ganado y representa el costo planificado

o programado de las actividades que fueron ejecutadas.
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BCWS: Representa el presupuesto de las actividades que fueron

planificadas a ser completadas.

Si SPI = 1, la cantidad de trabajo ejecutado coincide con la cantidad
de trabajo planeado para la fecha de corte,
SPI <1, atraso en la ejecucion

SPI >1, adelanto en la ejecucion

Existen modelos de graficacion que permiten visualizar de una
forma facil y directa el progreso del proyecto. Entre las mas utilizadas
se tienen:

Curva tipo S: Es un gréafico (figura 8) que presenta el costo en

funcion del tiempo, dibujandose las curvas acumuladas.
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Figura 8. Curva S. (Palacios, 2002)

Curva de Campana: Es una herramienta grafica que presenta la

cantidad de momento vertical que tiene un proyecto en un punto
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dado y permite las cargas de trabajo y progreso puntual en un

instante deseado.

Lineas de Balance: Se utiliza exclusivamente cuando se emplea
programacion lineal para proyectos y consiste en cortar verticalmente
las lineas de produccion, para detectar la cantidad de trabajo y
numero de unidades que deben haber sido completadas en un

instante dado de evaluacion.

Manejo de los riesgos

El analisis de todos los factores que pueden influir en los
resultados del proyecto, mediante la maximizacion de los eventos
positivos y minimizacion de los eventos adversos, se le conoce como
manejar o gerenciar el riesgo. Este proceso debe comenzar desde la
misma etapa conceptual, identificando los riesgos mayores y los
factores de éxito, de forma que la decision de ejecutar el proyecto esté
respaldada por una evaluacién de todo lo que puede ir mal. Una de
las claves del éxito en gerencia de proyectos es la capacidad del
equipo de adelantarse a la apariciéon de los problemas de forma de

estar preparados cuando ocurran.

Procesos en la gerencia del riesgo.

Identificacion del riesgo: Consiste en hacer una secuencia de
evaluacion de los posibles riesgos involucrados, utilizando para ello
lista de chequeo, diagramas de causa efecto y buscando la opiniéon de
los expertos.

Calificacion del riesgo: Implica estimar la probabilidad de ocurrencia

de los eventos de riesgo identificados y modelar matematicamente su
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impacto, generando resultados esperados que permitan analizar la

posibilidad que tiene el proyecto de incumplir con el plan.

La cuantificacion (figura 9), permite la priorizacion de aquellos
riesgos de mayor costo esperado, para de esa forma calificarlos como

- de alto, mediano o bajo riesgo.

? Alto Riesgo

Probabilidad

Bajo riesgo

= =

Figura 9: Calificacion de alto y bajo riesgo.(Palacios, 2003).

Plan de respuestas: Es el desarrollo de una metodologia de accién y
prevencion de los posibles riesgos del proyecto, partiendo segun la
calificacion. Para ello, el proceso tiene como insumos las posibles
oportunidades a perseguir o ignorar y peligros para responder o
aceptar. Como técnicas de tratamiento del proceso, la gerencia de
proyectos tiene el analisis de opciones, la planificacion de

contingencia, el aseguramiento y la subcontratacion.

Los resultados del proceso de desarrollo de respuestas a los
riesgos calificados, implican el desarrollo de un plan de contingencias,
las reservas operativas, los acuerdos contractuales y en general, el

plan para el manejo de los riesgos en el proyecto.
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El gerente de proyecto tiene tres posibilidades fundamentales de
comportamiento frente al hecho riesgoso, puede buscar eliminarlo,

puede intentar minimizarlo o simplemente aceptarlo.

Identificacion de riesgos segiun las distintas areas

Riesgos del alcance El principal riesgo en materia del
alcance es que durante la ejecucion del
proyecto haya que incluir mas
actividades de las originalmente
previstas. Planificacion inadecuada,

pobre definicion WBS.

Riesgos del tiempo Los eventos indeseados suelen ser
retrasos producidos por huelgas, falta
de materiales, clima adverso o
repeticion del trabajo por no cumplir

los minimos exigidos.

Riesgos del costo Los principales eventos implican
cambios por la impredecibilidad de los
precios o por el impacto de accidentes

y robos en el proyecto.

Riesgos de la calidad El principal evento riesgoso definido
para la calidad tiene que ver con el
fracaso del performance final del
proyecto o el impacto ambiental que

puede generar.

Riesgos en el manejo del Recurso |El  riesgo mas comun en lo
Humano concerniente al equipo tiene que ver
con la motivacion, aparicion de

huelgas, descontento o disoluciéon del

equipo.
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Riesgos en las comunicaciones

|Estan ligados a la falla del canal, de

forma que el mensaje sea
malinterpretado o simplemente no

genere la accién deseada.

Riesgos en las compras

Lo mas comun que puede suceder es la
insolvencia de contratistas y los
problemas en la solucion de reclamos.
Actualmente se encuentran los riesgos

administrativos de solicitud de divisas.

Riesgos en el manejo de los

riesgos

Tiene que ver con la subestimacion del
riesgo, producto de ignorarlo o asumir
que no existe, un irreal optimismo que
limita la posibilidad de identificar

riesgos.
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Segin Haugan (2002}, para el éxito de la gerencia del proyecto
bajo el sistema CCPM, se debe:

v" Lograr compromiso verdaderos con los responsables de cada
actividad, para negociar duraciones menores, aunque ello
suponga pagar mas por ello, como incentivo a la aceptacion de
la presion.

v Un buen sistema de banderas para garantizar que una
actividad de la ruta critica tenga la mayor atenciéon posible, de
forma que si su restricciéon ha quedado liberada, el responsable
de ejecutarla actie inmediatamente en la tarea y se puedan
aprovechar los tiempos optimistas.

v Un plan de proyecto que ofrezca solo las fechas de arranque que

inciten al trabajo continuo y no hacia la cultura de fechas de
entrega. Esto para evitar el fenémeno del estudiante y para
sentar bases de premiacion a la entrega temprana.

v" Un estilo gerencial que no critique a los que se tardaron mas de
lo planificado, siempre y cuando hayan focalizado toda su
atenciéon sobre la actividad. Esto debido a que segun la
programacion, 50% de las actividades deben retrasarse y si hay
ataques por ello, el éxito a largo plazo del método esta
comprometido.

v Un sistema de control de tanques de seguridad que permita
identificar cuando se estan consumiendo las contingencias y
por tanto tomar acciones preventivas antes que la otra ruta se
transforme en critica. Esto es fundamental para controlar los

efectos de las probabilidades en un PERT.
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Ejecucion de los proyectos.

El control de proyectos: Una vez iniciado el proyecto, es
fundamental medir regularmente el avance del mismo para detectar
variaciones con respecto al plan de trabajo. Es vital comprender que
no puede existir control si no existe un plan previo que sirva como

base de comparacion.

La actividad de control permite generar la informacién que
nutra la toma de decisiones y permita la accién, ya sea por medio de
las replanificaciones pertinentes o simplemente por la verificacién de
que todo va bien. No se controla solo para informar a la gerencia o al

cliente, sino como herramienta para optimizar el proyecto.

Controlar un proyecto implica medir y reportar el avance de los
principales parametros. Esto implica presentar, en el punto donde se
encuentra el proyecto, la descripcién de las actividades ya realizadas

y estimando lo que falta por hacer.

Es conveniente pensar que no se requiere controlar todas las
actividades en todos los puntos, ya que se puede seguir una
metodologia que permita controlar sélo las actividades de la ruta
critica o las que llevan un retraso acumulado y se convierten en la

ruta critica del proyecto.

Variables a controlar en un proyecto.

Control del alcance. Control sobre las actividades concebidas en la
formacion de la WBS.

Control del trabajo. Analisis de cantidad de tiempo que se han

empleado para ejecutar las actividades de acuerdo al plan.
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Control del Costo. Revision contable de los costos acumulados en el

proyecto.

Control de la Calidad. Monitoreo de las variaciones en los parametros

de calidad.

Control de Respuestas. Detectar la presencia de situaciones riesgosas.

Métodos para efectuar el control del proyecto.

Control por Hitos

Consiste en incluir en el plan del
proyecto una serie de hitos y asi
saber en que fechas deben

ocurrir.

Control por tanques de seguridad

El método CCPM de la cadena
critica, hace que la forma de
controlar el proyecto sea mediante
el manejo de los tanques de

seguridad.

Control por valor Ganado

Consiste en revisar no sélo lo que
se ha gastado en un proyecto,
sino combinado con lo que se ha
hecho.

Control por Hitos: Cuando se esta ejecutando el proyecto se sabra si va

bien o mal en funcién de cuando sucede en realidad el proyecto, si el

evento importante sucede en una fecha posterior se sabra que esta

retrasado y habra un indicativo de la magnitud del retraso.

La gran ventaja de este método es que es muy sencillo y

econémico que requiere de poco esfuerzo para efectuar el control,
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dado que solo hay que concentrarse en unos pocos hitos y no en
cientos de actividades. También permite ocuparse de lo importante y
no de lo superfluo. Sin embargo es un método reactivo y no proactivo,

dado que se sabe que la cosa va mal, cuando ocurri6 el retraso.

Control por tanques de seguridad: Esta forma de controlar considera el
famoso paradigma en proyectos que establece que todos los trabajos
avanzan rapidamente hasta que llegan al 90% de completacion y
luego parecen detenerse, costando mucho avanzar los 10 puntos

restantes.

El control de proyectos usando estos tanques de seguridad
consiste basicamente en ir midiendo si los distintos tanques de
seguridad o amortiguadores establecidos para el proyecto y para las
rutas de alimentacién, se estan consumiendo. Dependiendo del
consumo de los tanques de seguridad se establecen tres posibles
cursos de accion:

Primer tercio: si el retraso implica que se ha consumido menos de un
tercio de la contingencia, la respuesta no requiere accion, sino simple
notificacion.

Segundo tercio: Si el tanque de seguridad ya supero el primer tercio,
la gerencia debe presumir la existencia de un problema y planificar su
forma de resolucion.

Tercer tercio: Si la penetracion del retraso ya ha entrado en el tercio

final del buffer, se debe implantar el plan de accidon disenado.

Control por valor ganado: Este método consiste en revisar no sélo lo
que se ha gastado en un proyecto, sino combinado con lo que se ha
hecho.
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El Valor Ganado (VG), es una medida de progreso, que
representa el valor presupuestado del trabajo completado y esta
directamente relacionado con el porcentaje de completacion de la

actividad o elemento del WBS bajo consideracion.

El método del valor ganado permite establecer, periodo a
periodo, las diferencias entre el trabajo planificado, el trabajo
ejecutado y costo real del trabajo ejecutado en términos econdémicos
que al relacionarlos entre si describen la situacion del proyecto tanto

en costo como en avance fisico.

Las ventajas del método del valor ganado:
v" Unidad uniforme para medir el progreso total del proyecto
o de cualquier sub-elemento del mismo.
v' Método consistente de analisis de progreso y ejecucion del
proyecto

v Base del analisis de ejecucion de costo de un proyecto

El Valor ganado es una unidad uniforme, una metodologia
consistente y una base para el andlisis de la ejecucion del proyecto.
Una de las definiciones de términos para aplicacion del método de
valor ganado son:

Tiempo estimado del proyecto: Es la duracion total del proyecto (SAC).
Indice de ejecucion fisica: Indice de ejecucion del plan.
SPI= BCWP/BCWS

BCWP: Corresponde al valor ganado y representa el costo planificado

o programado de las actividades que fueron ejecutadas.
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BCWS: Representa el presupuesto de las actividades que fueron

planificadas a ser completadas.

Si SPI = 1, la cantidad de trabajo ejecutado coincide con la cantidad
de trabajo planeado para la fecha de corte.
SPI <1, atraso en la ejecucion

SPI >1, adelanto en la ejecucion

Existen modelos de graficacion que permiten visualizar de una
forma facil y directa el progreso del proyecto. Entre las mas utilizadas
se tienen:

Curva tipo S: Es un grafico (figura 8) que presenta el costo en

funcioén del tiempo, dibujandose las curvas acumuladas.

e e A S e Tt
Curva tipo S
: = %Hﬂlnrcmsm
Presupuesto Retraso
| T < Y

Costo
2
2,
s
o

Fecha planificada
Fecha de terminaciaon

T BCcwp

. NVator panado

Figura 8. Curva S. (Palacios, 2002)

Curva de Campana: Es una herramienta grafica que presenta la

cantidad de momento vertical que tiene un proyecto en un punto
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dado y permite las cargas de trabajo y progreso puntual en un

instante deseado.

Lineas de Balance: Se utiliza exclusivamente cuando se emplea
programacion lineal para proyectos y consiste en cortar verticalmente
las lineas de produccion, para detectar la cantidad de trabajo y
numero de unidades que deben haber sido completadas en un

instante dado de evaluacion.

Manejo de los riesgos

'El analisis de todos los factores que pueden influir en los
resultados del proyecto, mediante la maximizaciéon de los eventos
positivos y minimizacion de los eventos adversos, se le conoce como
manejar o gerenciar el riesgo. Este proceso debe comenzar desde la
misma etapa conceptual, identificando los riesgos mayores y los
factores de éxito, de forma que la decision de ejecutar el proyecto esté
respaldada por una evaluacién de todo lo que puede ir mal. Una de
las claves del éxito en gerencia de proyectos es la capacidad del
equipo de adelantarse a la aparicidn de los problemas de forma de

estar preparados cuando ocurran.

Procesos en la gerencia del riesgo.

Identificacion del riesgo: Consiste en hacer una secuencia de
evaluacion de los posibles riesgos involucrados, utilizando para ello
lista de chequeo, diagramas de causa efecto y buscando la opinion de
los expertos.

Calificactén del riesgo: Implica estimar la probabilidad de ocurrencia

de los eventos de riesgo identificados y modelar matematicamente su
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impacto, generando resultados esperados que permitan analizar la

posibilidad que tiene el proyecto de incumplir con el plan.

La cuantificacion (figura 9), permite la priorizacion de aquellos
riesgos de mayor costo esperado, para de esa forma calificarlos como

de alto, mediano o bajo riesga.

Alto Riesgo

Probabilidad

Bajo riesgo

P

Figura 9: Calificacion de alto y bajo riesgo.(Palacios, 2003).

Plan de respuestas: Es el desarrollo de una metodologia de accion y
prevencion de los posibles riesgos del proyecto, partiendo segin la
calificacion. Para ello, el proceso tiene como insumos las posibles
oportunidades a perseguir o ignorar y peligros para responder o
aceptar. Como técnicas de tratamiento del proceso, la gerencia de
proyectos tiene el analisis de opciones, la planificacion de

contingencia, el aseguramiento y la subcontratacion.

Los resultados del proceso de desarrollo de respuestas a los
riesgos calificados, implican el desarrollo de un plan de contingencias,
las reservas operativas, los acuerdos contractuales y en general, el

plan para el manejo de los riesgos en el proyecto.
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El gerente de proyecto tiene tres posibilidades fundamentales de
comportamiento frente al hecho riesgoso, puede buscar eliminarlo,

puede intentar minimizarlo o simplemente aceptarlo.

Identificacion de riesgos segun las distintas dreas

Riesgos del alcance El principal riesgo en materia del
alcance es que durante la gjecucion del
proyecto haya que incluir mas
actividades de las originalmente
previstas., Planificacién inadecuada,
pobre definicion WBS.

Riesgos del tiempo Los eventos indeseados suelen ser
retrasos producidos por huelgas, falta
de materiales, c¢lima adverso o
repeticion del trabajo por no cumplir

los minimos exigidos.

Riesgos del costo Los nprincipales eventos implican

cambios por la impredecibilidad de los

precios o por el impacto de accidentes

y robos en el proyecto.

Riesgos de la calidad El principal evento riesgoso definido

para la calidad tiene que ver con el

fracaso del performance final del
proyecto o el impacto ambiental que

puede generar.

Riesgos en el manejo del Recurso |El  riesgg méas comun en lo

Humano concerniente al equipo tiene que ver
con la motivaciéon, aparicion de
huelgas, descontento o disolucion del

equipo.




59

Riesgos en las comunicaciones

Estan ligados a la falla del canal, de
forma que el mensaje sea
malinterpretado o simplemente no

genere la accion deseada.

Riesgos en las compras

Lo mas comun que puede suceder es la
insolvencia de contratistas y los
problemas en la solucién de reclamos.
Actualmente se encuentran los riesgos

administrativos de solicitud de divisas.

Riesgos en el manejo de los

riesgos

Tiene que ver con la subestimacion del
riesgo, producto de ignorarlo o asumir
que no existe, un irreal optimismo que
limita la posibilidad de identificar

riesgos.




CAPITULO III.
MARCO ORGANIZACIONAL.

Este proyecto de investigacion nace en la Gerencia de Planificacion
y Control de Proyectos de la Direccion de Proyectos en
Telecomunicaciones Nacionales, la cual nace en 1992, y dedicada a
prestar servicios de telefonia mdvil, con una sélida plataforma
tecnologica y con una cultura corporativa orientada a satisfacer las

necesidades de los clientes.

Desde sus inicios, ha creido y confiado en la potencialidad de
desarrollo del sector de las comunicaciones inalambricas en el pais,
razén por la cual ha realizado importantes inversiones, logrando un

liderazgo en cobertura digital y servicios de comunicacion personal..

Su solida plataforma tecnoldgica y su orientacion al servicio y al
cliente la ha convertido en la empresa pionera del pais en servicios
moviles de comunicaciéon personal con tecnologia digital de punta.
Esta ventaja ha permitido el desarrollo de una gama de productos y
servicios exclusivos, altamente innovadores, que han contribuido a

elevar la calidad de vida de los venezolanos.

Ademas es una organizacion joven, dinamica y en continua
evolucion que ocupa un lugar de primacia en las telecomunicaciones
moviles. Este privilegiado espacio es producto de un valioso equipo
humano y una clara estrategia orientada a mantener un programa de
inversiones en tecnologias, brindar calidad de servicio y proporcionar
opciones acordes con las necesidades y expectativas de nuestros

clientes.
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Han logrado el liderazgo en el mercado con la incorporacion de
una plataforma tecnolégica tnica en su tipo en Venezuela, el
crecimiento sostenido del nimero de suscriptores y una estrategia
enfocada hacia el énfasis en la calidad, la amplitud de los servicios, la
cobertura y la primacia en servicios celulares digitales. Esto hace que
Telecomunicaciones Nacionales se convierta en una empresa de
oportunidades, de desarrollo y aprendizaje. Su gente es un equipo con
vision global, que responde a estandares de calidad internacional, lo
que lo consolida como la empresa de telecomunicaciones méviles con
mayor crecimiento en el mercado. “Operan en Venezuela, pero
compiten en el mundo”. Hasta hace aproximadamente dos anos se
estda introduciendo una nueva tecnologia, por lo que se ha visto

obligada a crecer con mayor rapidez a nivel nacional.

Vision

“ Ser el proveedor preferido de servicios integrales de
telecomunicaciones de Venezuela, y satisfacer plenamente las
necesidades especificas de nuestros clientes, siempre bajo exigentes

patrones de ética y rentabilidad”.

Mision:
“Mejoramos la calidad de vida de la gente en Venezuela al

proveer soluciones de comunicaciones que exceden las expectativas

de nuestros clientes”.

61
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Organigrama de la Direccion y la Gerencia donde se

realizara el estudio.

Direceidn de Planifcaciin
' Control de Proyectos
|
| L ]
[Gamdadeﬂmiﬁm‘dn y Control e Proyectos [ Gerencia de Instzlaciones Gerencia de Implementacion

1 5
Supenvisidn de Planfcacidn Supendsidn de Planficaciin Supendsidn de Planficacidn
f Confrol Proyestos y Control e Coslos ' Contro de Proyectos
Proyectos Centrales Proyectos Centrales y Radio Bases Proyectos Centrales

Ingeniero de Proyectos Ingéniero de Costos | |rngenEmder-¢edns




CAPITULO IV
PROPOSITO, PLANIFICACION Y APLICACION DE
LA EVALUACION.

Tipo de Investigacion

El propédsito de esta investigacidn estd enmarcada en ser

evaluativa, Yaber y Valarina (2003) indica lo siguiente:

“La investigacion evaluativa tiene como proposito la sistematica

determinacidn de la calidad o valor de programas, proyectos,

planes, intervenciones (Fernandez-Ballesteros, 1996:21-46). El
problema se formula como un enunciado interrogativo acerca
de la adecuacidon entre medios-fines en instituciones,
programas, proyectos, planes o intervenciones. Se fundamenta

en el enfoque de sistemas.”( p. 7).

En esta investigacién se evaluaran los procesos de la gestion del
tiempo, el como se realiza actualmente y que criterios 6 herramientas
permitira mejorar el proceso relacionado con el tiempo y con la
calidad de pronodstico de terminacién que se emitan dentro de la

empresa.
Definicion de la Variable de estudio

La variable que se manejara en esta investigaciéon es el tiempo,
unidad de medicidn en el proceso de estimacidon de duraciones. Esta

variable especificamente es la brecha entre el tiempo estimado (linea
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de base) y el tiempo real de ejecucion de proyecto. Su unidad de

medicion es en dias laborables.

Poblacion y muestra
Entre los proyectos de Centrales Telefénicas manejados en la
Gerencia de Planificacion y Control de Proyectos se encuentran:
1. Actualizaciones de Software
. Ampliaciones de Periféricos
Ampliaciones de Centrales

Ampliaciones de energia

SEE

Ampliaciones de Rutas

De los proyectos mencionados en este estudic se escogeran los
proyectos de Ampliaciones de Centrales, el criterio utilizado consisti6
en que son los de mayor peso en la organizacion, y los que han
presentado mayores brechas en la planificacion, adicionalmente se
cuenta con documentacion y datos histdricos de estos proyectos que

permitiran el analisis respectivos en el proceso de gestion del tiempo.

La muestra utilizada es de 20 proyectos de Ampliaciones de

centrales, (Muestreo intencional).

Antes de mencionar cada uno de los proyectos a evaluar, se
indica en el grdafico 1, la WBS de los proyectos de Centrales Telefonica
y en el grafico 2, la WBS de los proyectos de Ampliaciones de

Centrales (praoyectas a evaluar).

En esta estructura desagregada de trabajo esta contemplado las

distintas areas que participan en los proyectos de Centrales y de
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Ampliaciones de Centrales. Asi mismo se encuentra dividida por

areas de conocimiento.

Dentro de la empresa de Telecomunicaciones Nacionales, se

planifican y ejecutan proyectos que permiten dar servicios a clientes

de la telefonia y basicamente estos proyectos para cumplir con estos

servicios se veran presentados en la WBS presentada.

Estuchya dtdtade T (WBS)
I Pt Cers
Tefnics
I ] I
1 Ackdzziones || 12 Anpcines 1. Ampciones
Wi || dePekion ¢ Cntales
1
1 | C ! =
1418k || 121 Asqraioes || 130mgenes || 132Pocude | | 133 Contaimin | | 141 Adacoes | | 142 Creireno | | 151 Arpliiones | | 152 nplaires
Dls oy || wistl) || dePovsdr || demeye || ewpoaides || dentinene | |omomsopenteas
122 st e | 124 iy e 331 Coocztnde
| eaps Epail | o deconpr
123Caeatus | {1347 Airaitnde {430 hedaidn
eneeqa enels ks equipos

Grafico 1: WBS General de Proyecios de Centrales.
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Estructura detallada de trabajo (WBS particular)

1. Ampliaciones de Centrales

]

1.1 Ingenieria

1.2 Procura

1.3 Contratacian
del proveedor

I

1.1.1 Asignacion de
espacio

1.2.1 Colocacion O/C
HW equipos

1.3.1 Colocacién de
orden de servicios
instalacién

|

1.1.2 Asignacion de
energia

1.3.2 Solicitud de accesos

1.3.3 Instalacién mecanica
de los equipos

1.3.4 Energizacion de
los equipos

l

1.3.5 Pruebas de
funcionalidad

I

1.3.6 Puesta en
servicio

Grafico 2: WBS particular de los proyectos de Ampliaciones de

Centrales.

Instrumentos de recoleccion

En esta investigacion se utilizé6 la observacion, se realizé la

lectura de reportes, identificacion de brechas, y por medio de una

lista de verificacion de conductas 6 escenarios particulares se

determinaron las causas que

intervienen en las brechas de
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culminacién de los proyectos. Este proceso es cualitativo y en base a
este instrumento se utilizara el diagrama de pareto para graficar

dichas causas.

A continuacion la lista de verificacion de los aspectos
encontrados en el proceso de observacién de los proyectos a estudiar
y la consolidacion de estas incidencias en el factor predominante para

la respectiva clasificacion y graficacion de las causas.

} JVerUicacwn

1/Los tiempos s estimados d de entrega de equipos no se cumphemn

) La colocacmn de la cirden de ‘compra no se incluyé en las estxmacmnes

S:No se tienen estimaciones de duracion de las actividades administrativas de compras v

IV’
= | — b —
v
10 No mancjan data de los proyectos ejecutados v
[Metodologia: Camblo de alcance Werificacion
'En la planificacién no se incluyeron todas las actividades que estaban en el alcance del | -
1 proyecto v
|Después que inicid ia ejecucion del proyecta, se encontraron actividades que no estaban | i
_ 2‘““’01‘-“3‘_‘3515_‘3 i SUBKL al seienice fxde D os j_ o
3 Descanac&mmnto del alcanoe del pmyecto e )
| |
~4[No se utilizan técnicas para planificar los proyectos con el alcance indicada en el proyecto | v
5/Falta informacion de las areas involucradas, acerca de los alcances del proyecto ; v
__|Retsasc en la procura de equipos y materiales 'Ve:iﬁnwién
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6 ‘No se emiten informes de avance

Se consolidaron en los siguientes aspectos y grandes causas:

Falta de experiencia técnica del recurso humano.

Mo .

Metodologia: Cambio de alcance.

o

Retraso en la procura de equipos y materiales.

i

Seguimiento y control de los proyectos.

Analisis de la Informacion

Siguiendo con el estudio de la muestra , en el cuadro anexo, se
detallan datos de los proyectos seleccionados, y las distintas causas,
enmarcadas en los aspectos antes mencionados en el instrumento de
observacion. Estos 20 proyectos se denominaron Proyecto A hasta el
Proyecto T., escogidos desde el afioc 2000 al primer trimestre del afio
2004.
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INICIO | FECHA FIN | DURACION

ARO | PROYECTO| REAL REAL _ |DURACION| PLANIFICADA CAUSAS

2000 A 21-sep-00 | 27-abr-01 218,0 120,0 No se emitieron alertas en el proyecto

2000 H 24-mov-00 | 25-sep-01 3050 1200 Falta de experiencia técnica del recursa humana

2000 5 13-dic-00 | 22-jun-i ] 191,0 120,0 Falta de experiencia téenica del recurso humano

2000 D G-dic-00 15-jun-01 191,0 120,0 Falta de experiencia técnica del recurso humano

2000 E 6-dic-00 23-jun-01 194,0 120,0 Falta de experiencia técnica del recurso humano

2001 F 4jun-01 {4-dig-0l 1930 120,0 No se contempld todas las actividades del alcance

2001 G 2-mar-0 15-5ep-01 197,0 120,0 No se tiene conocimiento general del alcance

2001 H 9.jul-01 4-feb02 210,0 120,0 Retraso en la procura de equipos y materiales

2001 L | S-feb-0l 17-aga-01 193,0 1200 Falta de experiencia técnica del recurso humanao

2002 J | 2tenet2 | 27juio2 V87,0 120,0 Falta de experiencia técnica del recurso humano

2002 K _] 4-mar-02 13-sep-02 | 193,0 120,0 Retraso en la procura de equipos y materiales

2002 L | 8-abr-02 [ 1l-0ct:02 | 1860 120,0 Falta de experiencia técnica del recurso humano
L_ma M 13-may-02 | 22-nov-02 193,0 120,0 No se controlo el proyecto

2003 N 29-nov-02 3-jun-03 186,0 120,0 No tiene conocimiento técnico del proyecto

2003 Q 20-nov-02 | 19-may-03 171,0 120,0 No se incluy6 el alcance completo

2003 v 29-nav-02 | 19-may-03 1710 1200 Na tienen adiestramiento

2004 Q 27-feh-04 17-jut-04 141,0 120,0 No se incluyd el alcance completo

2004 | R 27-feb-04 | 24-jul-04 148,0 120,0 No se incluyé el alcance completo

2004 8 27-feb-04 20-jul-04 144,0 120,0 No tienen adiestramiento

2004 T B-mar-M | 13-age-04 1568,0 1200 Retrasoen la procura de equipos y materiales

Contabilizacion por causas de los proyectos

Incidencias encontradas en los proyectos de Ampliaciones de

Centrales:
10 Falta de experiencia técnica del recurso humano.
5 Metodologia: Cambio de alcance
3 Retraso en la procura de equipos y materiales
2 Seguimiento y control de los proyectos

Esto da el total de los 20 proyectos de Ampliaciones de Centrales

escogidos para el analisis.

Con estos datos se realizo el diagrama de pareto, mostrado en el
grdafico 3, en el cual se refleja que el 75% de los proyectos de
Ampliaciones de Centrales tienen riesgos a desviarse a causas de la
falta de experiencia técnica del recurso humano y los cambios de

alcances dentro del proyecto.
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Grdfico 3: Diagrama de Pareto, con las causas de desviaciones de los
proyectos de Ampliaciones de Centrales. Proyectos Enero 2000-Marzo
2004.

Esta metodologia consistirda en corregir estas causas para
mejorar los procesos de la planificacién del tiempo en los proyectos en

estudio.

Haciendo una estructuracidn con la informacion recogida de los
proyectos ejecutados y del grdfico 3, donde se mencionan las causas
de desviaciones y revisando la informacién del proceso de la
planificacion de los proyectos, se inicio el estudio del como se realiza
el proceso de gestion del tiempo: la planificacion del alcance,
definicion del alcance, definir las actividades, secuenciar las

actividades, estimar tiempos, programar, elaborar el cronograma.
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Anexo cuadro 1, con las causas graficadas en el diagrama de
pareto, y considerando el proceso actual de elaboracion de la
planificacion del proceso de estimacidn de duraciones. Se incluyen los

conceptos del Capitulo Il de esta investigacion.

Causas Actualmente

Las areas involucradas en las actividades
Faita de experiencia técnica del recurso humano  |estima en base a suposiciones de la duracion
de los trabajos.

Se realiza la WBS con las actividades
indicadas por las dreas internas de la
empresa, sin participacion de la contratista
que ejecutara el trabajo.

Metodologia: Cambio de alcance

Colocacion de ordenes de compra tardia,
espera por aprobacion de CADIVI, no se
involucra al personal de compras en las
estimaciones de duraciones del proyecto.

Retraso en la procura de equipos y materiales

No se realiza seguimiento a la contratista que
ejecuta los trabajos, sino por medio del area
Seguimiento y Control de los proyectos responsable.No se realiza ningan tipo de
reporte de avance, solo cuando la gerencia lo
solicita

Cuadro 1: Causas de desviacion en los proyectos de Ampliaciones de
Centrales.

Breve explicaciéon Cuadro 1
Falta de experiencia técnica del recurso humano

Uno de los aspectos mas importante en el proceso de
estimacién de duraciones es la de involucrar al recurso humano que

sera responsable de ejecutar la actividad en el proyecto. Este personal
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debe conocer el alcance desglosado en la WBS y estar comprometido

con los procesos de la Gerencia de Proyectos.

Metodologia: Cambio de alcance.

La WBS es fundamental para iniciar el proceso de programacion
de los trabajos, ya que en ella se manifiesta el alcance de los trabajos
a ejecutarse y los productos generan cada desglose de trabajo. Esta
estructura desagregada de trabajo es realizada sin la participacion de
la contratista que ejecutara los trabajos, ya que la misma es

negaciada con la alta gerencia.

En el proceso central del control de proyectos donde se analizan
todas las actividades concebidas y se comparan versus el plan
original para determinar si se estan ejecutando, si hace falta
incorporar nuevas actividades o eliminar parte del trabajo disefiado,
lo que corresponderia a un proceso global de cambios. Es vital
entender como el control del alcance tiene repercusiones en todas las

demas areas de trabajo, en el costo y en el tiempo.

Retraso en la procura de equipos y materiales.

Las solicitudes de compras se realizan a destiempos del
proyecto, ya que en la negociacion de los trabajos con las contratistas
no manejan los tiempos administrativos necesarios para la ejecucién
de dicha actividad y los compromisos con creados a partir de una
fecha de finalizacién sin considerar los tiempos tipicos de fabricacion
y despachos de los 'equipos. Adicional a estos tiempos es necesario
considerar los tiempos de nacionalizacion que comprometen la
entrega de los mismos en los sitios en donde se iniciaran los trabajos

de ampliaciones de centrales.



73

Seguimiento y Control de los proyectos.

El seguimiento y control de los proyectos deben aportar a las
areas los avances y alertas que se generan en la medida que no se
tenga el avance que deberia tenerse en el tiempo. En estos casos
deben manejarse las herramientas para medir el atraso y las fechas
pronostico de culminacion de las actividades, con los diferentes

métodos que permiten predecir la terminacion del proyecto.

Después de haber definido las causas o elementos que
determinan las brechas de tiempo en la programacion de los
proyectos, se definen los criterios que haran posibles mejorar el

proceso de estimacion de duracion.

Se muestra en el cuadro 2, los aspectos antes mencionados.
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Causas

Mejoras

Falta de experiencia técnica del recurso humano

Entrenamiento, Supervisién a la contratista que
ejecutan el trabajo, para adquirir experiencia en la
duracidn de las actividades ejecutadas asociadas a
los alcances de los trabajos en los diferentes tipos de
proyectos.Utilizar métodos de estimacién de
duracion.

Metodologia: Cambio de alcance

Definir con todas las areas internas y extermas las
actividades involucradas en el proyecto (WBS) para
no dejar actividades fuera de la programacion y
crear compromiso para la ejecucion integral del
proyecto (Fecha de terminacion del proyecto)

Retraso en la procura de equipos y materiales

Colocar las ordenes de compra con tiempo, estimar
la duracion de la actividad de aprobacion de CADIVI
con el area de compras, Realizar estimado de fecha
de terminacién hacia atras para determinar la fecha
en que se deberia colocar la orden para no presentar
atraso.

Seguimiento y Control de los proyectos

Realizar seguimiento y control a la contratista que
ejecuta los trabajos, apoyando al area responsable.
Realizar informe de avances semanalmente para
determinar retrasos y acciones a tomar para cumplir
con la fecha de terminacién.

Cuadro 2: Criterios para mejorar las causas que estan afectando la

programaci@n de los proyectos de Ampliaciones de Centrales.

En el Andlisis de la Informacién, basado en el contexto en el cual

se desarrolla el trabajo de investigacion, se colocan las herramientas

consideradas para mejorar los procesos de estimaciéon de duraciones y

todos aguellas implicaciones que hacen que la terminacion del

proyecto presente atrasos.

Para las distintas causas de desviaciones, se utilizaran factores

de éxitos que consolidan las mejoras presentadas en el cuadro

anterior. A continuacion estos factores en el Cuadro 3.
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Causas

Herramientas

Falta de experiencia técnica del recurso humano

Utilizar métadas estadisticas, andlisis
de Montecarlo

Metodologia: Cambio de alcance

Elabarar WRBRS

Retraso en la procura de equipos y materiales

Estimacion de duracion
administrativas, incluir en la WBS

Seguimiento y Control de los proyectos

Herramientas para seguimiento
Curva S, Curva de Campana, Linea
de Balance, métodos para estimacién

de culminacion de proyectos

Cuadro 3. Herramientas para mejorar el proceso de planificacion y
estimacion de duraciéon en los proyectos de Ampliaciones de
Centrales.

Breve explicacion Cuadro 3
Métodos estadisticos (Analisis de Montecarlo).

Los métodos estadisticos son recomendables en la estimacion
de duraciones de las actividades en los proyectos, en este caso se
propone ¢l método de Montecarlo y con las estimaciones de
duraciones  optimistas, pesimistas y normales podemos
estadisticamente considerar el tiempo para la programacion de las
actividades. Esta data sera recolectada de los proyectos ejecutados y
de las areas involucradas incluyendo a las contratistas que
participaran en el mismo. Asi mismo con el entrenamiento y
supervision de la contratista, podran adquirir experticias para las

estimaciones de duraciones de las actividades.
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Elaborar WBS

Asi mismo al momento de realizar la WBS de los proyectos es
necesario involucrar a los responsables de cada una de las
actividades y en la manera que sea posible no dejar ninguna actividad
por fuera para evitar los cambios de alcances dentro del proyecto, ya
que en la ejecucion estos cambios de alcance pueden implicar una
reprogramacion completa y por lo tanto retrasos en la terminacion del

proyecto.

Estimacidn de duracion administrativa.

Es necesario que dentro de las estimaciones de procura de
equipos se consideren puntos relacionados a las actividades
administrativas del proyecto, como la tramitacion de las divisas de los
equipos si los mismos son importados, en este caso particular, esta
situacion es aplicable por lo que es necesario considerar una
contingencia en el mismo, debido al tiempo de respuesta del ente
encargado de otorgar estas divisas, esto es parte de los riesgos

externos que estan fuera del control en el proyecto.

Herramientas para seguimiento y Control de los proyectos.

En el Seguimiento y Control del proyecto, podemos considerar
el modelo de graficacién de la Curva Tipo S, ya que la misma presenta
el costo en funcién del tiempo, dibujandose las curvas acumuladas y
las reales. Estas graficas representan conceptos de valor ganado, de
los cuales el indice de ejecucion fisica (SPI} nos pueda ayudar a

determinar que tanto esta lo planificado con lo real.
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Asi mismo el empleo de la metodologia de la Cadena Critica al
incorporarlo dentro del proceso de estimacion del tiempo de las
actividades y tener control de los tanques de seguridad permite
manejar y llevar a cabo la terminacion de los proyectos a fechas
tempranas. Esta metodologia tiene vigencia actual y es muy parecida
a la presentada en el PMI, puestos que son parecidos los principios

planteados.



CAPITULO V
RESULTADOS.

Siguiendo el objetivo general de esta investigacion se
formularon los puntos de accidén que permitiran mejorar el proceso de
estimacion de duracidn de las actividades en los prayectos de
Ampliaciones de Centrales, partiendo del estudioc de los conceptos

manejados en el proceso de la planificacidn y gestion del tiempo.

Con los Objetivos especificos se identificaron las entradas,
herramientas y salidas del proceso de gestion del tiempo, siguiendo
los pasos del proceso de planificacion y los conceptos manejados en el
PMBOK (2000). Se identificaron las brechas del tiempo de los
proyectos, y por medio de la metodologia utilizada se determinaron las
causas que inciden en la variacion de la terminacion de los proyectos
con las fechas planificadas. Finalmente se determinaron los factores
de éxitos que permitirdn mejorar el proceso de estimacion,
basandonos en los conceptos manejados en el Capitulo II de esta

investigacion.

A continuacion se presentan los resultados de la investigacion
realizada, tomando en cuenta los objetivos ya planteados, la

fundamentacion tedrica y la metodologia utilizada.

La recomendacion fundamental en la investigacion es:
1. Establecer herramientas para mejorar las estimaciones,
predicciones, duraciones de las actividades de los proyectos asi

como ¢l seguimiento y control de las actividades.
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A continuacién se plantean los tépicos que de acuerdo a lo
anterior, permitiran mejorar el proceso de planificaciéon y estimaciéon

del tiempo en los proyectos de Ampliaciones de Centrales.

Planificacion.

1. Definir el alcance del proyecto, de acuerdo con los lineamientos
emitidos y el plan de negocio de la empresa.
2. Incluir la WBS, el cual permite delimitar el alcance y la
estructura de trabajo.
3. Definir las actividades, determinar las predecesoras vy
secuenciar las mismas.
4. Estimar las duraciones de las actividades. En este caso se debe
considerar los siguientes aspectos:
a. Incorporar al grupo de trabajo que estara participando.
b. Contar con el juicio de experto (consultas de registros
historicos) i
¢. Incorporar herramientas tales como: el método de monte
carlo.
5. Consolidar y elaborar programacion de actividades.
6. Validar si las actividades contempladas tienen excesiva
contingencia en el tiempo.
7. Evaluar los riesgos implicitos en la ejecuciéon del proyecto:
Factores Internos y externos.

8. Ajustar los tiempos utilizando métodos tales como: CCPM.
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Seguimiento y Control

9. Establecer un meétodo de seguimiento y control tale como:
Curva S, Valor Ganado.

10. Establecer frecuencias de reuniones, contenidos de
informes, indicadores.

ok Actualizar la programacion de actividades

12. Revisar y evaluar progresos. Comparando la linea de base
con el avance real. Evaluar indices.

13. Emitir alertas y tomar acciones correctivas,

Cierre de los proyectos

14. Dar cierre a los proyectos y documentar las lecciones
aprendidas.
1S, Evaluar los factores que intervinieron en el proyecto y las

acciones que se tomaron.
16. Determinar el tiempo en que se ejecutd el proyecto y
documentar, para mantener el histérico de los proyectos de

Ampliaciones de Centrales.

En conclusion con el manejo de las herramientas y procesos
mencionados en el marco, se lograra mejorar los procesos actuales y
pronosticar de formas adecuada la terminacidn del los proyectos,
ademas de permitir un mejor control y seguimientos de todas las

actividades involucradas en el cronograma de ejecucion.

Si listamos las herramientas & factores de éxitos que nos
permitiran mejorar los procesos en los proyectos de ampliaciones de

centrales, nos encontramos:
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Herramientas

Planiﬁcdcién del alcance

Definir el alcance

WBS

Definir actividades

Secuenciar actividades

PDM, CPM, PERT

Estimar duraciones

Montecarlo

Programar actividades

CCPM, PDM, CPM, PERT

oo ]| N] =

Control y seguimiento de actividades

CCPM, Valor ganado, Curva S




CAPITULO VI

EVALUACION DEL PROYECTO

En el desarrollo de esta investigacion, fueron considerados los

objetivos planteados. Esto permitié la determinaciéon de la causas y

los factores que intervienen en el proceso de estimacion de duraciones

en los proyectos de Ampliaciones de Centrales. Asi mismo se

determiné las herramientas que permitiran mejorar dichos procesos.

Si realizamos una verificacién de los objetivos planteados con

los logros obtenidos en la investigacion tenemos:

Puntos Descripcion Verificacion
Objetivo General Formular puntos de acciéon que v
permitan mejorar el proceso de| Capitulo V
estimacion de duracién de las
actividades en los proyectos de
Ampliaciones de Centrales.
Objetivos Especificos |Evaluar el proceso de gestion v
del tiempo en los proyectos de| Capitulo IV
Ampliaciones de Centrales
Identificar y evaluar las v

entradas, herramientas y
salidas del proceso de gestion

del tiempo, segtiin PMI

Capitulo II
Capitulo IV

Identificar y  valorar las
desviaciones en tiempo de los

proyectos de ampliaciones de

v
Capitulo IV
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centrales ejecutados

Identificar los factores criticos v
de éxito o retraso en los|Capitulo IV
proyectos evaluados y emitir

recomendaciones.

Tal como se muestra en la matriz, se cumplieron con los
objetivos previstos y documentados con conceptos y herramientas que
contribuyen a mejorar los procesos en la estimacién de duraciones y

en todo el proceso del tiempo en la gerencia de proyectos.

Los productos obtenidos de esta investigacion fueron de gran
utilidad y permitié identificar las causas e incidencias que formaban
parte de la planificacién del proyecto, asi como la falta de seguimiento
apropiado con herramientas incluidas en el PMI y en los nuevos
conceptos de la gerencia de proyectos que estan siendo
implementadas, por ejemplo, el concepto de la cadena critica que

comparte los principios del PMI.

Esta investigacién permitié profundizar los conceptos obtenidos
en la planificacion del tiempo y mejorar los procesos realizados hasta
la fecha, ya que permitira pronosticar de manera adecuada las
terminaciones de los proyectos y sincerar los tiempos de duraciones
de cada una de las actividades basandose en las estadisticas de
proyectos ya ejecutados, sin dejar de considerar las actividades
particulares que se pueden presentar en cada uno de los proyectos y
que cambian dependiendo de las condiciones externas de la empresa.
Asi mismo es necesario considerar los recursos que intervendran en

cada uno de los proyectos.
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Uno de los conceptos y grafica que permite mejorar el proceso y
que pueden incluirse como mejores practicas son las etapas para el
proceso de planificaciéon del tiempo.

Etapa 1: WBS

Etapa 2: Definir tareas o actividades

Etapa 3: Secuencia de actividades

Etapa 4: Estimacion de duraciones

Etapa 5: Estimaciones de recursos

Etapa 6: Desarrollo del Cronograma

Etapa 7: Establecimiento de la linea de base del plan de trabajo.

Con esta ultima etapa se inicia el proceso de control y

seguimiento del proyecto.

Para esta investigacion se conto con la bibliografia actualizada
que contienen conceptos de planificacion del tiempo, lo que permitié
mayor relevancia en la elaboracion de la investigacion y asi cumplir

con los objetivos propuestos.
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