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RESUMEN

El presente Trabajo Especial de Grado, tiene como objetivo aplicar el Método de Valor
Ganado para el control de proyectos en una empresa consultora. La organizacion donde
se desarrolld tiene problemas de sobrecostos y se excede en los tiempos de entrega,
afectando negativamente las finanzas. El estudio estuvo enmarcado, bajo la modalidad
de Investigacion-Accion y se baso en la guia para la aplicacion del Método de Valor
Ganado, el cual se llevd a cabo a partir de: a) diagndstico del control de proyecto, b)
definicién del procedimiento de la metodologia, c¢) utilizacidbn de calculos de la
herramienta, y d) analisis de resultados obtenidos. La informacién se obtuvo a través de
encuestas escritas al personal involucrado; también se aplicd la matriz DOFA y el
diagrama de Ishikawa. Adicionalmente, se utilizé un diagrama de flujo, para detallar el
procedimienio de la metodologia utilizada, asi como el desarrollo de los calculos
necesarios para obtener las desviaciones y proyecciones del trabajo en gjecucién. Con
los resultados obtenidos, se logré identificar los aspectos negativos que impedian
cumplir con los tiempos y costos establecidos. Realizar un adecuado analisis de los
indicadores, minimizar la variacion entre el progreso y la linea base, es ia clave para
obtener mejores prondsticos que permiten tomar decisiones mas oportunas. Por ultimo
el adiestramiento del personal involucrado al proyecto, respecto a la técnica usada,
garantizara su correcta aplicacion, para alcanzar los resultados esperados.

Palabras Clave: Valor Ganado, Control, Costos, Tiempo, Proyecto.
Linea de Trabajo: Planificacién y Control de Costos en Proyectos,
Planificacidn y Control de Tiempo en Proyectos.
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INTRODUCCION

Se puede cambiar para mejor en todos los ambitos que corresponda actuar y
esta es la meta que se traz6 el autor de este proyecto en su ambiente laboral y
fue el de aplicar un sistema de control de proyectos. En la teoria todo esta muy
bien estructurado, pero no es tan sencillo en la practica como parece; la cultura
arraigada de cémo llevar los controles en una empresa no es tan facil de
desmontar. Se necesité de tiempo para demostrar los resultados y cambiar la
vision de los involucrados. Ademas de obtener resultados favorables, fue
necesario hacer entender la importancia de la calidad de trabajo, en una forma

eficiente, para disminuir tiempo y costo, preservando la calidad.

La busqueda de la calidad no se detiene, es importante destacar que este tipo
de trabajos son la base para estudiantes y profesionales progresistas que
pretenden evolucionar y perfeccionar cada vez mas los procesos metodolégicos
y tecnolégicos. Esta responsabilidad conlleva a desarrollar proyectos que
aporten resultados positivos en este sentido, con un alto valor de aplicacion para

el mejoramiento continuo de los procesos.

Esta investigacion, se basé en “Aplicar el Método de Valor Ganado para el control
de proyectos en una empresa consultora®, de acuerdo a su principal objetivo se
buscé dar respuesta oportuna a una problematica existente, para aportar el mejor
de los resultados; es por ello, que se comenzé haciendo una revision de la
evolucion que ha tenido la metodologia aplicada en control de proyectos a través
del tiempo, como es el Diagrama de Gantt, asi como ¢por qué? la propuesta del
PMi y el Método de Valor Ganado (MVG), no se aplica.

Hoy el reto para los gerentes de proyectos es lograr que se cumpla la
planificacion de tiempo, costo y calidad. La historia muestra que no se terminan
los proyectos en la fecha programada, en cuanto a costo se obtiene un sobregiro

importante y el alcance original no se cumple.




Como se menciond en el parrafo anterior es necesario buscar qué bases se
tienen para seguir avanzando, por tanto se revis6 algunos trabajos realizados,
donde se aplico el MVG, encontrdndose aportes como el de “Vilacha (2004) que
aplico el método enfocandose en el control de costos, obteniendo resultados mas
efectivos”; el de “Paolini (2005) que midi6é el rendimiento de los procesos,
creando una nueva herramienta como lo es la hoja de calculos donde se
monitorea las variables, teniendo una vision mas amplia del proyecto”;, el de
“Granda (2012) que indico los criterios que se deben seguir en la metodologia
del Valor Ganado”; el de “Padilla (2012) que aplicé el andlisis de Valor Ganado
utilizando como entrevista a personas con experiencia en gestion de proyectos,
especificamente quienes utilizan el método, su aporte se fundamenta en la
identificacibn de herramientas y como su uso controla eficientemente los

proyectos aumentando las probabilidades de éxito de las mismas”.

En el mismo orden de ideas, se observé como se han estudiado varias aristas
del problema por separado, en este trabajo se hizo el estudio combinado de 2
areas del conocimiento, las cuales son gestion de costo y gestion de tiempo. El
MVG a pesar de ser el método recomendado por la PMI, es poco utilizado por
las empresas, siendo el caso de la consultora donde se realizd el estudio,
presentando desviaciones negativas en los proyectos en ejecucion, y por

consiguiente afectando las finanzas de la companiia.

En este trabajo se propuso utilizar la Metodologia del Valor Ganado en un
proyecto en ejecucion. El método, integra las lineas base de los costos y el
cronograma, para generar una linea base de desempefio, permitiendo la
evaluacion del avance del proyecto por parte del equipo de proyecto. Los datos
del estudio se obtuvieron en campo, a través de encuestas escritas y el aporte
suministrado por el personal del proyecto, ademas se utilizd otras herramientas
como la matriz Debilidades, Oportunidades, Fortalezas, Amenazas (DOFA) y

diagrama causa - efecto para visualizar las posibles causas del problema, asi




como tablas y diagrama de flujo para detallar el procedimiento del MVG en la

ejecucion de los proyectos de la consultora.

Como se indica en parrafos anteriores, se busco aplicar el método de Valor
Ganado para controlar proyectos en una empresa consultora y como primer paso
para realizar la investigacion se presentd el siguiente proyecto el cual se

desarrolio en siete capitulos indicados a continuacion:

El Capitulo | “E!l Problema”, contiene el planteamiento del problema, los objetivos,

la justificacion, asi como el alcance y limitaciones de la investigacion.

El Capitulo I! “Marco Tebrico”, contempla los antecedentes, fundamentos

tedricos y las bases legales como marco juridico de la investigacién.

El Capitulo Il “Marco Metodoldgico”, presenta el tipo y disefio de la investigacién,
la unidad objeto de estudio, las técnicas a utilizar para la recoleccién de datos, el
procedimiento y operacionalizacion de los objetivos, continuando con la
EDT/WBS y aspectos éticos, asi como el cronograma y los recursos necesarios
para la investigacion.

El Capitulo 1V “Marco Organizacional”, describe brevemente la historia de la
consultora, la misién, politica de calidad, cerrando con el organigrama general y

la unidad donde se desarrolla la investigacion.

El Capitulo V “Andlisis y Resultados de la Investigacion”, se desarroll6 los cuatro
objetivos especificos, los cuales se refieren a diagnostico de la situacion,
definicion del procedimiento, céalculos de la metodologia y analisis de los
resultados.




El Capitulo VI “Evaluacion del Proyecto”, identifica el grado de cumplimiento de
cada objetivo especifico, asi como las lecciones aprendidas que se obtuvo
durante el desarrollo del trabajo.

El Capitulo VIl “Conclusiones y Recomendaciones”, se presenta un resumen de
las realidades observadas durante el desarrolio del trabajo y los items mas

recomendables para el mejoramiento del proceso de control de proyectos.

Finalmente se presentan las referencias bibliograficas consultadas para elaborar

este proyecto y los Anexos que soportan los calculos efectuados.




.4

CAPITULO I: EL PROBLEMA

El objetivo del presente capitulo es dar a conocer la problematica planteada por
el investigador a través del planteamiento del problema, los objetivos tanto
general como especificos, luego la justificacién por la cual surge la necesidad de

realizar la investigacion y por ultimo el alcance y las limitaciones que tiene la
misma.

1.1. Planteamiento del Problema
En Ia primera mitad del siglo XX, los proyectos fueron administrados con métodos
y técnicas informales, a través de una representacion gréafica de tiempo, basada
en barras, conocida también como diagrama de Gantt, utilizado para controlar el

trabajo y registrar avance de tareas o actividades.

En 1969, se funda el PMI (Project Management Institute, [nstituto de Gerencia de
Proyectos), que es la principal asociacion profesional para proyectos, quien
utiliza las mismas metodologias y herramientas para cualquier tipo de proyecto.
El PMI (2013), define a los proyectos como “un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado Gnico” {p. 3). Y que los mismos

agreguen valor o logren un cambio beneficioso.

Hoy en dia, el mayor reto de los gerentes de proyectos es lograr que estos
cumplan con la planificacién en cuanto a tiempo, costo y calidad. Para esto, es
necesario la gestion y control durante todas las etapas del proyecto, a través de

técnicas y herramientas creadas para satisfacer dicha necesidad.

Pero ¢ qué ocurre con la Gerencia de Proyectos en Venezuela? Garcia (2013)
explica que “muchas empresas en el pais no la han entendido y no es compartida
de la misma forma, es mas aun en muchas ocasiones es mal entendida y no
apreciada cabalmente, afectando realmente la ejecucion de los proyectos y sus
resultados” (p. 7).




Segun Palacios y Yamin (citado por Garcia, 2013), los resultados obtenidos de
la ejecucion de 140 proyectos de los sectores petroleo, gas, IT, comunicaciones,
vivienda e infraestructura, sélo 44 terminaron en la fecha programada y 1 de cada
4 duplico el tiempo de su programacion, teniendo un retraso promedio en el
estudio de 52%. Del mismo modo, al hablar de costos, los autores indican que
ocurre algo parecido, ya que proyectos con un presupuesto promedio de 6
millones $, al finalizar obtuvieron un sobrecosto de 47% en comparacion al
presupuesto original. En cuanto al alcance, se observé que mas del 25% no
cumplié con el alcance original, bien sea por entregables incompletos o
variaciones significativas (cambio de alcance).

Por ello, es vital una buena y completa definicién del alcance del proyecto, ya
que se necesita saber cuando el mismo esta terminado; tener en cuenta cual fue
el trabajo convenido y el nuevo solicitado y por ultimo conocer en cualquier
periodo, cuanto del trabajo total ha sido completado. La Estructura Desagregada
de Trabajo (EDT/WBS), es una herramienta que apoya a la definicién del alcance
y la planificacién del proyecto, donde se representa por niveles desde lo macro
hasta lo mas detallado posible.

Por otra parte, el control de costos del proyecto normalmente consiste en un
registro en el que para cada actividad se compara lo presupuestado, con lo
contratado y lo gastado o invertido a una determinada fecha (corte), a su vez,
esta muy relacionado con el control de calidad del mismo, ya que para afrontar
un pago, se debe comprobar si el trabajo realizado cumple con las caracteristicas
exigidas.

En este mismo orden de ideas, el tiempo de un proyecto es una variable
importante a controlar, ya que las desviaciones negativas en el mismo, suele
incidir en los costos. Una de las herramientas que se suele utilizar para su control

es el diagrama de Gantt y se basa en hacer una comparacion del trabajo




gjecutado con lo previsto y tomar las medidas necesarias para que no vuelva a

ocurrir.

La consultora donde se realizé el estudio, no escapa de la problematica
planteada, ya que la misma tiene desviaciones negativas principalmente en
tiempo y costo, afectando las finanzas de la empresa, debido a que se evidencié
que el porcentaje de contribucion de los proyectos luege de culminarlos, fue

mucho menor a la esperada y en ocasiones fue cero.

Por otra parte, cuandc los proyectos presentan desviaciones negativas, es
necesario conocer cuanto dinero se va a necesitar hasta la culminacion, con el
objeto de tenerlo en cuenta para el flujo de caja de la consultora; asi como en
cuanto tiempo se terminara el proyecto, ya que se debe tener una referencia para

la utilizacién de recursos, tanto humano como material.

Es por ello, que surgi6 la necesidad de buscar una metodologia que permitiera
controlar en costo y tiempo los proyectos que se ejecuten en adelante, en la
consultora. Para ésta investigacion se escogid un proyecto ambiental en
ejecucion, donde se utilizé la metodologia del Valor Ganado, descrito en el area

de conocimiento de costo del PMI (2013) definiéndolo como:

Un meétode muy utilizado para la medida del desempefio de lcs
proyectos. Integra la linea base del alcance con la linea base de
costos, junto con la linea base del cronograma, para generar la linea
base de desempefo, que facilita la evaluacién y la medida del
desempefio y del avance del proyectc por parte del equipo del
proyecto (p. 217).

1.1.1. Formulacién del Problema
Después de lo descrito anteriormente, surgid la siguiente interrogante:
. Cémo aplicar el métedo de Valor Ganado en el control de proyectos en la

empresa consultora?



1.1.2. Sistemizacion del Problema

¢, Coémo es la metodologia utilizada para controlar proyectos en la empresa

consultora? ;Cuales son las fortalezas y debilidades en el control de proyectos?

¢Cudl es el procedimiento para la aplicacion de la metodologia del Valor
Ganado?

¢ Cuales serian los resultados que se obtienen del método de Valor Ganado en

un proyecto en ejecucién?

¢ Coémo determinar y evaluar los resultados obtenidos de la metodologia de Valor

Ganado en un proyecto en ejecucién?
1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo General

v Aplicar el método de Valor Ganado para el control de proyectos en una

empresa consultora.

1.2.2. Objetivos Especificos

v Diagnosticar la situaciébn de control de proyectos en la empresa
consuitora.

v Definir el procedimiento para la aplicaciéon de la metodologia de Valor
Ganado en los proyectos de [a consultora.

v Realizar los calculos de la metodologia de Valor Ganado a un proyecto en
ejecucion.

v' Analizar los resultados obtenidos utilizando la metodologia de Valor
Ganado.




1.3. Justificacion de la Investigacion
Como herramienta para calcular el desempefio del proyecto, el PMI propone la
aplicacion del método de Valor Ganado, el cual combina el costo y el tiempo de
los proyectos para un mejor control del mismo. Dicha metodologia a pesar de
estar disponible y ser recomendada por la principal organizacién de gerencia de
proyectos (PMI), no es muy utilizada en las empresas, principalmente por

desconocimiento de la misma o por falta de profesionales expertos en el area.

Por tal motivo, se requirié la aplicaciéon del método de Valor Ganado, para
culminar los proyectos en los parametros establecidos en la linea base del
mismo, o por lo menos con una desviacion minima, ya que la metodologia que
se aplicd, ayuda a los involucrados del proyecto a:

v Definicién del trabajo que falta por ejecutar para completar el proyecto.

v Prediccion de costo y tiempo del proyecto, lo que ayuda a tener mejor
referencia en cuanto al desembolso que debe tener la empresa, asi como
solicitud de prérrogas mas certeras.

v Variacién en presupuesto y cronograma, permitiendo toma de decisiones
oportunas, con el fin de evitar desviaciones mayores que sean mas
dificiles de controlar o manejar por el gerente de proyecto y su equipo de
trabajo.

De no utilizarse la metodologia que se aplicd, ios proyectos seguiran excedidos
en cuanto a:
v Costos. Influyendo en el margen de contribucién esperado por la empresa
v Cronogramas. Solicitud de infinitas prérrogas que en ocasiones triplican el
tiempo original del proyecto, ademas de la imagen negativa que se crez
de la empresa.

({a]




1.4. Alcance y limitaciones de la Investigacion
La presente investigacion se realizo en la Gerencia de Planificaciéon adscrita a la
VP de Planificacion y Control de Gestion en conjunto con la VP de Ingenieria &
Ambiente de la empresa consultora.
En cuanto a las limitaciones de la investigacion se tiene:
v Aplicacion de metodologia de Valor Ganado a un proyecto ambiental en
ejecucion.
v Estd enmarcado en 2 areas de conocimiento: tiempo y costo.
v' Por razones de confidencialidad, en el presente trabajo se omite la
denominacion comercial de la empresa, ya que se utilizé los datos reales

de la misma y en sustitucion de esta se le nombrara, la Consultora.
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO

El presente capitulo contiene todo lo relacionado a las bases teédricas que
sustentan la investigacion para el mejor entendimiento del desarrollo de los
objetives. Se describe desde el proyecto, las areas de conocimiento implicadas

en la investigacion y por ultimo la metodologia del Valor Ganado.

2.1. Antecedentes

Los antecedentes poseen un papel fundamental dentro de cualquier
investigacion y mas aun para el autor, ya que los mismos permiten hacer
consideraciones o comparaciones acerca de como se ataco el inconveniente en
un determinado momento debido a que los mismos deben tener algun tipo de
relacion con la investigacion que se esté llevando a cabo. Por este motivo, se
seleccionaron cuatro Tesis de Grado en orden cronoldgico, pertenecientes a
diversas Casas de Estudio, asi como un articulo de revista, con el objeto de

sustentar la presente investigacion, resumiéndolas de la siguiente manera:

Vilacha (2004), en su Trabajo Especial de Grado Aplicacion del método de
Valor Ganado como una alternativa en el control de costos de un proyecto
de construccion civil, para optar al titulo de Especialista en Gerencia de
Proyecto en la Universidad Catdlica Andrés Bello, realizé un analisis de las
técnicas de control manejados por la empresa y aplica el método de Valor
Ganado, con esto efectud una comparacién de los resultados obtenidos con la
finalidad de evidenciar el control mas certero del proyecto que se obtiene con la

metodologia propuesta.

Por consiguiente el aporte que se obtuvc de esta investigacion es el
establecimiento de resultados mas efectivos para el control de costos en
proyectos de una empresa que desconoce la metodologia propuesta,

demostrando los instrumentos y manejo de herramientas relacionadas con la
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Gerencia de proyecto. Palabras clave: control costos, proyecto, procesos,
metodologia.

Paolini (2005), en su Trabajo Especial de Grado: Aplicacion del método de
Valor Ganado para el mejoramiento del proceso de medicion del
rendimiento de los proyectos de una empresa consultora ambiental, para
optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyecto en la Universidad Catdlica
Andrés Bello, contempla la determinaciéon de la mediciéon de controles en
proyectos y mejores practicas, se realizé un diagnéstico para indicar la situacion
actual de los procesos que se llevan a cabo en la organizacién, se disefid el
proceso de medicion de rendimiento asi como la factibilidad de implementacion

de la propuesta realizada.

El aporte de este trabajo de grado, radica en la realizacién de hojas de calculo,
el cual ofrecera el monitoreo del proyecto en cuanto a costo, tiempo, rendimiento
de los mismos y proyecciones, teniendo con esto una visién mas amplia del
proyecto y con ello tomar decisiones al inicio de las desviaciones a fin de
administrar de una manera mas eficiente los recursos. La diferencia entre Paolini
G. y el autor del presente Trabajo, reside en la aplicacion de Ia metodologia de
Valor Ganado a un proyecto en ejecucién. Palabras clave: mejoramiento,

medicion, rendimiento, proyectos.

Baez (2007), en su Trabajo Especial de Grado: Propuesta de aplicacién del
método de valor ganado como herramienta de integracién de los roles de
administracion de contrato, planificacion y control del estudio geotécnico
de un centro comercial ubicado en el estado Anzoategui, para optar al titulo
de Especialista en Gerencia de Proyecto en la Universidad Catédlica Andrés Bello,
propone integrar las funciones del planificador, administrador y controlador de
proyectos a través del uso de la metodologia de valor ganado. Realiza una breve

descripcion del caso en estudio, luego indica la metodologia a seguir utilizando
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varios escenarios, a través de la técnica optimista, pesimista y mas probable, asi

como los pasos para la aplicacion de la herramienta.

Al realizar Ia revision de dicho Trabajo, se observd que su aporte se basaen la
utilizacion de la metodologia en estudio aplicada a un proyecto en ejecucion de
una consultora y la descripcion del proceso actual de control de proyectos.

Palabras claves: integracion, administrador, planificador, Valor Ganado.

Granda (2012), en su Trabajo Especial de Grado Aplicaciéon del método de
Valor Ganado a proyectos industriales, para optar al titulo de Master
Interuniversitario en Direccién de Proyectos en la Universidad de Oviedo, indico
los criterios que se deben seguir en |la metodologia del Valor Ganado, ademas
de dividir el proyecto en fases agrupando actividades con caracteristicas
similares, para verificar si el procedimiento indica las mismas predicciones a las
etapas vy si al final los valores son los que se han obtenido durante la ejecucion

del proyecto, asi como buscar la sistematica de cémo aplicarlo de forma fiable.

El aporte que brinda dicha investigacion reside en que la misma, escoge un
proyecto del cual se recaban los datos de seguimiento y se les aplica el método
de Valor Ganado, para luego compararlos con los informes de la ejecucion real
del mismo y de su evolucion posterior. Palabras clave: seguimiento, Valor
Ganado, proyecto.

Padilla (2012), en su Trabajo de Grado de Maestria: Aplicacion del analisis del
Valor Ganado para el gerenciamiento de proyectos, para optar por el titulo de
Master en administracion de proyectos en la Universidad para la Cooperacion
Internacional. El objetivo principal de la investigacion fue aplicar el andlisis de la
gestion del Valor Ganado y programa ganado a un proyecto piloto generado en
el Departamento de operacién y mantenimiento de campo perteneciente al area
técnica de la empresa CLARO Ecuador; para medir, monitorear y controlar las

dimensiones de tiempo y costo.
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Para ello se utiliz6 una metodologia de Investigacién — Accién, donde se uso
como herramienta la entrevista, a través de un cuestionario para obtener
informacion espontanea y abierta, siendo aplicada a personas con experiencia
en gestion de proyectos, especiaimente a quienes utilicen el método de Valor

Ganado para el seguimiento y control de ios mismos.

Luego de la revision del trabajo de grado, se observé que el aporte que brinda
se fundamenta en la identificacibn de las herramientas de las areas de
conocimiento de costo y tiempo del PMBOK, y cédmo su uso permite ejercer el
control eficiente sobre los proyectos incrementando las probabilidades de éxito

en los mismos. Palabras clave: monitoreo, indicadores, costo, tiempo.

Administracién del Valor Ganado aplicado a proyectos de tecnologia de
informacion, de la Revista de investigacion Industrial Data, de la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos, donde expone que la técnica del Valor Ganado
es la mas utilizada para el control de tiempo y costo en proyectos, donde Del
Carpio (2008) define dicha metodologia como “el valor del trabajo que ha sido
completado” (p.47).

En dicho articulo se sefialan los beneficios de Ia metodologia como una técnica
que vincula el presupuesto con el plazo del proyecto, ayudando a pronosticar los
resultados finales del proyecto, asi como la administracién del Valor Ganado
como un sistema integrado que permite programar el aicance del trabajo hasta
su culminacion, andlisis de la varianza de los planes, reporte de los datos de
desempefio y la disciplina de mantener la linea base y la incorporacion de sus
revisiones oportunamente. Por ultimo, se indican las definiciones y abreviaturas
de Valor Ganado, valor planeado, costo real de trabajo, varianzas, indices de

desempefio, proyecciones de tiempo y costo.

Esta investigacion aporta ademas del segmento teérico brevemente mencionado

en el parrafo anterior, los calculos que se utilizan en la metodologia de Valor
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Ganado como las varianzas, los indices de desempefio y las estimaciones o
proyecciones tanto para costo como para tiempo, asi como el proceso de dicha
técnica empezando por el establecimiento del desempefio de la linea base,
donde las actividades del proyecto, el plazo y costo son integrados y finalizando
en el reporte de Valor Ganado y los cambios que sean necesarios tomando en
cuenta los riesgos de los mismos. Palabras clave: Valor Ganado, proyectos

informaticos, control de proyectos.
2.2. Fundamentos Teoricos

2.2.1. Proyecto
Chamoun (2002) define proyecto como un conjunto de esfuerzos en un tiempo
definido, con caracteristicas y funciones especificas para generar un servicio o
producto unico. (p. 27)

Los proyectos se llevan a cabo a través de una serie de tareas interdependientes,
las cuales se deben realizar en cierto orden, utilizando varios tipos de recursos y
en un tiempo especifico (tiempo de inicio y tiempo fin), en el cual se tiene que
lograr el objetivo. Guido & Clements (2012).

En todo proyecto, independientemente de su naturaleza, se tiene un equipo de
trabajo, quienes se denominan involucrados, y los mismos Chamoun (2002) los
define como todas aquellas personas u organizaciones que estaran beneficiadas
o afectadas por la ejecucion del proyecto (p. 29).

Enlafigura 1, se muestra un esquema de los involucrados del proyecto, haciendo
referencia a dos grupos: equipo directivo conformado por el cliente y el
patrocinador, y el equipo ejecutor integrado por el gerente de proyecto y
miembros del equipo. Es importante destacar que el siguiente esquema es un

ejemplo ya que puede ser mas amplio y varia segun la naturaleza del proyecto.
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Cliente: Gerente del Proyecto:

Es el contratante, propletario o £s el encargado del proyecto qulen:

desarrollador del proyecto quien: « Lidera al equipo del proyecto

+ Autorizs. para aicanzar los objetivos.

« Define el Aicance. « Asegura la comunicacién

+ Estabiece lineamientos y efectiva entre la administracion
criterios de aceptacién. y otras organizaciones.

+ Asegura que los problemas del
proyecto sean identificados y
resueitos a tiempo vy

] adecuadamente.
Putrocinedor A
» cargo de is direccidn
el proyedts o1 b empress §
§
i
3
§
H
i
' Ivpbrrados
e
Patrocinador: Miembros del Equipo:
Es la persona a cargo de la Son: el Gerente, los organiradores, el
direccién del proyecto en la staff y los proveedores quienes:
empresa quien: « Elaboran el Plan del Proyecto.
= Asegura is toma de decisiones + Ejecutan y controlan siguiendo el
a tiempo. Plan.
» Apoya la asignacién de * Colaboran en la integracién de
recursos. fos equipos para lograr los
» Supera conflictos y barreras objetivos del proyecto.

organizacionales para una
mejor realizaciéon del proyecto.
« Asigna y apoya al Gerente del
Proyecto.
+ Provee la direccidn
estratégica al Gerente del
Proyecto

Figura 1. Esquema de Involucrados
Fuente: Chamoun, Y. (2002) (p. 30)

Por su parte, Lledd (2013), indica que los involucrados se deben agrupar en
funcion de: poder/interés, poder/influencia, influencia/impacto, entre otras. Es
importante destacar que el siguiente esquema es un ejemplo ya que puede ser
mas amplio y varia segun la naturaleza del proyecto. En la figura 2, se visualiza
un ejemplo de la matriz poder (influencia sobre el proyecto)/interés (preocupacion

sobre el proyecto).
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Matriz poder - interés

=]

Bajo INTERES Alto

PODER

Bajo

Figura 2. Matriz Poder/Interés
Fuente: Lledo6 (2013) (p. 363)

2.2.2. Gestion de proyecto
Ocana (s/f) lo define como la aplicacion de técnicas, conocimientos, habilidades
y herramientas a las actividades de un proyecto para cumplir con los
requerimientos solicitados, tomando en cuenta el alcance, tiempo, costo, riesgo,

calidad y los intereses de los involucrados (p. 5).

2.2.3. Ciclo de vida del proyecto
Para Guido & Clements (2012) todo proyecto tiene 4 fases como se muestra en
la figura 3, y en cada una, se emplea cierto tiempo y esfuerzo relativo. En la
primera fase “identificar una necesidad”, el cliente solicita propuestas bien sea a
personas, equipo de trabajo u organizaciones que resuelvan el problema
identificado. Luego en la segunda fase “desarrollar una solucién propuesta’, es
presentada la propuesta al cliente, donde debe quedar documentado los
enfoques que se daran a la solucion, los recursos y el tiempo necesarios para
ejecutarlo, y es recibida por una o varias organizaciones o personas quienes

estan interesadas tanto en resolver la necesidad como recibir el pago por ejecutar
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la misma. En seguida se revisa y selecciona la propuesta, el cliente en conjunto
con el contratista firma un contrato.

Continuando con la tercera fase “realizar el proyecto” se pone en marcha la
solucion propuesta. En ésta etapa se elabora la planificacién detallada del
proyecto para luego ejecutar el plan para cumplir con el objetivo. Y por Gltimo la
cuarta fase “terminar el proyecto” una vez que el proyecto se culmind, es
necesario verificar que todos los entregables estén en manos del cliente y que

estos sean aceptados por él, asi como todos los pagos se hayan recibido.

También es conveniente que se evalue el desempefio del proyecto, teniendo
retroalimentacion tanto con el cliente para determinar el nivel de satisfacciony si
él mismo cumplié con las expectativas esperadas, como con el equipo de trabajo
con el objeto de contar con las llamadas lecciones aprendidas, que son

recomendaciones o mejoras, si se llevase a cabo un proyecto similar en un futuro.

Cédula del Pian Entregables Uocumentos
Esfuerzo  Proyecto inicial aceptados  del proyecto
archivados
' 1 3 {
i ] ] 1
4 ] b ]
i i L :
; ] . i
1 i +
1 1 *
: ; H
S o ! . i H ; :
iniciacién i1 Planeacién ' Ejecucion : Cierre
1 . H '
i 1 3
t 1 t 3
3} 3
i L ) '
t
' 3
:
: ] :
; 5 :
¥ . 1
¥
z : ;
3 €
4 ;
i
. :
H 1
1
.
Tiempo

Figura 3. Ciclo de vida del proyecto
Fuente: Guido & Clements (2012) (p. 301)
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2.2.4. Procesos de la direccion de proyectos
Existen 5 procesos fundamentales para el desarrollo de un proyecto, los cuales

se pueden observar en la figura 4, y seran descritos a continuaciéon segun
Chamoun (2002):

Inicio: se establece la vision del proyecto, los objetivos y restricciones del mismo.

Planeacion: se desarrolla el plan para cumplir con los objetivos, tomando en
cuenta todos los factores que puedan afectar el proyecto. También se establecen

las estrategias teniendo presente la prevencién ante la improvisacién.

Ejecucién: se lleva a cabo el plan, las contrataciones, distribucién de informacién

a los interesados, ejecutar las acciones necesarias de acuerdo a lo establecido.

Control: se realiza una comparacion entre lo planificado y lo gjecutado. Si existen
desviaciones, el equipo debe tomar las acciones para hacer las correcciones y

seguir con la planificacion, todo el equipo debe estar informado al respecto.

Cierre: se deben cerrar todas las relaciones contractuales, asi como documentos

finales, evaluaciones, lecciones aprendidas, entre otros.

[

Figura 4. Grupo de proceso de la direccién de proyectos
Fuente: PMI (2013) (p.50)
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Por su parte Lledd (2013) comenta que cada uno de los procesos descritos
anteriormente, a su vez estan relacionados con otros procesos, los cuales estan

distribuidos en las 10 areas de conocimiento.

En la figura 5, se muestran los 47 procesos de las areas de conocimiento,
indicados en el PMBOK, distribuidos en los 5 procesos que integran la direccion
de proyectos y que se deben conocer para la culminacion con éxito del mismo.
Cada uno de estos procesos estd conformado por entradas, herramientas y
salidas. Es importante indicar que no es necesario utilizar todos los procesos, los

mismos dependeran de |a naturaleza del proyecto a gjecutar.
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Grupos de Procesos da fa Direcciin de Proyectos A
A G j Grupo de
Asoas de Grupo de Grupo de Giupe de Procesos de Grupo de
Conocimianto Procesos Progesos de Procesos de Monitoren Procesos
de icio Piarwficacion Hecucidon Control y de Cierre
4. Ceston de 4.1 Desamoliar £34.2 Desarroliar el 4.3 Dingiry 4.4 Monitorear y4.6 Ceras Proyecio
ta integracion Acta de Constitucion Fjanparala Gestionar e Trabajp | Controtar & Trabajo o Fase
det Proyecto dal ProyectoDireccion fat dst Proyacto del Proyecto
Ployecto 4.5 Reaiizar e}
Conto! ntegrado de
Cambios
£ Gaston dol 51 Planificas In £ K Valitar al
Alcance del Gestion def Alcance Alcance
Provecto §.2 Recopifar 5.6 Controtar e}
N Reguisitos Alcance
5.3 Definir & Alcance
5.4 Crear la EQT/WES
§. Geston del 6.1 Planificar 1a 6.7 Controlar i
Tiemipo dal Gestion det Cronograma
Provecto Cronograma
) 6.2 Definir fas
Actividados
6.3 Secuenciar s
Actividades
6.4 Extimar loc
Recursos de a8
Actividades.
6.5 Estimar ta
Duracian de las
Actividades
6.6 Dewarula o
Cronograma
7 Geston de los 7.1 Planificar 1a 7.4 Controlar los
Costes det Gestion de los Sostos Codtos
7.2 Estimar ios
Proyecio Cosios
7.3 Dleterminar et
Presupuesio
8. Geston dela 8.1 Planfficar ja 8.2 Realizar el 8.3 Controlar ia
Calidad del Gestion dela Calidad | Aseguramiento de Catigad
Proyecto Calhiad
Q. Geston de los §.1 Planificar 12 §.2 adquirir el
Recursos Gestion delos Egupo del Prayeclo
Humanos dol Renursos Humanos z 3 Desarrollar
qupo del Proyecic
Proyecto 8.4 Dingir el EQUPO
el Provyecio
10, Gesbon do tos 10.1 Planificas iz 10.2 Gestionar jas 10.3 Controlar ias
Recursos de Gestion delas Comunicaciones Comuricaciones
Comunicacion Comunicaciones
del Proyecio
11 Geshon de 11.1 Planificar la 11 Controlar ios
ics Riesgos Gestion de fos Riesgos Riesgos
del Proyecto 11.2 identificar los
Riesgos
11.2 Reaizar el
Apalisis Cualitatin
de Riesgos
11.4 Realizar et
Apalisis Cuantitativo
de Riesgos
115 Planificar fa
Respuseta a log
Riesgos
2. Gestion de las 12.1 Planificar [a 12.2 Efectuarias 12.3 Controtar ias 12.4 Cerrar las
Adquisiciones Gestion de tas A psiciones Adquisiciones Adguisiciones.

deil Proyecio

Adquisiciones

13, Geston de los
interesados
del Provects

13.11dentificar
ios interesados

132 Planmew la
Gestion de fos
interesados

13.3 Gesponar i3
Panicpacitndeios
interesados

13.4 Controlar a
Particpacion de los
inferesacios

Figura 5. Grupo de procesos Yy areas de conocimientos
Fuente: PM! (2013) (p. 61)
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2.2.5. Areas de conocimiento
El PMI (2013) define las areas de conocimiento como un “conjunto completo de
conceptos, términos y actividades que conforman un ambito profesional, un

ambito de la direccion de proyectos o un area de especializacion” (p. 60).

Existen 10 areas de conocimiento, las cuales se deben utilizar a lo largo del
proyecto y se nombran a continuacion: Gestion de la Integracién del proyecto;
Gestidn del Alcance del proyecto; Gestion del Tiempo del proyecto; Gestidén de
los Costos del proyecto; Gestion de la Calidad del proyecto; Gestidén de los
Recursos Humanos del proyecto; Gestion de las Comunicaciones del proyectos;
Gestidn de los Riesgos del proyecto; Gestion de las Adquisiones del proyecto y
Gestion de los Interesados del proyecto. Estas areas no son independientes,

sino que estan interrelacionadas entre si como se muestra a continuacion en la

figura 6:
Areas del conocimiento
Alcance

Interesados Tiempo

Adquisiciones Costo
Riesgos Calidad

Comunicaciones Recursos

om cac Humanos

Figura 6. Areas de conocimiento
Fuente: Liedod (2013) (p. 37)

2.2.5.1. Gestion del Tiempo del proyecto
La gestion del tiempo contiene los procesos necesarios para encargarse de la
culminacion del proyecto dentro del plazo establecido, PMI (2013). La figura 7

proporciona una descripcion general de los procesos de la gestion del tiempo.

22




Entradas
.1 Plan para ka direccion del

proyecio A
2 Acta de conatitueién det
proyecto
3 Fatlores ambientaies de
& empresa
4 Activos de los procesos de
ia organizacion
2 Hemamientss y Tacnicas
-1 Juitio de expertos
2 Téenicss analiicas
.3 Reuniones
3 Salidas
.1 Plan de gestiondel
cronograma

Entradas

.1 Plan de gestondel
cronograma

2 Lista de actividades

3 Atrbutos dedas actividades

4 Recursos requernidos para
1as acividades

.5 Calendarios de recursos

6 Enunciado del alcance del
proyecto

7 Regisfro de fiesgos

B Estructira de desglbse
de recursos

8 Faclores amblertales de
laempresa

1D Activos de Ips procesps
de la organizaciin

2 Hemamientas y Técricas

1 Juicio de expertos

2 Estimacidn andloga

3 Estimacion paramétrica

4 Estimacion por fres vabres

5 Técnicas grpales de oma
de decisiones

6 Anatisis de reservas

3 Salidas

.1 Estimacidn de 1a guracion
de las actividades

2 Actualizaciones 8 bos
documentos det proyeco

\, W,

\ _J

.1 Enfradas
.1 Pian de gestion del
cronograma
2 Lista de actividades
.3 Afributos de las actividades
A Calendarios de recirsos
5 Registro de riesgos
6 Estimaciénde costos de
1as actividades
7 Factores ambientales de
laempress
B Attivos de Jos procesos de
{5 organizacion
2 Herramientas y Técnicas
4 Juicio de expertos.
2 Andlisis de atemativas
.3 Datos pubicados de
estimaciones
4 Estimacién ascendente
.5 Software de gestion de
proyecips
3 Saidas
.1 Recursos requerndos par
las acividades
2 Estructura de desglose de
recursos
3. Actualizacienes a bs
documentos del proyecto

\. J

Entradas Enbadas
1 Plan de gesfion del _1 Plan de gestion def
cronograma conograma
2 Linea base del alcance .2 Lista de actividades
A Facores ambientaies de .3 Atributos de las aclividades
B empresa .4 Lista de hitos.
A Activos de los procesos de .5 Enunciado ded alcance de
la organizacion poyecto
.6 Factores ambientales de
.2 Hermamientas y Técricas b empresa
1 Descomposicion -7 Activos de ios procesos
2 Planificacién gradual de b organizacion
3 Juicio de experips -2 Hemamientas y Técnicas |
.1 Método de diagrrmacion
3 Salidas por precedencis (PDM)
A Lista de actividades -2 Determinacion de las
2 Afsibutos de s actividades dependencias
3 Lista de hilos .3 Adelantos y Refrasos
3 Sahdas
S .1 Di de red del
cronograma del proyecto
.2 Actualizacbnes a los
documenios del proyeco
\.
as
.1 Plinde gestion del
cronograma
2\ ista de actividades
3 Arbutos de las activida
4 Diagramas de red del .1 Plan para ka direccidn del
cronograma del proyecto proyecto
.5 Recursas requerides pam 2 Cronograma del proyecio
las actividades .3 Datos de desempefio del
-6 Calendarios de recirsos trebajo
.7 Estimacién de la duracion 4 Calendarios dej proyech
de las actvidades .5 Datos del cronograma
-8 Enunciada del alcance del _6 Activos de Jos procesos de
proyecio h organizacién
-9 Registo de riesgos 2 Hemamientas y Técnicas
.10 Asignaciones de personal .1 Revisiones dei desempefio
@l poyec _2 Software de gestion de
.11 Estructura de desgbse de poyectos
TECUS0S .3 Técnicas de optimizacion
12 Factores ambientaks de la de recursos
empesa _4 Técricas de modelado
.13 Activos de los procesos de .5 Adelantos y retrasas
Ia organizacin 6 Compresion del
.2 Heramientas y Técricas cronograma
.1 Andlisis dela red del _7Hemamierta de
cronograma programacion
.2 Método de ks ruta critica 3 Sahdas
A Mépdode ka cadena criica .1 informacion de dessrmperic
4 Técricas de optimizacitn del trabajo
de recursos .2 Prondstico dei cronograma
_5 Técnicas de modelado .3 Solicitudes de cambio
-6 Adelantos ¥ mtrasos .4 Actualizacibnes a) plan para
¥ Compresion del b direccidn del proyecto
cronogama S5Actalizacibnes a jos
.8 Hemmamienta de pogramack documentos del proyecin
.3 Salidss .6 Actualizacbnes a jos
.1 Linea base delcronogramd activos de Jos procesos de
.2 Cronograma del proyecto b organzaciin
.3 Dalos del cronograma
4 Calendarios dei poyecto
5 Actuakz aciones al plan pard k
la direecion del proyecio
.6 Actualizaciores aios

documentos del proyecto

\ J

Figura 7. Descripcion de la Gestion del Tiempo del proyecto
Fuente: PMI (2013) (p. 143)
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Por su parte Lled6 (2013) describe los siete procesos de la gestion del tiempo de
proyecto como sigue:

Planificar la gestion del cronograma

En este proceso Lledd (2013) explica la manera de como se elabora y gestiona
el cronograma, ademas de todo lo concerniente con la gestion de cambios. Para
comenzar con la planificacion de la gestién del cronograma es necesario tener el
acta de constitucion y la EDT, utilizando las herramientas de juicio experto,

técnicas analiticas y reuniones.

Definir las actividades

Se identifican todas las actividades que se deben realizar en el proyecto, para
ello se debe conocer el plan de gestion del cronograma y la linea base del
alcance, segun Lledd (2013).

Secuenciar las actividades

En este mismo orden de ideas, Lled6 (2013) considera las dependencias que
existen entre las actividades, es decir, que se debe realizar primero y que la
sigue. Este proceso se puede llevar a cabo a través del método de diagramacion
por precedencia.

Estimar los recursos de las actividades

Por otra parte, Lledd (2013) seflala que se debe establecer los recursos
necesarios para llevar a cabo dichas actividades. Para ejecutar esta fase es
necesario conocer el plan del cronograma, calendario de recursos, estimacion de
costos de las actividades y los riesgos, se obtiene a través de analisis de

alternativas y estimaciones de recursos.

Estimar la duracién de las actividades

Evaluar el tiempo que se necesita para ejecutar las actividades. En esta etapa

se necesita el plan del cronograma, disponibilidad de recursos, riesgos y
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estructura desagregada de recursos, utilizando las siguientes herramientas:
estimacion analoga, estimacion paramétrica, tormenta de ideas analisis de
reserva y estimacion de 3 valores (optimista, mas probable y pesimista), seglin
sefiala Lled6 (2013).

Desarrollar el cronograma

Para ello es necesario el plan del cronograma, diagrama de red, recursos,
duracion de actividades, riesgos y estructura desagregada de recursos, usando
el método de la ruta critica, modelacion (simulacion de Monte Carlo), método de
la cadena critica comprension del cronograma o adelantos y retrasos. Todos
estos documentos son importantes para realizar una integracion entre la
secuencia recursos y duracién de las actividades en el desarrollo del

cronograma segun comenta Lledd (2013).

Controlar el cronograma

Lled6 (2013) indica que es necesario administrar los cambios del cronograma.
En esta etapa se necesita conocer el cronograma y los informes de avance del
proyecto, se puede utilizar como herramienta la revisidbn de desempefio del
proyecto, software, optimizacion de recursos, modelacion (simulacion de Monte

Carlo), adelantos y retrasos, comprension del cornograma y planificacion.

2.2.5.2. Gestion de los Costos del proyecto
El PMI (2013) indica que ésta area se encarga de los costos de |os recursos que
se necesitan para ejecutar el proyecto. En la figura 8, se observa los procesos

que conforman la gestion de los costos del proyecto.
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Figura 8. Descripcion de la Gestion del Costo del proyecto

Fuente: PMI (2013) (p. 194)

Por su parte Lledd (2013) sefiala que los proyectos estan restringidos a una
ejecucion presupuestaria, es por esto que la gestion de costos es un area con

técnicas que se debe conocer y dominar para culminar con éxito los proyectos.
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En este mismo orden de ideas se tiene los cuatro procesos de la gestion del

costo y se explican a continuacién:

Planificar los costos

Lledd (2013) indica que en este proceso se establecen los lineamientos
necesarios para determinar como se estimara los costos, se desarrolla el
presupuesto y por ultimo el control de las desviaciones. Se debe conocer el acta
constitutiva y emplear técnicas analiticas que determinen el tipo de

financiamiento a utilizar.

Estimar los costos

Esta segunda etapa se basa en calcular los costos de cada recurso a utilizar en
el proyecto. Se utilizan las herramientas de estimacion analoga, estimacion
ascendente, estimacion parameétrica, determinar tarifas de recursos, estimacion
de 3 valores, andlisis de reserva, costos de calidad, software andlisis de
propuestas para licitaciones o tormenta de ideas. Para ello se necesita la linea
base del alcance y los planes de costos, cronograma, riesgos y recursos
humanos segun describe Lledd (2013).

Determinar el presupuesto

En este mismo orden de ideas, Lledo (2013) comenta gque una vez conocidos los
costos de las actividades distribuidas en el tiempo, estos se suman y se obtiene
la linea base del proyecto. Es necesario conocer linea base del alcance y plan
de gestion de costos, estimaciones de costos, cronograma y riesgos. Las
herramientas a utilizar en esta etapa son: suma de costos, analisis de reserva,

estimacion analoga o paramétrica, conciliacion de los limites de financiamiento.

Controlar los costos

Por ultimo se debe influir en las desviaciones de los costos y tramitar los
respectivos cambios presupuestarios, realizar el seguimiento periédico de los

costos, confirmar que los desembolsos no excedan el limite de financiamiento,
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velar que se utilice el control de cambios, asi como comunicar sobre dichos
cambios a los interesados del proyecto. Liedd (2013) comenta que en esta etapa
se necesita la linea base de costos y plan de gestion de costos, financiamiento y
los informes de avance, utilizando las herramientas de: gestién del Valor Ganado
(se explica en la proxima seccion), técnicas de proyeccion, indice de desempefio

del trabajo por completar, revisiones y analisis de reserva.

2.2.6. Gestion de Valor Ganado
Barato (2012) define el Valor Ganado, como una metodologia que se basa en
medir la ejecucidn de un proyecto, tomando en cuenta 3 elementos: el

cumplimiento del trabajo que se ha planificado, los costos y el tiempo.

Por su parte, Ibafez (2009), senala que el valor se obtiene cuando las actividades
son ejecutadas, permitiendo:
v' Instaurar una metodologia que determine cual es el estado del proyecto y
que se ha ejecutado a una determinada fecha segun lo planificado.
v' Facilitar la base para analizar el rendimiento de los costos del proyecto.
v Calcular proyecciones de costos antes de culminar el proyecto, tomando

en cuenta el costo planificado y el real en cualquier momento del proyecto.

2.2.6.1. Definiciéon y Férmulacion del Valor Ganado
La metodologia utiliza su propia simbologia y conceptos, el PMI (2013) sefala
que existen 3 definiciones claves, las cuales son establecidas y monitoreadas
por la técnica descrita:

Valor planificado (PV): Olivercs & Bahamondes (2012), lo define como el costo

presupuestado asignado al trabajo fisico planificado.

Valor Ganado (EV): el PMI (2013} lo define como el trabajo ejecutado en términos

monetarios, es decir, el costo del trabajo ejecutado o completado en un
determinado momento.

EV — PV % avance fisico
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Costo real (AC): es el costo que se ha incurride a una determinada fecha del

proyecto. Estos costos incluyen: personal del proyecto, equipos comprados o
alquilados, materiales, subcontratos, asi como los costos departamentales y
corporativos. Oliveros & Bahamondes (2012).

Realizando el calculo de las métricas derivadas, que indican la salud de un
proyecto, partiendo de la técnica del Valor Ganado, se pueden dividir en 3
grupos:

Variaciones
Existen variaciones en tiempo y costo y Del Carpio Gallegos (2008) las define

como:

Variacién de costo (CV): es una comparacién de los costos realizados a la fecha

con el Vaior Ganado.

CV = EV — AC

Variacién de tiempo (SV): es una comparacién del tiempo trascurrido del proyecto

con el Valor Ganado.

SV = EV—-PV

Enlatabla 1 se relata la interpretacién de las variaciones descritas anteriormente.

Tabla 1. Interpretacion de Variaciones

Acrénimo Interpretacion
cv Negativo: Costes por encima de lo previsto
Positivo: Costes por debajo de lo previsto
Negativo: Tiempo invertido por encima de lo previsto
Positivo: Tiempo invertido por debajo de lo previsto
Fuente: Ibafiez (2009)

SV
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indices de Desempefio
Los indices de desempefio tanto de tiempo como de costos son descritos por

Ibafiez (2009) de la siguiente manera:

indice de desempefio de costo (CPI): es la ganancia de cada unidad monetaria

invertida en el proyecto

cpr =22
T AC

indice de desempefio del tiempo (SPI): es el valor logrado con relacién al que

esta programado.

SPI = EV
TPV

En la tabla 2 se describe la interpretacion de los indices de desempefio descritos

anteriormente.

Tabla 2. Interpretacion de los indices de desempeno

Acrénimo Interpretacion
CPI <1: Costes por encima de lo previsto (MAL)
=1: Costes igual de lo previsto (OK)
>1: Costes por debajo de o previsto (OK)
SPI <1 : Tiempo invertido por encima de lo previsto (MAL)
=1: Tiempo igual de lo previsto (OK)
>1: Tiempo invertido por debajo de lo previsto (OK)
Fuente: Ibafiez (2009)

indice de Costo — Tiempo (CSI): mide el grado de compensacion entre el CPl y

el SPI, siendo util cuando alguno de los indices es mayor que 1y el otro es menor

que 1.

CSI = CPI*SPI
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Entre mas se aleje CS| de uno, menor es la posibilidad de que el proyecto se
recupere, es decir, CS|l > 0,9 = Ok; 0,8 > CSI < 0,9 -~ Chequear; CS! < 0,8 -
Alerta.

Proyecciones
Barato (2012), indica la manera de caicular ias proyecciones y se realiza segun

las formulas presentadas a continuacion:

Estimacion del costo total del proyecto (BAC): se refiere a los costos incurridos a

un momento determinado y el costo estimado para finalizar (EAC).

BAC — AC + EAC

Costo estimado para finalizar el proyecto (EAC): toma en cuenta el costo que ya

se ha gastado con la estimacion del trabajo pendiente (ETC).
EAC — AC+ETC

Sin embargo, el mismo autor menciona que hay diferentes formas de calcular la

estimacion del trabajo pendiente (ETC) y estas depende de:

Proyeccion basada en el presupuesto: toma en cuenta al presupuesto original y
el Valor Ganado. En este caso el proyecto tuvo desviacion, pero fue algo atipico,
es decir, un caso puntual.

ETC BAC EV

Proyeccion basada en rendimiento de costos: al igual que la anterior se centra
en el presupuesto y el Valor Ganado, pero introduce el rendimiento de costos.
En este caso el proyecto tuvo desviacioén tipica, es decir, ha tenido desviacion

constante.
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BAC EV

ETC = CPI

Proyeccion basada en rendimiento de costo y tiempo: en este caso se le afiade

el rendimiento de tiempo a la formula quedando:

BAC — EV

ETC - CPIl « SPI

indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI): determina el desempefio

del costo que debe lograrse para el trabajo restante.

Se calcula de 2 formas:

Tomando como tope de financiacion el nuevo presupuesto a la finalizaciéon
(BACY:

BAC — EV

TCPL = par—ac

Tomando como tope de financiacion el costo estimado a la finalizacion (EAC):

TCPL = BAC — EV
EAC — AC
2.2.7. Ingenieria de Métodos
Segun Niebel & Freivalds (2001), “laingenieria de métodos incluye disefiar, crear
y seleccionar los mejores métodos, procesos, herramientas, equipo y habilidades
de manufactura para fabricar un producto” (p. 3). El procedimiento en general
debe contemplar: la definicién del problema, desglosar el trabajo en operaciones,
analizar las operaciones para determinar procedimientos mas econdmico,

considerando la seguridad del operador ademas del interés en el trabajo,
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aplicacion de tiempos adecuados y por Ultimo el seguimiento de las operaciones

para asegurar que el método esta dando resultado.

2.2.7.1. Diagrama de Flujo del Proceso
El diagrama de flujo del proceso no se aplica al sistema completo, se utiliza para
cada elemento para obtener el mayor ahorro posible en procedimientos
aplicables a un componente en especifico, segun sefialan Niebel & Freivalds
(2001). Los diagramas presentan informacion clara, ordenada y concisa de un
proceso, aunado a esto indica donde comienza y termina el proceso, todas las
actividades que se realizaran, la toma de decisiones que se hacen, los tiempos

de espera y los resultados obtenidos.

Los simbolos mayormente utilizados son: la flecha significa transporte, es decir
movimiento de un objeto de un lugar a otro, menos cuando el movimiento es
llevado a cabo en el curso normal de una operacion o inspeccién. Cuando es
una D (de mayuscula) indica demora cuando no se permite el procesamiento
inmediato en la siguiente estacion.  Si se refiere a un triangulo equilatero
invertido, quiere decir almacenamiento (ver Figura 9). En ocasiones se utilizan
otros simbolos no estandares para operaciones de documentacién o apoyo o en

operaciones combinadas.
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Figura 9. Estandar de simbolos para diagrama de procesos
Fuente: Niebel & Freivalds (2001)
2.2.7.2. Diagrama de Ishikawa

Es una técnica grafica, que permite apreciar las relaciones entre un tema o

problema y las posibles causas que pueden estar contribuyendo para que él

ocurra. Construido con la apariencia de una espina de pescado (ver figura 10),

esta herramienta fue aplicada por primera vez en 1953, en el Japén, por el

profesor de la Universidad de Tokio, Kaoru Ishikawa, para sintetizar las opiniones

de los ingenieros de una fabrica, cuando discutian problemas de calidad.
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Niebel & Freivalds (2001) definen esta técnica de solucion de problemas como:

La ocurrencia de un evento no deseable o problema, es decir, el
efecto, como la cabeza del pescado y después identificar los factores
que contribuyen, es decir, las causas, como el esqueleto del pescado
que sale del hueso posterior de la cabeza. (p. 22)

Causa

[ Hombre || !

—————

Subcausa

Jr——————— ———————————

Causa principal

{ Material ” Método

Figura 10. Diagrama de Ishikawa
Fuente: Borrego (2009)

Pasos para la elaboracion de un diagrama Ishikawa

Borrego (2009), sefala los pasos para elaborar un diagrama Ishikawa o espina
de pescado:

v

<

Se debe dibujar un diagrama en blanco (similar al que se observa en la
figura 10)

Escribir brevemente el problema que se va a analizar

Identificar las categorias que se consideren parte del problema

Realizar una tormenta de ideas con los involucrados con el objeto de las
mayores causas posibles, anotandolas en la categoria que corresponda.
Luego de haber identificado todas las causas, es bueno preguntar porque
se ha originado la misma, esto con el fin de identificar las subcausas o

causas secundarias.
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v" Por ultimo, una vez conocidas las causas, se debe realizar un analisis
detallado de cada una de ellas, con el fin de detectar las causas que se
puedan corregir de manera inmediata y para aquellas que esta fuera del

alcance, asignar un responsable para su solucién.

2.2.7.3. Matriz DOFA
Por su parte, Francés (2006) sefiala que la matriz DOFA, es una herramienta
utilizada en planificacion estrategica y en la misma se indican las debilidades y

fortalezas de la empresa y las oportunidades, y amenazas del entorno como se

muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Matriz DOFA
Oportunidades Amenazas

Fortalezas Debilidades

Fuente: Francés (2006)

Analisis Externo
Francés (2006), sefiala que es necesario realizar un analisis del entorno con el

objeto de identificar las oportunidades y amenazas de la organizacion.

Oportunidades

Son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el entorno y que,
una vez identificadas, pueden ser aprovechadas. Algunas de las preguntas que
se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: ;A qué buenas
oportunidades se enfrenta la empresa? ;De qué tendencias del mercado se tiene
informacién? ¢ Existe una coyuntura en la economia del pais? ;Qué cambios de

tecnologia se estan presentando en el mercado? ;Qué cambios en la
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normatividad legal y/o politica se estan presentando? ;,Qué cambios en los

patrones sociales y de estilos de vida se estan presentando?

Amenazas

Son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden atentar
contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario disefiar una
estrategia adecuada para poder sortearla. Algunas de las preguntas que se
pueden realizar y que contribuyen en el desarrolioc son: A qué obstaculos se
enfrenta la empresa? ;Qué estan haciendo los competidores? ;Se tienen
problemas de recursos de capital? jPuede algunas de las amenazas impedir

totalmente la actividad de la empresa?

Analisis Interno
Permite determinar las fortalezas y debilidades de la empresa tomando en cuenta
a los competidores y con ellas se evalua la capacidad para aprovechar las

oportunidades y equilibrar las amenazas, segun indica Francés (2006).

Fortalezas

Son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa o
proyecto de otros de igual clase. Algunas de las preguntas que se pueden realizar
y que contribuyen en el desarrollo son: ;,Qué ventajas tiene la empresa? ;Qué
hace la empresa mejor que cualquier otra? ;A qué recursos de bajo coste o de
manera Unica se tiene acceso? ;Qué percibe la gente del mercado como una

fortaleza? ; Qué elementos facilitan obtener una venta?

Debilidades

Se refieren, por el contrario, a tcdos aquellos elementos, recursos, habilidades y
actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la buena
marcha de la organizacion. También se pueden clasificar: Aspectos del Servicio
que se brinda, Aspectos Financieros, Aspectos de Mercadeo, Aspectos

Organizacionales, Aspectos de Control. Las Debilidades son problemas
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internos, que, una vez identificados y desarrollando una adecuada estrategia,
pueden y deben eliminarse. Algunas de las preguntas que se pueden realizar y
que contribuyen en el desarrollo son: ¢ Qué se puede mejorar? ; Que se deberia
evitar? ;Qué percibe la gente del mercado como una debilidad? ; Qué factores

reducen las ventas o el éxito del proyecto?

Completar la matriz es sencillo, en cada una de los cuatro cuadrantes, se hace
una lista de factores. Resulta apropiada para talleres y reuniones de tormenta de
ideas. Puede ser utilizada para planificacion de la empresa, planificacion
estratégica, evaluacion de competidores, marketing, desarrollo de negocios o
productos, y reportes de investigacion. La elaboracion de una matriz DOFA

puede ser de utilidad en juegos de formacion de equipos.

2.3. Bases Legales

El basamento legal en las cuales se enmarca estd investigacion son los

siguientes cddigos y normas que se presentan:

v" Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela, 6.076
(Extraordinario), mayo 7, 2012. Ley Organica del Trabajo, las
Trabajadoras y los Trabajadores (LOTTT).

v Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela 38.236
(Extraordinario), julio 26, 2005. Ley Organica de Prevencion, Condiciones
y Medio Ambiente del Trabajo (LOPCYMAT)

v Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela 5.833
(Extraordinario), diciembre 22, 2006. Ley Organica del Ambiente.

v Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela 5.554
(Extraordinario), noviembre 13, 2001. Ley N° 55. Ley sobre sustancias,
Materiales y Desechos Peligrosos. Reglamento de las Condiciones y
Medio Ambiente en el Trabajo.

v Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela 5.021

(Extraordinario), Diciembre 18, 1995. Decreto 833. Normas para la
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aplicacion y el control de la calidad de los cuerpos de aguas y vertidos de
efluentes liquidos.

Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela, 5.245
(Extraordinario), agosto 3, 1998. Decreto 2635. Normas para el control de
la recuperacion de materiales peligrosos y el manejo de los desechos
peligrosos.

PDVSA N° IR-S-04. Sistemas de Permisos de Trabajo. Noviembre, 2006.
PDVSA N° SI-S-20. Procedimientos de Trabajo. Noviembre, 2006.
PDVSA N° HO-H-16. Identificacion y Notificacion de Peligros vy

Riesgos Asociados a las Instalaciones y Puestos de Trabajos. Abril, 2008.
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CAPITULO Hll: MARCO METODOLOGICO

En toda investigacién son fundamentales los resultados obtenidos los
conocimientos adquiridos y que los mismos tengan confiabilidad. Por este
motivo, se implementa la metodologia, estableciendo un ordenamiento légico de
las actividades a realizar durante la investigacion, logrando de una manera mas

especifica el objetivo, a través de diversas técnicas metodologicas.

En este mismo orden de ideas, se describe el tipo y disefio de investigacion, la
unidad donde se realizara el analisis luego se indicaran las técnicas para la
recoleccion de datos y las actividades para el cumplimiento de los objetivos, asi
como la operacionalizacion de los mismos y por ultimo la estructura desagregada

de trabajo (EDT/WBS) y cronograma del proyecto.

3.1. Tipo de Investigacion
Una vez formulado el problema y los objetivos, el investigador selecciona
adecuadamente el tipo de investigacién a utilizar para alcanzar los objetivos de
la investigacion. Por este motivo, la exploracién se desarrolla con la Investigacion
Interactiva bajo la modalidad de Investigacion  Accién y Hurtado (2007) lo define
como “accion por parte del investigador sobre el evento en estudio. Una accién

planificada y dirigida al logro de ciertos objetivos” (p.117).

El tipo de investigacion que se utilizé en este trabajo fue Investigacion-Accion, y
de acuerdo a su principal objetivo “Aplicar del método de Valor Ganado para el
control de proyectos en una empresa consultora”, se buscd dar una respuesta
oportuna a la problematica existente en la consultora, a través del cumplimiento

de los objetivos especificos.

Por consiguiente se buscd dar respuesta a las siguientes interrogantes: ;Como
es la metodologia utilizada para controlar proyectos en la empresa consultora?

¢ Cuales son las fortalezas y debilidades en el control de proyectos? ;Cual es el
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procedimiento para la aplicacion de la metodologia del Valor Ganado? ¢ Cuales
serian los resultados que se obtienen del método de Valor Ganado en un
proyecto en ejecucion? ; Como determinar y evaluar los resultados obtenidos de

la metodologia de Valor Ganado en un proyecto en gjecucion?

3.2. Diseno de la Investigacién
En cuanto al diseno de la investigacion, Arias (2004) sefala que es una tactica

gue utliza el investigador para indicar el problema que se plantea.

Por su parte, Balestrini (2006) lo define como una estrategia de la propuesta,
permitiendo la orientacion técnica y guiar la investigacion desde la recoleccion
de datos hasta el analisis de los mismos, segun los objetivos previamente
definidos.

Los datos de la investigacion fueron recopilados en la empresa consultora objeto
de estudio, es por ello que el proyecto estuvo enmarcado en investigacion de
campo, los mismos se obtuvieron a través de una encuesta escrita, informacion
del personal involucrado en proyectos y la aplicacién de la metodologia de Valor
Ganado a un proyecto en gjecucion, lo que ayudoé al control de los mismos, ya
que Hurtado (2007), indica que la investigacion de campo segun el diserio, “alude
a las fuentes: si son vivas, y la informacion se recoge en su ambiente natural”
(p. 148).

3.3. Unidad de Analisis
La unidad de analisis estuvo representada por la Vicepresidencia de Planificacion
y Control de Gestion y la Vicepresidencia de Ingenieria y Ambiente; en ambas
organizaciones se llevo a cabo el proceso de control y gestion de proyectos y en
particular el proyecto motivo objeto de estudio de la presente investigacion. La
muestra de la investigacion estuvo conformada por 2 Vicepresidencias (VP), las
cuales estan conformados por el siguiente personal: VP de Planificaciony Control

de Gestion compuesta por 1 Gerente junto a 2 Planificadores y 2 Administradores
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de contratos, y la VP de Ingenieria y Ambiente integrada por el Gerente del area
en conjunto de 4 Gerente que lideran Proyectos; todos pertenecientes a la

empresa consultora donde se realiz6 la investigacion.

3.4. Técnicas de Recoleccion de Datos
Para llevar a cabo la recoleccion de datos es necesario obtener informacién para
cumplir con los objetivos del estudio, por esta razén es indispensable el uso de
técnicas y herramientas que contribuyen a describir y analizar la situacion actual

del proceso.

Este proyecto fue guiado por la encuesta escrita dirigida al personal involucrado
en proyectos, con el objeto de recopilar la informacion necesaria para realizar la
descripcion detallada de la situacion de control de proyectos. Ademas se utilizoé
la matriz DOFA y Diagrama Ishikawa (causa-efecto), donde se visualizaron las
posibles causas que estaban contribuyendo con el problema, asi como Diagrama
de flujo y unatabla resumen de la MVG, con el objeto de detallar el procedimiento
de la metodologia para su aplicacion en los proyectos de la empresa consultora.
Lo antes expuesto se refleja en la figura 11.

L.a técnica segun Hurtado (2007) es el conjunto de procedimientos y actividades
gue permiten al investigador recabar los datos necesarios para el desarrollo de
la investigacion. Por otra parte, Arias (2004) establece al instrumento de
recoleccion de datos como un “dispositivo o formato (en papel o digital), que se

utiliza para obtener, registrar o almacenar informacion” (p. 67).
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+Descripcion de los procesos de control de
proyectos

*Analisis y estudio del proceso para la
aplicacion del método de Valor Ganado

*Técnica usada para definir las causalidades
de las deficiencias del control de proyectos.

*Resumen de MVG con respecto a féormulas,
.. acronimos e interpretacion

*Técnica utilizada para la evaluacion de la
gestidon de proyecto.

Figura 11. Técnicas utilizadas en la investigacion

3.5. Procedimiento por Objetivos

Por otra parte, se indica las actividades que se llevaron a cabo para el desarrollo

de los objetivos, la misma se describe a continuacion:

Objetivo 1. Diagnosticar la situacion de control de proyectos en la empresa

consultora

Para llevar a cabo este objetivo, se realiz6 la encuesta asi como la validacion de
la misma (ver Anexo A). A continuacion, se aplico la encuesta a los involucrados
de la ejecucion de proyectos (6 gerentes, 2 administradores, 2 planificadores)
con el fin de recabar toda la informacion necesaria del control de proyectos (ver

graficas de resultados en Anexo B).
Por dltimo, se reviso6 los resultados obtenidos de la encuesta, y se plasmo6 en una
minuta las consideraciones observadas, obteniendo la informacién necesaria

para realizar el diagrama Ishikawa y la matriz DOFA.

Entregable: Graficos (resultado de encuesta), Diagrama Ishikawa, analisis
DOFA.
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Objetivo 2. Definir el procedimiento para la aplicacion de la metodologia de Valor

Ganado en los proyectos de la consultora

Se comenzd con una revision documental acerca de la metodologia del Valor
Ganado, a fin de tener todo la informacién necesaria del método y se cred una

tabla resumen de las variables que integran la técnica.

Seguidamente, se cred un diagrama de flujo del proceso de planificaciéon y
ejecucion de proyecto indicando donde interviene la metodologia de Valor
Ganado.

Entregable: tabla resumen del método de Valor Ganado y diagrama de flujo del

proceso de planificacion y ejecucidn de proyectos.

Objetivo 3. Realizar los calculos de la metodologia de Valor Ganado a un

proyecto en ejecucion

Primeramente, se realizo el cronograma de ejecucion, las curvas de avance fisico
y financiero del proyecto, la ejecucion presupuestaria y la informacion recabada

en el objetivo anterior acerca del método de Valor Ganado.

Luego, se automatizaron todos los calculos del MVG en una hoja de Excel. En la
misma, se incluyeron las curvas de avance y los costos del proyecto, para tener
toda la informacion consolidada en un archivo y controlar los costos y el tiempo

de una manera mas confiable.

Por ultimo, se verificd que todos los calculos estaban correctos y se hizo el
seguimiento de todo el proyecto.

Entregable: tablas con célculos de la metodologia de Valor Ganado de un
proyecto en ejecucion.
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Objetivo 4. Analizar los resultados obtenidos utilizando la metodologia de Valor
Ganado

Para comenzar, se elabor6 los graficos de Valor Ganado y los indices de

desempefio que se obtuvieron en el punto anterior.

Luego, se analizd el proyecto completo (12 semanas), y se observd el

comportamiento de las variables que intervienen en el método de Valor Ganado.
Entregable: gréaficos y analisis de los resultados.

3.6. Operacionalizacion de los Objetivos
La operacionalizacion tiene un rol muy significativo en toda investigacion, ya que
una variable no operacionalizada es un concepto que carece de claridad. Por
ello, es importante definir las variables con el objeto de facilitar el proceso de

investigacion, se puede visualizar en la tabla 4.
Segun Hurtado, J. (2007), la operacionalizacién “es un proceso que le permite al

investigador identificar aquellos aspectos perceptibles de un evento que hacen

posible dar cuenta de la presencia o intensidad de éste”. (p. 131)
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Tabla 4. Operacionalizacion de los objetivos

. . Instrumento
Evento c?ilrrxzrngsl?é(r)\ Indicios Indicadores o) ir'\:fltj)?rrr‘::c?gn
herramienta
incumplimiento
Diagnéstico en tiempos de | Encuestas
de la situacion ejecucion Diagrama Encuesta Documentos
de control de Aumento de Ishikawa escrita de la
proyectos en costos Analisis Revision empresa
la empresa Control de DOFA Documental
consultora proyecto
inefectivo
Definicién del
procedimiento
Aplicacion apli%aarca; O'i de Caracteristicas chzjagrﬁaur}:)as Revision Docg(renlea ntos
del método | ; basicas para Documental
de Valor a metodologia aplicar la Tablas de Juicio empresa
Ganado de Valor metodologia calculos de experto PMBOK
para el Ganadotencljos MVG
proyectos de
;?Q;;Oc'tgz la consultora = t
. ocumentos
en una Realizar los . Calculos de Metodologia de la
empresa MvG | Metodologia MVG de Valor | ejecucion del
consuitora. calcuios de Valor aplicados al !
a un proyecto Ganado caso de Ganado proyecto
en ejecucion estudio Software caso estudio
Analisis de los
sbienidos Tablas ,
utilizando la | Analisis de los | ,Orancos | Metodologia -
metodologia resultados Analisis de de Valor Institucional
de Valor los Ganado
resultados
Ganado

3.7. Estructura Desagregada de Trabajo

La estructura desagregada de trabajo (EDT/WBS) desglosa las actividades
principales del proyecto y Chamoun (2002) lo define como una estructura de

entregables que va de lo macro a lo micro, especificando el alcance del proyecto.
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Proyecto de Trabajo
Especial de Grado

== Capitulo |

—={  Capitulo I

ey Capitulo Il

1 Capitulo IV

Culmﬁgcgnyi
pss  entrega del
Proyecto

Aprobacién del
Proyecto

Trabajo Especial de Grado

Desarrollo de la

De acuerdo a lo antes expuesto, se visualiza la EDT/WBS del trabajo de investigacion, en la figura 12:

Culminacién del Trabajo
Especial de Grado

Investigacion
—y——
i Ly 1 8 | |
. e Definicion de Realizarlos Anélisis de los
Diagnéstico de . 4|
control de proFedlmlento del célculos de la resultados
royectos método de Valor metodologia de obtenidos con la
proy Ganado valor ganado metodologia
“Crear una hoja de | T
calculo que Gréficos
con?emple las Analisis de
variables del resultado
metodo de Valor
Ganado y tabular
Tabla resumen los resultados.
de MVG
Encuesta

Figura 12. Estructura Desagregada de Trabajo (EDT/WBS)

Propuesta de la
Investigacion

Evaluacion del
Proyecto

| Conclusiones y
Recomendaciones

Culminacioény

== entrega del
Proyecto
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3.8. Aspectos Eticos
Los aspectos éticos en los que se basa la presente investigaciéon se listan a
continuacion:
v' Codigo de Etica Profesional para Ingenieros
v" Reglamento general de Estudios de Postgrado de la UCAB.
v La técnica de Valor Ganado, esta basada en los lineamientos del PMI
(2013), bajo ninguna circunstancia se pretende tomar como propia.
v Seresguarda el nombre de la empresa que ejecuté el proyecto ambiental
en estudio, asi como la identidad de todos los involucrados de la

investigacion.

3.9. Cronograma
El cronograma de planificaciéon del Trabajo Especial de Grado, se utiliza para
indicar las fases del proyecto, sus actividades, la interrelacién que existe entre

ellas, asi como la duracion de las mismas.

Como se observa en la figura 13, el proyecto tuvo una duracion de 27 semanas,
comenzando con la descripcidn de los primeros 4 capitulos de la investigacion
contemplados en 12 semanas. Luego, se realizé el desarrollo de la investigacion
(capitulo 5) con una duracion de 9 semanas, y por Uitimo 1 semana para la
ejecucion de los capitulos 6, 7y 8 culminando con la entrega del Trabajo Especial
de Grado.

Por otra parte, es conveniente indicar, el cumplimiento del cronograma del
presente Trabajo Especial de Grado, el cual tenia fecha de culminacién el 31 de

octubre de 2014, tal como lo indica la figura 13.
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Id  [Nombre de tarea jMEmn % Comienzo Fin
Eﬂlﬁ ’: io l g1 febrero I 11 a=psto
_ o S R . A | _2s/08 25/11 2aj02_ | 2ek5 25/08 24411
1 [Trahajo Especial de Grado 27 sem. 100% lun28/04/14 vie31/10/14
2 INICIC DEL PROYECTO 0,2 sem. 100% lun 28/04/14  lun 28/04f 14
3 Proyecto de Trabajo Especial de Grade 11.8sem. 100% lun28/04/14 jue 17/07/14 '
4 __Capitulo 5 sem. 100% lun 28/04/14 vie 30/05/14 —
5 Capitulo 1l 54sem.  100% Ilun12/05/14 mar17/06/14 —'—[
[5 Capitulo 111 14sem.  100% lunl16/06/14 mar24/06/14
7 Capitulo 1Y 14sem.  100% Iunl16/06/14 mar 24/06/14 I
8 Culminaciény entrega del Proyecto  Osem. 100% mié25/06/14 mié 25/06/14
9 Aprobacidn del Proyecto 32sem. 100% jue 26f05/14 jue17/07/14 _—
10 | Besarrollo dela Investigacion 9sem. 100% lun25/08/14 vie 24/10/14
11 Diagndstico de control de proyectos 9 sem. 100% lun ZSIOBllrvie 24f10f14
12 Matriz DOFA 9 sem. 100% lun 25/08/14  vie 24/10/14 _—
132 Diagrama Causa - Efecto 9 sem. 100% lun25/08/14 vie 24/10/14
14 _ Encuesta ) . 9 sem. 100% lun 25/08/14 vie 24/10/14 e
15 Definicidén de procedimiento del 9 sem. 100% un25/08/14 vie24/10/14
método de valor ganado ) - _ |
16 Diagrama de Flujo 79 sem.  100% lun25/08/14 vie 24/10{14 ——
17 Tabla resumen de MVG 3,2sem. 100% lun25/0Bf14 Iun 15/09/14
13 Realizar los calculos de la 3 sem. 100% lun25/08/14 vie 12/05/14
L metodologia de valor ganado o
13 Creacién de hoja decalculopara 3 sem. 100% Iun 25/08/14 wvie 12/059/14 o
MVG ]
20 Andlisis de los resultados obtenidos 9 sem. '100% Wn25/0Bf14 vie 24/10/14 -
conel MVG R o
21 Graficos 3 sam. 100% lun25/08/14 vie 12/09/14
22 Anilisis de resuftados 6 sem. 100% lun 15/09/14  vie 247/10/14
23 Culminacién del Trabajo Especial de  1,2sem. 100% vie 24f10/14 vie31/10/14
Grado _
24 Evaluacion del Proyecto 1sem 100% vie24f10/14 jue 30/10/14
25 Conclusicnes y Recomendacdiones 1sem 10086 vie 24/10/14  jue 30/10/14
26 Culminaciény entrega del Proyecte  1,2sem.  100% vie 24/10/14 vie 31/10/14 -j
27 FiN DEL PROYECTO Osem. 100%  vie 31/10f14  vie 3111014 fio

Figura 13. Cronograma de Ia Investigacion.
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3.10.

Recursos

Los recursos a utilizar para la realizacion de la investigacion se presentan en la
siguiente tabla 5:

Tabla 5. Recursos del proyecto

Tibo de Descripcion Unidad Cantidad | Preclo | costo (Bs.)T
Humano ac/;fieésr:\):co ng(:\?re 10 NIA NIA
Humano Investigador H;{r(r)::re 280 N/A N/A
Humano Gerentes ng(r)glre 20 N/A N/A
Material Derecho de Unidad 1 615 615
Material Guia Unidad 1 600 600
Material Encuadernado Unidad 2 50 100
Material Empastado Unidad 1 400 400
Material CD Unidad 5 35 175
Material Impresién B/N Unidad 155 4 620
Material Impresién color Unidad 88 15 1.232
Material Universidad cré%?tig?r?i G 4,8 1.109 5.323
Material Pasajes Viaje 10 60 600
Material Copias Unidad 14 4 56

Costo Total (Bs.)

9.721

En la tabla 5, se indican los costos incurridos en la ejecucion de la investigacion,

en el mismo se puede identificar un total de 310 Horas Hombre del personal

involucrado, asi como los recursos materiales que fueron necesarios para

obtener el entregable de la investigacién, es decir, el Trabajo Especial de Grado.
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CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL

En el siguiente capitulo se presenta una breve descripcion de la empresa
consultora donde se realizara la investigacion, conociendo un poco su historia,

misién, politicas de la calidad y por ultimo las unidades involucradas en la

investigacion.

4.1. Breve resena historica de la organizacioén
La organizacion donde se realiza la investigacion se denominara de ahora en

adelante como “la empresa consultora” la cual fue fundada en 1979 con capital

venezolano.

La empresa desarrolla y ofrece, a nivel nacional e internacional los servicios de:
v Investigaciones Geotécnicas y Geofisica aplicada.

Estudios y proyectos Ambientales.

Ingenieria conceptual, basica y de detalle.

Manejo de Corrientes Petroleras e Industriales.

Estudios de Desarrollo Social.

N N N N

Administracién, Planificacion y Control de Proyectos.

Estos trabajos lo realiza a través de sus cinco Divisiones operativas: Divisién
Geociencias, Division Ingenieria, Division Ambiente, Division Manejo de
Corrientes y Division de Desarrollo Social, ha asumido y realizado exitosamente
proyectos de gran alcance, trascendencia y responsabilidad para la empresa
privada nacional e internacional, asi como para la empresa publica, siendo el
sector petrolero, petroquimico y carbonifero Nacional los mas representativo de

nuestra experiencia.

La credibilidad y confianza que los clientes han depositado en nuestra empresa,
alolargo de 35 afios de trabajo ininterrumpido, ha permitido no s6lo mantenernos

en el mercado, sino que hemos experimentado un crecimiento sostenido que se
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apoya en una politica de mejoramiento continuo, en el respeto al cliente y

principalmente en un equipo humano integrado por los mejores profesionales en
cada disciplina.

Nuestro compromiso con el desarrollo de Venezuela ha significado un reto para
todo nuestro equipo humano. Hoy en dia podemos decir con mucho orgullo, que
hemos estado presentes en el 80 % de los proyectos que forman parte de la

infraestructura de la Industria Petrolera, Petroquimica y Carbonifera Nacional.

Cuenta con un sistema de Calidad desde 1997, el cual fue auditado y aprobado
por INTEVEP en 1998 y ratificado en 2004. En Diciembre del 2001 obtuvimos la
certificacion 1SO 9001:95 emitida por FONDONORMA, inicialmente para cuatro
lineas de servicios, y desde entonces hemos sido auditados anualmente,
evidenciando a satisfaccion de FONDONORMA, la existencia de un sistema de

gestion de la calidad que cumple plenamente con los requerimientos de la horma
ISO 9001 en la actualidad.

En diciembre de 2003, fuimos auditados por FONDONORMA para obtener la
certificacion 1SO 9001:2000 y adicionalmente ampliamos nuestras lineas de
servicios certificados. Desde junio de 2009, nos fue otorgado el certificado con
base en la Norma ISO 9001:2008. Nuestras lineas de servicios certificados son:
v Ingenieria
v Gerencia de Construccién e Inspeccidn
v Geociencias (Estudios en Tierra y Costa Afuera)
v" Ingenieria Ambiental (Evaluacion de Impactos y Pasivos, Estudios de
Linea Base, Programas de Seguimiento y de Cumplimiento, Proyectos de
Remediacién)

v' Sistemas de Informacién Geografica
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Contar con un sistema de gestién de la calidad certificado y con capacidad

evaluada, representa una ventaja para nuestros clientes que nos permite agregar

valor a los servicios que prestamos.

4.2. Misién

“‘Somos proveedores de servicios y soluciones integrales de valor para las
operaciones, proyectos y negocios de nuestros clientes. La satisfaccion de sus
necesidades es el proposito de nuestra gestion, apoyada en la competencia
técnica de nuestra gente, los recursos tecnoldgicos, los sistemas de calidad y
seguridad, todo ello dentro de un clima arménico y de crecimiento para nuestro
personal, en una organizaciéon exitosa, sana y rentable, que contribuye al
desarrollo sustentable como parte de nuestra responsabilidad para con la
sociedad”.

4.3. Politica de la calidad
Brindar productos o servicios que satisfagan plenamente las necesidades de
nuestros clientes, a través de la implantacion y mantenimiento de un modelo de
gestion de la calidad que presta especial atencion a la mejora constante de

nuestros procesos.

Objetivos de la calidad
v Cumplir con los requerimientos y expectativas de nuestros clientes
v Implantar, mantener, evaluar y mejorar continuamente el sistema de
gestion de la calidad, siguiendo los requisitos establecidos en la horma
ISO 9001 en nuestros documentos y normas técnicas y los

requerimientos de los clientes.
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4.4. Organigrama general
La empresa consultora donde se realizara la investigacion, posee el organigrama

que se presenta a continuacion en la figura 14:

Direccién General

VP B
AU VP VP VP
Planificacion; o VP 17 L -
i Ingenieria 'y L VP Legal Recursos ‘Administracion
y %Oensttri%[ndm . Ambiente Geociencias Humanos y Finanzas
I

Figura 14 Organigrama General.
Fuente: La Empresa Consultora (2014)

4.5. Unidad de analisis
La unidad donde se realizara la investigacidén es en la Gerencia de planificacion
adscrita a la VP de planificacién y presupuesto conjuntamente con la VP de
Ingenieria de la empresa consultora. A continuacion se muestra la figura 15,

donde se visualiza el organigrama de ambas VP.

Direccién General

VP Planificacion y Control de VP Ingenieria
Gestidn y Ambiente
= Planificacion — Gerente de Proyecto

- p—

Administracion
de Contrato

Figura 15. Organigrama de las Unidades de Analisis.
Fuente: La Empresa Consultora (2014)
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CAPITULO V: ANALISIS Y RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION

En el siguiente capitulo se presenta el desarrollo de los cuatro objetivos

especificos de la investigacion, siguiendo la metodologia indicada en el capitulo
[l.

5.1. Diagnosticar la situacion de control de proyectos en la empresa

consultora.

El estudio en su fase diagnostica se baso6 en caracterizar la manera en que la
consultora gestiona sus proyectos, basado en la metodologia del PMI. Se divide
en 2 partes, vinculadas a las areas de conocimiento que se estudian en la

presente investigacién, las cuales son tiempo y costo.

La encuesta (ver anexo A) que fue aplicada a los involucrados de la ejecucion de
proyectos, que esta conformado por los gerentes, quienes tienen en su mayoria
tienen mas de 25 afos de experiencia, ademas de planificadores y
administradores, que cuentan entre 6 y 10 afios de experiencia, y con ello se
busca recoger informacién, con la finalidad de identificar y analizar la situacién

actual de la gestion de costos y tiempo de los proyectos de la consultora.

Los resultados de la encuesta, se muestran a continuacion, divididos en los 2

procesos de las areas de conocimiento en estudio.

Area de conocimiento: Tiempo

Proceso: Planificar la gestién del cronograma

Los resultados obtenidos en este proceso, evidencid que el 65% de los
encuestados indican que “siempre” usan el juicio experto y reuniones como

insumos para la planificacién de la gestion del cronograma, en comparacion de
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un 30% que sefala que lo utilizan “frecuentemente” y solo un 5% dice que “en

ocasiones”, refiriéndose a las reuniones como se puede ver en el anexo B.

Por otra parte, 45% del personal sefiala que “siempre” se aplican las técnicas de
juicio experto y reuniones, contra 40% que indica que se aplican
“frecuentemente” y un 15% manifiesta que “en ocasiones” se utiliza las reuniones

de planificacion.

La figura 16, muestra que el 40% “siempre” obtiene el plan de gestion del
cronograma, tomando en cuenta el rango aceptable de estimacién, actualizacion
del estado y formatos y frecuencia de reportes, simultaneamente, el 20% “en
ocasiones” haciendo referencia al rango aceptable de estimacion y porcentaje de
desviacion antes de realizar una accion. El 28% indica que “nunca” en el plan de
gestion se toma en cuenta la medicidn de desempefio mediante la gestion de

Valor Ganado y el % de desviacion antes de ser necesario realizar una accion.

Nunca
Siempre 28%
40%

En ocasiones
20%

Figura 16. Planificar la gestion del cronograma (salidas)

Proceso: Definir las actividades

Con los resultados logrados en los insumos de la definicion de las actividades,
se observd que utilizan la EDT/WBS un 40% “siempre” y el 10%
“frecuentemente”, el resto de la poblacion encuestada afirma que el 20% “nunca’

y 30% “en ocasiones” toman en cuenta las lecciones aprendidas, sin embargo,
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es a criterio personal, ya que en la consultora no se lleva ningun registro de la
misma.

En relacion a las técnicas utilizadas en este proceso, se tiene que el 35%
“frecuentemente” y 30% “siempre” usan el juicio experto y descomposicion del
alcance, mientras el 20% “en ocasiones” aplica el juicio experto y el 15% “nunca’

indica que solo se emplean la descomposicion del alcance, pudiéndose observar
en el anexo B.

Por otra parte, la figura 17 muestra, que el 70% “siempre”, todos los encuestados
utilizan la lista de actividades y solo algunos la lista de hitos, en comparacion del
15% de “frecuentemente” y “en ocasiones” que sefialan que se realiza la lista de
hitos.

Nunca Enocasiones
0% 15%

Siempre
70%

Figura 17. Definir las actividades (salidas)

Proceso: Secuenciar las actividades

A partir de los resultados obtenidos, se observé que el 90% “siempre” indicé que
utilizan la secuencia logica del trabajo, lista de actividades e hitos, asi como el
alcance y solo un 10% usa el alcance “en ocasiones”. De la misma manera, el
90% “siempre” sefiala que usan las predecesoras/sucesoras y relacion FC, FF,
CC, CF: el otro 10% “frecuentemente” utilizan sélo la relacion FC, FF, CC, CF,

como se puede apreciar en el anexo B.
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La figura 18, sefiala que toda la poblacién encuestada coincide en un 100%

“siempre” se obtiene un diagrama de red del cronograma en el proceso de

secuenciar las actividades.

En ocasiones Nunca
0%

Siempre
100%

Figura 18. Secuenciar las actividades (salidas)

Proceso: Estimar los recursos de las actividades

En este proceso se obtuvo un 57% “frecuentemente” para la utilizacion de
materiales/equipos y recursos humanos como insumos para estimar los recursos
y un 23% “nunca”’ y 10% “en ocasiones” usan el registro de riesgo. Por otra parte,
se tiene que un 40% “siempre” usa la técnica del juicio experto y otro 40% “en
ocasiones” la estimacion ascendente y solo un 20% coincide que usan ambas

técnicas, como se puede apreciar en el anexo B.
En la figura 19, se aprecia que el 100% “siempre” coincide que se obtiene la

cantidad y tipo de recursos requeridos para la ejecucion de proyecto, en el

proceso de estimar los recursos de las actividades.
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Nunca En ocasiones

0%

Siempre
100%

Figura 19. Estimar los recursos de las actividades (salidas)

Proceso: Estimar la duracion de las actividades

Los encuestados coinciden un 45% “frecuentemente”, en la utilizacién de ambos
insumos (supuestos y restricciones y lista de actividades) en comparacion del
35% “siempre” que indic6 usar la lista de actividades y un 20% “en ocasiones”

solo utiliza supuestos y restricciones.

Por otra parte, la poblacion concuerda en un 50% “en ocasiones” se usa la
técnica grupal de toma de decisiones, con respecto a un 30% “frecuentemente”
gue aplica el juicio experto y solo un 20% “siempre” solo utiliza esta ultima

técnica, como se puede ver en el anexo B.

En la figura 20, se muestra que el 100% “siempre” obtiene la estimacion de la

duracion de las actividades.

En ocasiones Nunca
0%

Siempre
100%

Figura 20. Estimar la duracion de las actividades (salidas)
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Proceso. Desarrollar el cronograma

En este proceso, se obtuvo un 71% “siempre” la utilizacion de lista de actividades,
liagrama de red y calendarios, en comparacion del 23% “frecuentemente”
indican que solo que utiliza los diagramas de red y calendarios. Por otra parte, el
52% “siempre” utilizan las siguientes técnicas: ruta critica, analisis de escenarios,
adelantos y retrasos y Project; un 28% “frecuentemente” sefiala que aplica
analisis de escenarios, adelantos y retrasos; un 20% “en ocasiones” usa la ruta

critica y analisis de escenarios, como se puede visualizar en el anexo B.

En la figura 21, se observa un 100% “siempre” se obtiene el cronograma y su

linea base como salida del proceso de desarrollar el cronograma.

En ocasiones Nunca
0% 0%
Siempre

100%

Figura 21 Desarrollar el cronograma (salidas)

Proceso: Controlar el cronograma

Los encuestados coinciden en un 75% “siempre” utilizan el cronograma y datos
de desempefo como insumo para este proceso, un 20% “frecuentemente” y 5%
“en ocasiones” aplican solo los datos del desemperio del proyecto. En cuanto a
las técnicas se tiene que un 33% “nunca” utiliza la gestion del Valor Ganado, otro
33% “siempre” usa el Project, y el 24% “en ocasiones” y 10% “frecuentemente”

solo aplica el método de la ruta critica, pudiéndose observar en el anexo B.
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En la figura 22, se observa un 54% “siempre” concuerdan en la obtencién de
desempefo del trabajo y pronésticos de culminacion, en comparacién de 20%
‘en ocasiones” y 13% “nunca” se aplican las lecciones aprendidas del control de

cronograma y el 13% “frecuentemente” utiliza el desempefio del trabajo.

Nunca
13%
En ocasiones
20%

Siempre
54%

Figura 22. Controlar el cronograma (salidas)

Area de conocimiento: Costo

Proceso: Planificar la gestion de los costos

En este proceso el 52% “en ocasiones” concuerda en la utilizacion de riesgos en
la planificacion de costos, acta de constitucién y lecciones aprendidas, en
comparacion de 20% “nunca’ y 15% “frecuentemente” usa el acta de constitucién
y lecciones aprendidas y solo un 13% “siempre” emplea el acta de constitucion y
politicas internas de costos. En cuanto a las técnicas, los encuestados indicaron
que se emplean juicio experto y reuniones, obteniendo 45% “en ocasiones”, 35%

“frecuentemente” y un 20% “siempre”, y se puede apreciar en el anexo B.

En la figura 23, se visualiza el 45% “nunca’ utiliza la gestion de Valor Ganado, %
de desviacion antes de realizar una accion y % de rango para estimaciones de
costos; un 28% “en ocasiones” en los formatos y frecuencias de reportes, % de
desviacion y % de rango para estimacion de costos; un 15% “siempre” y 13%
“frecuentemente” utilizan % rango de estimacidén de costos, % de desviacion
formatos y frecuencia de reportes, para la obtenciéon del plan de gestion de

costos.
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Siempre
15%

Nunca
45%

En ocasiones
28%

Figura 23. Planificar la gestion de los costos (salidas)

Proceso: Estimar los costos

En este proceso se obtuvo un 41% “siempre”; un 26% “frecuentemente”; 20% “en
ocasiones” y 13% “nunca” correspondiente a registros de riesgos y lecciones
aprendidas, en la utilizacion de los insumos para estimar los costos del proyecto.
En cuanto a las técnicas, se tiene el 33% “frecuentemente” y 13% “siempre”
coinciden en la utilizacién de juicio experto y ascendente; un 33% “nunca” utilizan
el software de gestion y 20% “en ocasiones” usa estimacion ascendente, esto se

puede observar en el anexo B.

En la figura 24, se observa un 43% “nunca’, 30% “en ocasiones” y 27%
“frecuentemente” obtienen los costos indirectos, estimacion de las actividades

financiamiento.

Siempre
0%

Nunca
43%

En ocasiones
30%

Figura 24. Estimar los costos (salidas)

62




Proceso: Determinar el presupuesto

Se observa el empleo de los insumos para este proceso un 33%
“frecuentemente” y un 27% “siempre” correspondiente al cronograma y
estimacion de costos, un 23% “nunca” registro de riesgos y cronograma y 17%
“en ocasiones” los registros de riesgos. Por otra parte, en las técnicas se obtuvc
50% “frecuentemente” utiliza juicio experto y analisis de reserva; un 10%
“siempre” indica que se usa juicio experto y el 15% “nunca” y 35% “en ocasiones”

coincide en el analisis de reserva, como se visualiza en el anexo B.

En la figura 25, se muestra la obtencién de la linea base de costo en un 50%
“frecuentemente” y 40% “siempre” a diferencia del 10% “nunca’ se tiene dicha

linea de costo.

Nunca
10%

En ocasiones
0%
Siempre
40%

Figura 25. Determinar el presupuesto (salidas)

Proceso: Control de presupuesto

En este proceso se obtuvo 80% “frecuentemente” y 20% “siempre” en la
utilizacion de datos del desempeno del trabajo. En cuanto a las técnicas se
obtuvo un 50% “nunca” indicando que no utiliza la gestion del Valor Ganado; el
otro 50% distribuido en 30% “frecuentemente”, 10% “siempre” y 10% “en
ocasiones” sefialan que se toma en cuenta la revision de desempefio de tiempo

y costo (ver anexo B).
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En la figura 26, se observa el 73% “en ocasiones” obtiene los pronoésticos de
costos, solicitud de cambios y causas de las variaciones y el otro 27% “siempre”

indica que utilizan pronésticos de costos y solicitud de cambios.

Nunca

Siempre 0%

27%

En ocasiones
73%

Figura 26. Control de presupuesto (salidas)

Por otra parte, se realizé6 una matriz DOFA, presentada en la tabla 6, donde se
sefalan las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas del control de

proyectos de la consultora.

Tabla 6. Matriz DOFA

Oportunidades Amenazas

1. Existencia de adiestramiento 1. Sobrecosto en los proyectos.

acerca de gerencia y control de 2. No se toman en cuenta los riesgos de!

proyecto. proyecto.

2. El mercado cuenta con 3. Imagen negativa de la empresa, debido
Analisis | tecnologia avanzada (software). a la solicitud de constantes prérrogas.
Externo | 3. Cuenta con personal apto a ser 4. Flujo de caja de la consultora, no es

entrenados con el fin de controlar confiable.

de manera eficiente los proyectos.
4. Elaboracién e implementacion de
procedimientos para llevar a cabo el
control de proyectos, bajo
lineamientos del PML.

Fortalezas Debilidades
1. Uso de la EDT/WBS 1. Falta de aplicacion de metodologia de
Analisis | 2. Utilizacion del Cronograma control de proyectos.
Interno | 3. Acciones correctivas 2. Pocos profesionales capacitados.
3. Falta de registro de lecciones
aprendidas.

4. Falta informe de rendimiento
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Con el proposito de plantear mejoras en el control de proyectos en la consultora,
es importante aplicar una estrategia que ataque el problema principal. Para esto,
se realizé el seguimiento de los procesos de control y seguimiento de proyectos,
aplicando |la metodologia basada en diagrama Ishikawa, para lograr de esta

manera, levantar un correcto diagnéstico.

e
,w"/
N
Eemmﬁ .
Planificacion AN

AN deficiente | Yo a1
B . \ o B PErSOna' ( \
EDT/WEB! x M X P — 5 i
. &i_*\, ....... Registro H4 | Resistenciaal Falta de

p : | cambio

en los proyectos .

e

I

Iy
o

Figura 27. Diagrama de Ishikawa

Luego de plasmado el diagrama Ishikawa (figura 27), se analiz6é brevemente sus
causas para dar una mejor solucion a los problemas presentados en el control
de proyectos de la consultora, basado en una reunién efectuada con el personal

involucrado en los proyectos (ver anexo C).
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Recurso Humano

Adiestramiento: el personal asignado no se encuentra capacitado para
aplicar las mejores practicas de control de proyectos.

Personal: debido el poco personal, dificulta el buen control de los
proyectos.

Resistencia al cambio: la falta de conocimiento de los procesos y
desmotivacion del recurso

Compromiso: el personal no esta comprometido con las actividades y sus
fechas de entregas.

Canal de comunicacion: en algunos casos la comunicacion es restringida,
dificuitando la actualizacién de los proyectos o la toma de decisiones

oportunas.

Tiempo

Planificacion deficiente: la estimacion de las duraciones no son las
correctas.

EDT/WBS: en ocasiones no guarda relacién con el alcance.

Registro de HH: no se lleva un registro confiable de HH, debido a que el

personal hace el registro de vez en cuando.

Costos

Presupuesto: no se toman en cuenta algunos costos operativos.
EDT/WBS: no se toma en cuenta al momento de realizar el presupuesto

Software: no existe programa de estimacion de costos

Metodologia

Medicién de desempefio. no existe metodologia para la mediciéon de
desempeno de los proyectos y poder llevar un mejor control de los
mismos.

Riesgo: la ausencia de un plan, no ayuda a la definicion eficiente del

cronograma ni del presupuesto del proyecto.
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- Lecciones aprendidas: no se llevan lecciones aprendidas de los proyectos,
por lo que no se toman en cuenta los inconvenientes ocurridos durante la

ejecucién de proyectos.

5.2. Definir el procedimiento para la aplicacion de la metodologia de

Valor Ganado en los proyectos de la consultora.

Para definir el procedimiento de control de proyecto, incluyendo la metodologia
de Valor Ganado, se comienza con la Planificacion del proyecto, partiendo de la
definicion de la EDT/WBS para identificar las actividades a programar en el
tiempo (cronograma), que representan todo el proyecto, asi como realizar las
curvas de avance y el plan de entrega (hitos, plan de valuaciones). Una vez listos

los documentos, se envian al cliente para su aprobacion.

Simultdneamente, se debe asignar el costo a cada una de las actividades, para
determinar el presupuesto del proyecto, el cual se somete a aprobacién de la
consultora. Si se aprueba tanto el plan fisico y como el financiero, se crea lalinea

base y comienza la ejecucion de los trabajos.

Luego se comienza con el seguimiento del proyecto, actualizando el cronograma,
curvas de avance y costos. Con los datos obtenidos de la actualizacion se
realizan los calculos de Valor Ganado, se analizan y se verifica el desempefio
del trabajo y las desviaciones (si aplica), esta informacion es entregada a la

administracién de contratos y a control de costos.

Se realiza un informe de avance de proyecto, se entrega al Gerente de Proyectos
y este lo revisa, si se requiere de correcciones en el programa se hace la re
planificacion y se comienza todo el proceso; de no ser necesario tomar acciones

correctivas, se contintia con el almacenamiento de informes. Si no ha culminado
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el proyecto, se contindia con la verificacion y seguimiento de avances, repitiendo

toda esta etapa del proceso hasta su culminacion.

En la figura 28, se visualiza el diagrama de flujo, donde se explica de manera
general, el proceso de la planificacién del proyecto, enmarcando en color rojo, el
area donde interviene el proceso medular, es decir, la metodologia de Valor
Ganado. Sin embargo, es necesario indicar todos los requerimientos de la
metodologia de Valor Ganado y con ello asegurar una correcta aplicacion e
interpretacion de los resultados.

Primeramente, la tabla 7 muestra un resumen de la MVG con el significado,
férmula y la interpretacion de resultados, de cada acrénimo que utiliza la técnica,
para conocimiento de todo el personal que esté involucrado en |os proyectos de

la consultora.

Por otra parte, en la tabla 7, también se puede observar que el Costo Real (CR),
Costo Total Presupuestado (CTP) y Tiempo (T), no tienen férmula, es decir, son
datos necesarios (insumos) que se deben conocer al momento de realizar los

calculos, de lo contrario, no se podra utilizar la metodologia.
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Figura 28. Diagrama de flujo  Planificacién y control de Proyecto

69



Tabla 7. Resumen de Valor Ganado

Acrénimo Significado Férmula Interpretacion de resultados
CR Costo Real N/A
Costo Total
cTP Presupuestado N/A
Tiempo de
T ejecucion N/A
* 0O,
VP Valor Planeado C,T.P % avance
fisico planeado
* VG>VP: adelanto del programa
Q,
VG Valor Ganado CTl?isic/g ?;/:‘nce VG=VP: segln lo planificado
VG<VP: refraso en el programa
DC Desviacion de VG CR (+) costos menor a lo previsto
Costo (-) costos mayor a lo previsto
% Desviacién de
0,
%DC costo DCNG
Desviacion de (+) adelanto en el proyecto
DT Tiempo VG VP (-) retraso en el proyecto
% Desviacion de
0,
%DT tiempo DTIVP
indice de <1: costos por encima de los previsto
IDC desempefio del VG/CR =1: costos igual a lo previsto
costo >1: costos por debajo de lo previsto
Indice de <1: tiempo por encima de los previsto
IDT desempefio del VG/VP =1: tiempo igual a lo previsto
Tiempo >1; tiempo por debajo de lo previsto
Costo estimado .
CETP para terminar el (CRVG)*CTP Pronostico del totaltde gastos del
proyecto proyecto
Estimacion de la . -
s ) (+) sobrestimacion de presupuesto
EDC desv(;i(snt%n de CTP-CETP (-) Desestimacioén de presupuesto
Estimacion de lo
EG que queda por CETP-CR Pronostico de gastos del proyecto
gastar
TET Tiempo estimado /DT Basado en el desempefio, es el tiempo
para terminar que tardara el proyecto en ejecutarse
Tiempo de : .
o g (+) tiempo menor para culminar
ET des;/éz:ﬁ;?nnafara T-TET (-) tiempo adicional para culminar
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Una vez aprobado el Cronograma, se comienza a llenar el formato de Control de
Productos, donde se debe colocar la siguiente informacién (ver anexo D): Cliente,
Caodigo de proyecto, Nombre de proyecto, EDT aprobada, Coédigo de producto,
Horas Hombre, Fechas planificadas (cronograma aprobado).

L.uego de colocar la informacion, se obtienen los pesos fisicos y financieros del
proyecto, asi como la planificaciéon del avance del producto, avances fisicos

financieros y HH, la cual sera utilizada para realizar la curva plan “S”.

A medida que se ejecuta el proyecto, se coloca en la celda que dice “fecha de
corte” el dia que se realizé la actualizacion, asi como las fechas reales que se
cumplié cada entregable y con esto se obtienen los avances del producto, avance
fisico, financiero y horas hombre reales del proyecto, el cual servird para

alimentar la curva real “S”, como se muestra en la figura 29.

Simultaneamente, se va actualizando automaticamente el formulario de Valor
Ganado que se establecié (ver figura 30), con todas las variables que utiliza la
metodologia y que se indicaron en la tabla 7. Dicho formulario se llena al
comenzar el proyecto con la siguiente informacioén que no varia: Fechas de corte

del proyecto, Costo total presupuestado y Tiempo de ejecucion

El formulario esta disefiado para un proyecto con 7 periodos, siendo adaptable a
cualquier proyecto, copiando las formulas tantas etapas se requieran. Lo unico
que se colocara a medida se realice la actualizacion, es el costo real que se tenga

a la fecha.

Con esto, ya se tiene toda la informacién de la metodologia de Valor Ganado,
necesarias para alimentar la grafica de la MVG y los indices de desempefio. Por
Gltimo se analizan los resultados obtenidos y se realiza el informe de avance de
proyecto (ver Anexo E), el cual serd entregado al Gerente, quien tomara las

decisiones pertinentes segun sea el caso.
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Retraso imputable al cliente

L_Y_)

Retraso imputable a

[+
Q
= la consultora
>
<
X
< < < < < < < A A < T < <
~ ~ ~ S o o o o > S & S S
Q Q 9 =~ ~ Q ~ =~ Q ~ = =~ =
— el To) - [} To) N o To) o o © 2)
- - o o o -~ N N o - - N o
—&—Planificado Acum. -4—Replan Acum. —&—Real Acum 1
0 S s2 83 S4 85 S6 s7 S8 S9 st | st [ sz |
Progreso 11/7/14 | 18/7/14 | 25/7114 | 1/8114 | 8/8/14 | 15/8/14 | 22/8/14 | 29/8/14 | 5/9M14 | 12/9/14 | 19/9/14 | 26/9/14 | 311014
Planificado Acum. 0% 10,70% 36,85% 44 61 % | 51 ,22% 57,84% 69,50%) 69,50% 1 0&00% . o
Planificado Parcial 0% 10,70% | 26,15% | 7,76% | 6.61% | 662% | 11,66% | 0,00% | 30,50%
Replan Acum. 0% 10,70% | 36,85% | 39,60% | 39,60% | 39,60% | 39,60% | 51,22% | 57,84% | 69,50% | 69,50% |100,00%
Replan Parcial 0% 10,70% | 26,15% | 2,75% | 0,00% | 0,00% [ 0,00% | 11,62% | 6,62% | 11,66% | 0,00% | 30,50%
Real Acum. 0% 10,70% | 36,85% | 39,60% | 39,60% | 39,60% | 39,60% | 51,22% | 57,84% | 69,50% | 69,50% | 69,50% 100,00%
Real Parcial 0% 10,70% | 26,15% | 2,75% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 11,62% | 6,62% | 11,66% | 0,00% | 0,00% @ 30,50%
replan

Nota: no hubo cambio de alcance

Figura 29. Curva S del Proyecto
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Semanas
Fecha
DATOS:
Costo Total Presupuestado (CTP): 762.236,72

Tiempo de ejecucion (semanas) T:

% Completado
% Planeado
Costo real (CR)

Valor Ganado (VG):
Valor Planeado (VP):

DESVIACIONES

Desviacién de costo (DC)
Desviacion de tiempo (DT)

% Desviacion de costo (%DC)
% Desviacion de tiempo (%DT)

iNDICES

indice de desempefio del costo (IDC)
Indice de desempefio del tiempo (IDT)

PRONOSTICOS

Costo estimado para terminar el proyecto (CETP):

Estimacion de la desviacion de costo al final del proyecto (EDC):
Estimacion de lo que queda por gastar (EG:

Tiempo estimado para terminar (TET):

Tiempo de desviacion para terminar (ET):

1 2 3 4 5 6 7
18/7/14 251114 1/8/14 8/8/14 15/8/14 22/8/14 29/8/14
replan
8 11
11% 37% 40% 40% 40% 40% 51%
1% 37% 45% 51% 58% 70% 51%
1.489,72 13.450,25 63.064,25  146.118,73
81.559,33 280.884,23  301.84574  301.84574  301.84574 301.84574  390.417.65
81.559,33 280.884,23  340.03380 39041765  440.877,72  529.754,52  390.417,65
8155933 280.884,23  301.84574 30035602 28839549  238.78149 24429892
- - -38.188 -88.572 -139.032 -227.909 0
100% 100% 100% 100% 96% 79% 63%
0% 0% -11% -23% -32% 43% 0%
202,62 22,44 479 2,67
1,00 1,00 0,89 0,77 0,68 0,57 1,00
- - - 3.761,92 33.96528  150.253,16  285.276,71
762.236,72 762.236,72  762.236,72 758.47480 72827144 60298356  476.960,01
- - - 227220 20.515,03 96.188,91  139.157,98
8 8 9 10 12 14 11
-1 2 4 8 0

Figura 30. Formulario de Valor Ganado

73



5.3. Realizar los calculos de la metodologia de Valor Ganado a un

proyecto en ejecucion.

Para tener una vision mas detallada del proyecto ambiental en estudio, en latabla
8 se visualizan los resultados de los calculos obtenidos utilizando la metodologia
del Valor Ganado, donde se muestran las primeras seis (6) semanas de
gjecuciéon. En dicha tabla se observa la planificacion original del proyecto, asi
como desviaciones, indices de desempefio y proyecciones tanto en tiempo y
costo.

De la misma manera, en la tabla 9 se muestran los resultados obtenidos de los
calculos utilizando la metodologia de Valor Ganado, tomando en cuenta las
deviaciones, indices de desempefo y proyecciones basadas en tiempo y costo,
luego que se realiz6 una replanificacién del trabajo restante del proyecto en

ejecucion.
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Tabla 8. Calculos de Valor Ganado de un Proyecto Ambiental en ejecucion (semana 1-6)

Semana Semana Semana Semana Semana Semana
1 2 3 4 5 6
% Completado 1% 37% 40% 40% 40% 40%
% Planeado 1% 37% 45% 51% 58% 70%
Costo real 1.489,7 13.450,2 63.064,2
Valor Ganado 81.559,33 | 280.884,2 301.845,7 301.845,7 301.845,7 301.845,7
Valor planeado | 81.559,33 | 280.884,2 340.033,8 390.417,6 440.877,7 529.754,5
Desviaciones
Des‘gg:{g” de | 8155033 | 280.884.2 | 301.8457 300.356 288.3954 | 2387814
Desviacion de -38.188 -88.572 139.032 | -227.90¢
tiempo
% Desviacion | 4400, 100% 100% 100% 96% 79%
de costo
% De§viacién 0% 0% “11% -23% -32% -43%
de tiempo
Indices de Desempefio
Indice de
desempefio de 202,62 22,44 479
costo
Indice de
desempefio 1,00 1,00 0,89 0,77 0,68 0,57
tiempo
Pronésticos
Costo estimado
para terminar el - - 3.761,92 33.965,2 159.253,1
proyecto
Estimacion de
la desviacion 762.236,7 | 762.236,7 762.236,7 758.474.8 728.271.,4 602.983,5
de costo
Estimacién de
lo que queda 2.272,2 20.515 96.188,9
por gastar
Tiempo
estimado para 8 8 9 10 12 14
terminar
Tiempo de
desviacién para -1 -2 -4 -6
terminar
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Tabla 9. Célculos de Valor Ganado de un Proyecto Ambiental en ejecucién (semana 7-12)

Semana Semana Semana Semana Semana Semana
7 8 9 10 1 12
% Completado 51% 58% 70% 70% 70% 100%
% Planeado 51% 58% 70% 70% 100% 0%
Costoreal | 146.1187 318'100'6 318.100,64 | 318.100,64 | 318.100,64 | 409.060.29
Valor Ganado | 300.417.6 | “O8777 | 52075452 | 52075452 | 520.754,52 | 762.236,72
Valor planeado | 390.417,6 440'377’7 529.754,52 | 529.754,52 | 762.236,72
Desviaciones
Desviacionde | 244.298,9 | 122.777.0 | 14 g53 88 | 211.653,88 | 211.653.88 | 353.17643
costo 2 8
Desviacion de
h -232.482
tiempo 0 0 0 0 762.237
% Desviacion 63% 28% 40% 40% 40% 46%
de costo
% Desviacion o o o o _ano
de tiempo 0% 0% 0% 0% 30%
indices de Desempefio
Indice de
desempefio de 2,67 1,39 1,67 1,67 1,67 1,86
costo
indice de
desempefio 1,00 1,00 1,00 1,00 0,70
tiempo
Prondésticos
Costo estimado
para terminar el | 285-276.7 | 5499665 | 457 60576 | 457097 | 45760876 | 409.060.29
proyecto
Estimacioén de
la desviacion 476'?60'0 212'570’1 304.537,95 304'237'9 304.537,95 | 353.176,43
de costo
Estimacion de
lo que queda 139';57'9 231'365’8 13050812 | 199391 | 139.508,12
por gastar
Tiempo
estimado para 11 11 11 11 16 ;
terminar o
Tiempo de
desviacion para 0 0 0 0 5
terminar
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5.4. Analizar los resultados obtenidos utilizando la metodologia de Valor
Ganado

El proyecto ambiental tiene un presupuesto de Bs. 762.236,71 y un periodo de
gjecucion de 8 semanas, comenzando el 9 de julio de 2014 y culminando ei 3 de

septiembre del mismo afio.

El trabajo consta de 2 semanas en oficina previas al campo, luego 3 semanas en
campo y por ultimo 3 semanas nuevamente en oficina para realizar un informe
de los resultados obtenidos, como se puede visualizar en el cronograma del
proyecto (ver figura 31).

Nombre de tarea Durstion  (Comiznio  [Fin iT) [167an 14 [D4az0'14 e
L[ w ] x v | s | o
Proyecto Ambiental \ ﬁﬂdtaswmte%/l)?[ 14 mié 03/09/14 Y
fimacadelich Odas_ i T4k ST i
Gerencia y Coordinacién 3dias jue 10/07/14 Tun 14/07/14 U2
Recopilzcién y Andlsis de Informacion. Sdias  un 14/07/14 vie 18/07/14 W
Disponible
Preparacion de Material e Hipotesiz de &dfas  [un 21/07/14 vie 25/07/14
Trabajo v
Presentacion de Trabajode Campoe 1433 fun 280714 Tun 28/07/14
Hipotesisde Tmbgje | )
Trabajo de Campo C15dias 280714 vie 15/08/14
| ifome deResutados sl 18/08/14 mid 130914
. Fiti DEL PROYECTDY {i dias ié 03/03/14 mie 03/09/14 W@i 03/0

Figura 31. Cronograma original del Proyecto Ambiental
Fuente: La Empresa Consultora (2014)

La figura 32, muestra los indices de desempefio del proyecto, donde se puede
visualizar que el IDT se mantuvo igual a 1, durante 6 semanas del proyecto, es
decir la mitad del mismo, las otras 6 semanas es menor a 1, indicando retraso

en el programa como se muestra en latabla 8 y 9.
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Por otra parte, el IDC, durante las 12 semanas de ejecucion del proyecto, jamas
fue igual a 1, por el contrario siempre se mantuvo por encima, indicando que los
gastos incurridos fueron menores al presupuestado, de hecho las primeras 3

semanas no se incurrio en ningun gasto, obteniendo un valor de cero (0).

indices de Desempefio

— 5,00
— — 4,00
—1 3,00
— 2,00
‘ ( U ‘ t ’ ‘ } j 1,00
RN N : I 0,00
™ ™ v ™ ™ ™ ™ x x ™ ™ v
~ o ~ ~ ~ ~ ~ N ~ ~ ~ ~
A AV @Y @ @ @ @Y Y oY oY oy N
S G A A
®IDC DT
Figura 32. indices de Desempefio
Semana 1y 2

El proyecto se llevé a cabo seguln lo planificado en cuanto a trabajo, que era la
recopilacion, analisis de informacion, la preparacion de plan de seguridad, plan
de trabajo, preparacion de documentos de material cartografico, lo cual se ve
evidenciado ya que no tiene desviacion de tiempo y el indice de desempeno de
tiempo (IDT) es 1, es decir, el Valor Ganado es igual al valor planeado (ver tabla
8).

En cuanto al costo se ve afectado por el indice de desempefio de costo (IDC)
que es cero y la desviacion es del 100%, como se muestra en la tabla 8, ya que
no se realizd ningun costo planificado. Se estimo realizar un viaje de arranque

del proyecto, la ndmina y equipos de proteccion personal.
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Semana 3 (01-08-14)

La tercera semana se llevd a acabo parte del trabajo previsto que era la
presentacion de trabajo de campo e hipétesis de trabajo, faltando la salida de
campo, debido a que el cliente no tenia los permisos del personal y equipos
necesarios para la ejecucion del proyecto en sus instalaciones, es decir, existe

retraso imputable al cliente.

Es por ello que se puede visualizar en la tabla 8, la desviacién en tiempo de 11%
y el IDT en 0,89, ademas se observa que el pronédstico para finalizar es de 9
semanas.

De la misma manera que |as semanas anteriores, no se ha realizado ningun
gasto en el proyecto y el IDC y la desviacién mantienen los mismos valores. En

esta etapa se tenia previsto todos los gastos de vida (hotel, pasajes, taxis
viaticos).

Semana4 6
En estas semanas no hubo ejecucion de proyecto, cuando se tenia planificado

culminar el trabajo de campo y comenzar a realizar el informe de los resultados

obtenidos.

Como se visualiza en la tabla 8, la desviacion de tiempo es bastante elevada
llegando al 43% vy el IDT en disminucién hasta 0,57, ademas se evidencia el
pronodstico de culminacién que es de 6 semanas adicionales, es decir para
ejecutar el proyecto, de acuerdo al rendimiento obtenido a la fecha de corte, es

necesario 14 semanas.

En cuanto a los costos, se observa que la desviacion empieza a bajar llegando a
79%, de la misma manera que el IDC que se obtiene 4,79 considerablemente

altos, indicando que el costo real es muy bajo para lo que se tenia previsto. De



acuerdo al desempefio que ha tenido el proyecto a la fecha, los calculos indican

que los costos seran el 21% (Bs. 159.253,16) de lo presupuestado.

En la semana 6, el cliente informa que ya tiene los permisos del personal, es por
ello que la consultora realiza una replanificacion del proyecto, debido a las cuatro
(4) semanas perdidas, imputables al cliente. Es importante indicar que no hubo
cambio de alcance, el término replan, es usado como un plan de contingencia

para lograr la culminacion del proyecto

En la figura 33 se puede visualizar el cronograma de replanificacion de los

trabajos por ejecutar.

Mombre de tarea Comienso  [Fin 09jun 't ]07iul 44 Iwa_go 14 |otsep'yd (2056 ﬂ_djjﬂ
mls] TolilulvfmlsTalolin]y
Proyacto Ambiantal . G2dias_ mid09/07/1d vie 03/10/14 T ——
Firma Acta de liitio Odias fmi69?19?114 mid 09/07/14 ¢ 0ofe?
Gerencia y Coordingcion 3 dias  jue lO]_O_?_{_lglun 14f07/14 W
| Recopilacion y Anlisis de Informacin  Sdias  lun 14/07/14 vie 18/07/14 w
Disponible o . .
Preparacion de Material e Hipotesisde  74ias  fun 21/07/14 'wid 30/07/14 =9
Trabajo ) o
| Presentacion de Trsbajo de Campoe 1 4i lun 28/07/14 tun 28/07/14 v
Hipotesis de Trabajo o ;
TabsjodeCampo B5dias  lun 2508714 vie 12/03/14 =
Informe de Resultados 15dias  lun 15/09/14 vie 03/10/14 ﬁ
FIN DEL PROVECTO Des e 03/10/14 vie 03/10/14 oo

Figura 33. Cronograma de replanificacion del Proyecto Ambiental
Fuente: La Empresa Consultora (2014)

Sin embargo al realizar la replanificacion y solicitar la prorroga se tomo en cuenta
solo 5 semanas, en vez de 6 como indica los calculos de pronéstico de tiempo.
Por otro lado, no se realiz6 ningun ajuste en el presupuesto, a pesar de que el

pronostico indica que se gastara mucho menos de lo previsto.

Semana/7y8
En este periodo se ejecutd el trabajo previsto (trabajo de campo), es por ello que

no existe desviacion de tiempoy el IDT es 1, como se observa en la tabla 9. Por
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ofra parte, la desviacién en los costos continta bajando a un 28% debido a los
gastos de vida que se realizaron y el IDC también esta disminuyendo a 1,39 ya
que a pesar de haber incurrido en gastos, los mismos son menores a los
previstos. En cuanto a las proyecciones, se estima terminar en el tiempo
planificado y se estima que el proyecto tendra un costo final de Bs. 549.966,53
debido al fuerte gasto que se realizé en este periodo, el cual ha debido realizarse

progresivamente.

Semana 9y 10

En este periodo se gjecuto el trabajo previsto (trabajo de campo y elaboracién de
informe de resultados), por tal motivo no existe desviacion de tiempo y el IDT es
1. En cuanto a los costos, se observa que tiene una desviacién mayor al periodo
pasado siendo esta 40% debido a que no se realizé ningln gasto en el proyecto
y por ende el IDC también aument6 a 1,67 ya que existe mayor brecha entre el
planeado y el real, como se puede visualizar en la tabla 9. Por otra parte, las
proyecciones indican que el proyecto no tendra retrasos y que tendra un costo al

culminar de Bs. 457.698,76 ya que a la fecha se mantienen los gastos.

Semana 11

En esta semana no se realizo la entrega del informe de resultados como se tenia
previsto (ver tabla 9), es por ello que el IDT disminuye a 0,7 y el proyecto presenta
una desviacion de tiempo del 30%.

Por otra parte, los costos mantienen los valores del periodo anterior, siendo 40%
de desviacién de costo y el IDC en 1,67 debido a que no se realizd ningun gasto
y el Valor Ganado se mantiene igual al periodo anterior al no haber avance
medible en el proyecto. Con respecto a las proyecciones, el costo para culminar
se mantiene Bs. 457.698,76 ya que a la fecha se mantienen los gastos, sin

embargo en tiempo indica que hace falta 5 semanas para culminar el proyecto.
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Semana 12

Esta semana se realiza la entrega del informe, es decir, se da por culminado el
proyecto, sin embargo el IDT es de cero, debido a que el tiempo invertido fue
mayor al planificado como se puede visualizar en la tabla 9. Los costos del
proyecto cierran en Bs. 409.060,29 indicando que quedd por gastar Bs.
353.176,43 representando una desviacion del 46%, por tal motivo su IDC es de

1,86 ya que se gastd menos de lo previsto.

A continuacidon se muestra la figura 34, donde se aprecia la curva de Valor

Ganado, el costo real y el presupuesto tanto original como el replanificado, del

proyecto en ejecucion.

En la misma se puede observar, que en relacion a la gestion de costo, siempre
existié una desviacion, que empez6 a disminuir a partir de la semana 4, que es
cuando el proyecto empieza en teoria, a generar gastos y es en la semana 8,
cuando se evidencié menor varianza en costo del proyecto y su desempefio fue
el mas bajo en comparacion con las otras semanas, por este motivo el IDC se
mantuvo por encima de 1 en todo el proyecto. Al hacer la replanificacion los
costos no fueron analizados y recalculados, por el contrario, se dejé el monto del

presupuesto original.

Por otra parte, en cuanto a las gestion del tiempo, se visualiza que las dos
primeras semanas el trabajo se cumple con lo previsto, la desviacién empieza
entre la semana 3 a la 6, donde se obtuvo un desempefio por debajo de 1y se
mantiene luego de realizar la replanificacion, exceptuando la semana 11, donde
no se cumplié con lo previsto y se tiene un estimado de culminacion de 5

semanas adicionales, esto basado en el rendimiento del trabajo.



Valor Ganado

——  900.000,00

Replan
800.000,00
700.000,00
600.000,00
S — 500.000,00
/ 400.000,00
300.000,00
200.000,00
100.000,00
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Figura 34. Curva de Valor Ganado

83



CAPITULO VI: EVALUACION DEL PROYECTO

Como parte del proceso de cierre del Trabajo Especial de Grado, se presenta la
evaluacion del proyecto, a través del cumplimiento del objetivo general y

mediante el andlisis del logro de cada objetivo especifico.

6.1. Grado de cumplimiento de los objetivos
El objetivo del presente Trabajo Especial de Grado se basa en “Aplicar el método
de Valor Ganado para el control de proyectos en una empresa consultora” y logré
cumplirse mediante la ejecucion de sus objetivos especificos, los cuales se

nombran a continuacion:

Diagnosticar la situacion de control de proyectos en la empresa consultora

Este objetivo se verific6 mediante la realizacion de encuestas aplicadas (ver
anexo A) a gerentes, planificadores y administradores de proyecto. Se graficaron
los resultados obtenidos de las encuestas, pudiéndose observar en el anexo B.
Por otra parte, se revisd los resultados de las encuestas y se validé con el
personal de proyectos la matriz DOFA y Diagrama de Ishikawa (ver Anexo C).
Con esto, se levanté toda la informacion acerca del control de proyectos actual
de la consultora en estudio. Lo anteriormente descrito se puede evidenciar en el

capitulo V, punto 5.1

Definir el procedimiento para la aplicacién de la metodologia de Valor Ganado en

los proyectos de |a consultora

Este objetivo se cubrid a través de la elaboracion de un diagrama de flujo de la
planificacion y ejecucion de proyectos, donde se identifica el proceso donde
interviene la metodologia de Valor Ganado y se indica la plantilla disefiada para
calcular la metodologia en estudio, asi como los datos necesarios para obtener
todos los indicadores requeridos. Lo anteriormente expuesto fue desarrollado en

el capitulo V, punto 5.2. Por otra parte, se puede observar en el Anexo D, el
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formato para controlar los productos y en el Anexo E se encuentra el formato del
informe de avance de proyecto.

Realizar los calculos de la metodologia de Valor Ganado a un proyecto en
ejecucién

Este objetivo se efectud a través de la automatizacion de la metodologia de Valor

Ganado, a través de una hoja de céalculo (como se indica en el capitulo V, punto

5.2), y se puede visualizar los resultados tabulados, en el punto 5.3 del mismo
capitulo.

Analizar los resultados obtenidos utilizando la metodologia de Valor Ganado

Este objetivo se cumpilidé a través del analisis de los resultados de las variables
de la metodologia, de cada semana del proyecto en ejecucién, asi como las
graficas de Valor Ganado y los indices de desempefio. Dicho anélisis se puede
apreciar en el capitulo V, punto 5.4.

Para resumir [o antes expuesto, se presenta la tabla 10, donde se visualiza cada

objetivo especifico con sus variables, indicadores y el porcentaje completado.

Tabla 10. Resumen del cumplimientos de los objetivos

Objetivo general: Aplicar el método de Valor Ganado para el control de proyectos en una
empresa consultora
Objetivos Especificos Variable (indicios) Indicadores Completado
Incumplimiento en .
Diagnosticar la situacion de tiempo de ejecucion Dlagrz?;actgausa-
control de proyectos en la Aumento de costos s 100%
Analisis DOFA
empresa consultora Control de proyecto
. . Encuestas
inefectivo
Definir el procedimiento para
la aplicacién de la Caracteristicas . .
metodologia de Valor Ganado | basicas para aplicar la Diagrama Qe flujo 100%
Tabla de célculos
en los proyectos de la MVG
consultora
Realizar los célculos de la .
metodologia de Valor Ganado | 10990918 e Valor | caiyi05 de MvG 100%
a un proyecto en ejecucion
Analizar los resuitados Analisis de
obtenidos utiizando fa Analisis de los resultados 100%
todol ¢ dg Valor Ganado resultados Graficas °
metodologla a Cronogramas
85




6.2. Leccion Aprendida

Aunque en las organizaciones se desarrollen sus actividades de manera exitosa,
siempre existen oportunidades de mejora en los procesos que se aplican, en
especial, el proceso de control de proyectos, siendo el caso de estudio del
presente Trabajo Especial de Grado, con la utilizacién y establecimiento de las
mejores practicas. Es por ello, que laimplementacion de la metodologia de Valor
Ganado como una técnica de gestién de proyectos, contribuye al mejoramiento

del control de costos y tiempo de la consultora de manera apreciable.
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacién se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del
Trabajo Especial de Grado, el cual se refiere a la aplicacion de la metodologia de

Valor Ganado a un proyecto en ejecucién.

7.1. Conclusiones
Para poder tomar una decisién respecto a la politica que debe seguir una
empresa, debe en primer lugar, conocerse el estado actual en el que se
encuentra, considerando en ese conocimiento, las externalidades en las que
incurre la ejecucién de sus labores actuales. Posteriormente es necesario que
se realice una evaluacion de proyectos, de forma que pueda definirse
economicamente rentable para la compafia. A partir de ese momento el equipo
adecuado debe analizar la problematica a la cual se desea dar solucién y evaluar

las alternativas de esa solucion.

La empresa reconoce la posicion en la que se encuentra, y que ha llevado a cabo
un estudio mediante el cual ha definido un proyecto econémicamente rentable.
Sin embargo, dado que en la mayoria de las evaluaciones se concentran los
esfuerzos en el analisis técnico y econdmico, regularmente se omiten los criterios
relacionado con los beneficios y costes externos en que incurre la compafia y

que en ocasiones consisten en factores intangibles y de dificil valoracion.

El desarrollo de proyectos es un proceso complejo, en el que intervienen tiempo
y esfuerzos, y la conversion de todos los elementos a considerar en unidades
comparables, es sumamente complicada. A mayor detalle de valoracién, mayor

el esfuerzo necesario y el coste del planteamiento del proyecto.

En el presente Trabajo Especial de Grado, se planteo la posibilidad de aplicar un
método que nos permita corregir los sobrecostos y retraso en la programacion

de los proyectos de la consultora y a lo largo de su desarrollo, se mostro los
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resultados que permitieron cumplir con el principal objetivo que se trazé al inicio,
como fue aplicar el Método de Valor Ganado para el control de proyectos en una

empresa consuitora, donde se concluye:

v' Al evaluar la situacion real de control de proyectos, se identifico los puntos
negativos que estaban permitiendo incumplir con la entrega del proyecto
en el tiempo y costo establecido. Basado en el diagnéstico, se aplicéd la
Metodologia de Valor Ganado, considerada la méas adecuada para el
control de proyectos, puesto que esta bajo los lineamientos del PMI. A
medida que se desarrolld el procedimiento, se comprobo el
comportamiento a traveés de registros gréaficos y anélisis de resuitados,
notando que conseguir una buena interpretacion de los mismos, es la
clave para obtener buenas predicciones, puesto que su célculo llega a ser

mas cercano a lo esperado.

v Debido al desconocimiento por parte de la Gerencia de Proyecto de la
Consultora acerca de la metodologia, surgido cierto rechazo, sobre la
confiabilidad de los resultados obtenidos con la aplicacion de la
herramienta, al momento de realizar la replanificacion del proyecto.
Pensamiento que fue revertido al comparar los resultados obtenidos con

la técnica empleada y la realidad.

v El proyecto ambiental seleccionado para la aplicacion de la metodologia,
sirve de modelo para gestionar cualquier proyecto de la consultora. La
clave es la utilizacion del recurso humano con conocimientos de gestion

de proyectos y correcto manejo de seguimiento y control.
v" La principal herramienta para controlar un proyecto es la aplicacion de la

Metodologia de Valor Ganado, la cual mediante reportes de rendimiento

permite realizar andlisis e interpretacién de los indicadores, minimizar la
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variacion entre el progreso y la linea base, obtener pronosticos que

permitan tomar decisiones mas oportunas.

La aplicacion de la metodologia de Valor Ganado, permite conocer una
estimacion de culminacion de proyecto, tanto en tiempo como en costo,
basado en el rendimiento. Es por ello, que al realizar los calculos, los
indicadores sefialaban que se necesitaba 6 semanas para culminar el
proyecto, sin embargo, la consultora hizo la solicitud de prorroga por 5
semanas, teniendo como resultado, que al culminar el proyecto necesito
las 6 semanas, segun los calculos realizados basados en la metodologia
(indicado en la tabla 8). Por otra parte, al hacer ia replanificacion, el
pronostico estuvo por debajo del definitivo, al desempefio obtenido a la
fecha, de la misma manera, se observé que se realizd una sobrestimacion
de costos del 46%. Al ignorar dichos indicadores, se incurre el en riesgo
de solicitar constantes prorrogas y montos de egresos no confiables,
afectando las finanzas de la empresa y mostrando una imagen negativa

hacia nuestros clientes

Es de vital importancia, que el Gerente de Proyecto, tome conciencia
acerca de |la responsabilidad que tiene, cuando en los proyectos participan
contratistas, ya que no se debe dejar la responsabilidad a ellos (terceros),
estos forman parte del equipo. Estos deben ser supervisados, evaluados
y exigir el cumplimiento a tiempo de ias entregas, asi como regirse bajo

los lineamientos de la empresa.

Desde el punto de vista del autor del presente Trabajo Especial de Grado,
la investigacion tedrica y la aplicacion de la Metodologia de Valor Ganado,
han cumplido de manera exitosa con el objetivo general y sus objetivos
especificos, esperando que sea un aporte positivo para la consultora y
para todo aquel, que desee conocer sobre la herramienta de control de
proyecto aplicada.
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7.2. Recomendaciones

v

Adiestrar al personal involucrado al proyecto, acerca de la Metodologia de
Valor Ganado, para garantizar la correcta aplicacioén de la técnica, es vital
para conseguir los resultados esperados en la consultora. La herramienta,
va mas allad de la aplicacion de férmulas, o importante radica en una

buena interpretacion de los resultados obtenidos.

Preparar al personal acerca del area de conocimiento: Gestion de los

Riesgos del proyecto, para detectarlos, analizarlo y establecer la mejor

estrategia para mitigarlos.

Implementar la aplicacion de la metodologia de Valor Ganado, con el

propésito de mejorar el control de proyectos de la empresa consultora.

Aplicar la MVG vy verificar si se reduce el % de desviacion de tiempo, asi
mismo, evaluar si los sobrecostos en los proyectos se incurren por una
deficiente estimacion o la misma se debe a factores externos como

inflaciéon, devaluacién, entre otras.

Un factor importante en el éxito de un proyecto es la comunicacion, es por
ello, que se hace énfasis para que los Gerentes de Proyecto tomen

conciencia y se apoyen en su equipo de trabajo.

Incorporar en el proceso de planeacion y ejecucidn de proyectos, la
documentacién, comunicacioén y utilizacién de lecciones aprendidas, a fin
de capitalizar el conocimiento y experiencia obtenidos, que puedan servir
a futuro.

Reforzar los conocimientos de Gerencia de Proyectos constantemente,

siguiendo los lineamientos del Project Management Institute, a fin de
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ejecutar los proyectos bajo las mejores practicas y ser competitivos en el
mercado.

v Hacer obligatorio el registro de Horas Hombre del personal, con el objetc

de tener costos reales
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ANEXOS

Anexo A. Encuesta

El objetivo principal de la presente encuesta, es determinar cémo se realiza el
control de proyectos en la empresa consultora objeto estudio, segun los
conocimientos y la experiencia del personal involucrado en proyectos, los cuales
seran tomados en cuenta como parte del desarrollo del primer objetivo especifico

del Trabajo Especial de Grado que sera presentado ante la Universidad Catolica
Andres Bello.

Esta herramienta surge de la necesidad de recabar informacién, obtenida de la
experiencia de los profesionales que han estado involucrados en la ejecucidon de

proyectos.

A efectos de mantener la confidencialidad de la informacién de la empresa, la

informacién sera manejada de forma anénima.
Instrucciones de llenado:

Con el fin de obtener los mejores resultados del presente instrumento, por favor

considere las siguientes instrucciones:

Lea cuidadosamente todas las preguntas
Il.  Cologue su cargo, especialidad, afios de experiencia.
[ll.  Por favor revise que no quede alguna pregunta por responder.
I\V.  Por favor responda marcando con una X, los siguientes aspectos, basado

en su experiencia, conocimientos y criterios personales:

De antemano, gracias por su colaboracion.
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Datos personales:

Cargo: Afos de experiencia:
2
7]
o| §
<
oSl e
25| 8
Sl ol 3| &
S| S| 8| §
TIEMPO S8l &5

1. Planificar la gestiéon del cronograma

Indique si se utiliza los siguientes insumos:

Juicio experto

Reuniones

Se aplican las siguientes Técnicas y Herramientas:

Juicio experto

Reuniones de planificacién

Indique si se obtiene el Plan de gestion del cronograma
con los siguientes aspectos:

Rango aceptable de estimacion de duracion de actividades

Actualizar el estado y registrar el avance del proyecto

% de desviacion antes de ser necesario realizar una accién

Formatos y frecuencia de presentacion de reportes

Medicion de desempefio mediante la gestiébn del Valor
Ganado

2. Definir las actividades

Indique si se utiliza los siguientes insumos:

Lecciones aprendidas

EDTWBS

Se aplican las siguientes Técnicas y Herramientas:

Juicio experto

Técnica de descomposicion (dividir el alcance)

Indique si se obtienen los siguientes documentos:

Lista de actividades

Lista de hitos

3. Secuenciar las actividades

Indique si se utiliza los siguientes insumos:

Secuencia logica del trabajo

Lista de actividades

Lista de hitos
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Alcance, para asegurar de no omitir la informacion relevante

Se aplican las siguientes Técnicas y Herramientas:

Predecesoras y sucesoras en los cronogramas

Se utilizan refaciones FC, FF, CC, CF

Indique si se obtienen los siguientes documentos:

Diagrama de red del cronograma

4. Estimar los recursos de las actividades

Indique si se utiliza los siguientes insumos:

Recursos materiales/equipos

Recursos humanos

Registro de riesgos

Se aplican las siguientes Técnicas y Herramientas:

Juicio experto

Estimaciéon ascendente

Indique si se obtienen los siguientes documentos:

Cantidad y tipo de recursos requeridos para la ejecucion de
royecto

5. Estimar la duracion de actividades

Indique si se utiliza los siguientes insumos:

Supuestos y restricciones que puedan impactar en el
cronograma

Lista de actividades

Se aplican las siguientes Técnicas y Herramientas:

Juicio experto

Técnica grupal de toma de decisiones

Indique si se obtienen los siguientes documentos:

Estimacion de la duracién de las actividades

6. Desarrollar el cronograma

Indique si se utiliza los siguientes insumos:

Lista de actividades

Diagramas de red

Calendarios

Se aplican las siguientes Técnicas y Herramientas:

Ruta critica

Analisis de escenarios

Adelantos y retrasos en la duracion de las actividades

Project

Indique si se obtienen los siguientes documentos:

Cronograma y su linea base

7. Controlar el Cronograma

Indique si se utiliza los siguientes insumos:

El cronograma de seguimiento mas reciente
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Datos de desempefio del proyecto (avances, duraciones
reales, porcentaje completado)

Se aplican las siguientes Técnicas y Herramientas:

Método de la ruta critica

Gestion del Valor Ganado

Project

Indique si se obtienen los siguientes documentos:

Informacién del estado y desempefio del trabajo

Pronésticos de culminacion de proyecto

Lecciones aprendidas del control de cronograma

COSTOS

1. Planificar la gestién de los costos

Indique si se utiliza los siguientes insumos:

Riesgos en la planificacién de costos

Acta de constitucion o documento similar

Revisién de informacién histérica o lecciones aprendidas

Politicas relacionados con la gestion de costos y presupuesto

Se aplican las siguientes Técnicas y Herramientas:

Juicio experto

Reuniones

Indique si se realiza el Plan de gestion de los costos con
los siguientes aspectos:

Se especifica un rango (x %) para estimaciones de costos

% de desviacion antes de ser necesario realizar una accion

Reglas para la medicién de desempefio mediante la gestion
del Valor Ganado

Formatos y frecuencia de presentacion de reportes de costos

2. Estimar los costos

Indique si se utiliza los siguientes insumos:

El enunciado del alcance

EDT/WBS

Tipo, cantidad y HH de cada recurso humano

Cantidad de materiales/equipos requeridos para las
actividades

Registro de riesgos

Politicas de estimacion de costos

Piantilla de estimacién de costos

Lecciones aprendidas

Se aplican las siguientes Técnicas y Herramientas:

Juicio experto

Ascendente

Software de estimacion de costos
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Indique si se obtiene los siguientes documentos:

Financiamiento, inflacién, tasa de cambio, contingencias.

Costos indirectos del proyecto

Estimacion de las actividades, supuestos realizados,
restricciones, rango de estimaciones

3. Determinar el presupuesto

Indique si se utiliza los siguientes insumos:

Registro de riesgos

Cronograma

Estimacién de costos de las actividades

Se aplican las siguientes Técnicas y Herramientas:

Juicio experto

Analisis de reserva

Indique si se obtiene los siguientes documentos:

Linea base del costos

4. Control de presupuesto

Indique si se utiliza los siguientes insumos:

Datos de desempefio del trabajo

Se aplican las siguientes Técnicas y Herramientas:

Gestion del Valor Ganado

Revisién de desempefio de tiempo y costo

Indique si se obtiene los siguientes documentos:

Prondsticos de costos

Solicitud de cambio en los costos

Causas de las variaciones, acciones correctivas
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CONSTANCIA DE VALIDACION DE INSTRUMENTO DE
INVESTIGACION

Yo Maria Esther Remedios, titular de la Cédula de |dentidad N° 5.530.488, de
profesion Licenciada en Computacion, ejerciendo actualmente como Directora

del Programa de Postgrado Sistema de Informacion en la Universidad Catdlica
Andrés Bello.

Por medio de la presente hago constar que he revisado y validado a los fines de
su aplicacion, el Instrumento (encuesta) que sera aplicado durante la ejecucion
del Trabajo Especial de Grado titulado: “Aplicacion del Método de Valor
Ganado para el Control de Proyectos en una Empresa Consultora®, que
desarroliara la ciudadana Marfre Silvia Manzano Naiiez, portadora de la cédula
de identidad C.1. 156.396.950, para optar al grado de Especialista en Gerencia de
Proyectos, ya que el mismo cumple con todos |os requisitos académicos exigidos
por la Direccion de dicho Programa.

En la ciudad de Caracas, a los 5 dias del mes de diciembre de 2014.

er Remedios
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CONSTANCIA DE VALIDACION DE INSTRUMENTO DE
INVESTIGACION

Yo, Estrella Bascaran Castanedo, titular de la Cédula de Identidad N° 5.968.206,
de profesién Ingeniero Civil, ejerciendo actualmente como Profesora del

Programa de Postgrado Gerencia de Proyecto en la Universidad Catélica Andrés
Bello.

Por medio de la presente hago constar que he revisado y validado a los fines de
su aplicacion, el Instrumento (encuesta) que sera aplicado durante la ejecucion
del Trabajo Especial de Grado titulado: “Aplicacion del Método de Valor
Ganado para el Control de Proyectos en una Empresa Consultora” que
desarrollara la ciudadana Marfre Silvia Manzano Naiiez, portadora de la cédula
de identidad C.1. 15.396.950, para optar al grado de Especialista en Gerencia de
Proyectos, ya que el mismo cumple con todos los requisitos académicos exigidos

por la Direccién de dicho Programa.

En la ciudad de Caracas, a los 5 dias del mes de diciembre de 2014.

Ing. Msc. Estrella Bascaran
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CONSTANCIA DE VALIDACION DE INSTRUMENTO DE
INVESTIGACION

Yo, Elizabeth Mictil, titular de la Cédula de Identidad N° 3.810.324, de profesién
Ingeniero Civil, ejerciendo actualmente como Gerente de Proyecto de la

Consultora.

Por medio de la presente hago constar gue he revisado y validado a los fines de
su aplicacion, el Instrumento (encuesta) que sera aplicado durante la ejecucion
del Trabajo Especial de Grado titulado: “Aplicacion del Método de Valor
Ganado para el Control de Proyectos en una Empresa Consultora”, que
desarrollara la ciudadana Marfre Silvia Manzano Naiiez, portadora de la cédula
de identidad C.l. 15.396.950, para optar al grado de Especialista en Gerencia de
Proyectos, ya que el mismo cumple con todos los requisitos académicos exigidos

por la Direccién de dicho Programa.

En la ciudad de Caracas, a los 5 dias del mes de diciembre de 2014.

ing. Elizabeth Mictil
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Anexo B. Graficas de los resultados de la Encuesta
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Anexo B. Graficas de los resultados de la Encuesta (Continuacion)
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Anexo B. Graficas de los resultados de la Encuesta (Continuacion)
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Anexo B. Gréficas de los resultados de la Encuesta (Continuacion)
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Anexo B. Graficas de los resultados de la Encuesta (Continuacién)
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Anexo B. Graficas de los resultados de la Encuesta (Continuacion)
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Anexo C. Minuta de levantamiento de informacion

Fecha de reunién: Lugar: Hora:
3-10-14 La Consultora 10:00 am.
Convocada por: Motivo de la reunioén:

Marfre Manzano Levantamiento de informacion.
Asistentes

Cargo

Planificador

Administrador de contrato 1

Gerente de proyecto 1

Gerente de proyecto 2

Administrador de contrato 2

Gerente de proyecto 3

Puntos tratados:

No se lleva registro de lecciones aprendidas, en ocasiones se toma en cuenta
debido a que es recordado por el personal de proyecto.

No se elabora matriz de riesgo en los proyectos

En los presupuestos no se toman en cuenta los costos indirectos, asi como
las HH de los involucrados del proyecto.

Se toma en cuenta el estimado de las HH en el presupuesto del proyecto.

No se conoce las HH ejecutadas, debido a que no carga en el sistema con
regularidad, por esta razén no se causa en el presupuesto.

La falta de personal tiene desmotivado a los trabajadores, debido a la carga
de trabajo es mucho mayor

No se tiene software de costos, el mismo se lleva por una plantilla disefiada

En ocasiones la EDT/WBS no contiene todo el alcance, obteniendo una
planificacién deficiente

Existe personal que prefiere seguir trabajando bajo los procesos ya
establecidos, por la falta de conocimiento de la metodologia.

No existen formatos donde se indique el rendimiento del proyecto

Existencia de cursos de gerencia de proyectos en el mercado

Se toman las acciones correctivas para solventar las desviaciones

Revision de compra de software de costo

Flujo de caja afectado

Imagen negativa de la empresa

Debido al volumen de trabajo, muchas veces se da prioridad a otros
proyectos, afectando los demas.
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Anexo D. Formato de Control de Producto

Cliente
Cddigo del Proyecto

Nombre del Proyecto

EDT

Gerenciay Coordinacion

Recopilacion y analisis de informacidn
disponible

Preparacion de Material e Hipdtesis de
Trabajo

Presentacion de Material e Hipétesis de
Trabajo

Trabajo de Campo

Informe de Resultados

Cadigo

HH

Prof,

Total
HH

PESO
FISico

0%

PESO
FINANCIE

0%

PLAN

CONTROL DE PRODUCTOS CON HH

Fecha o ¢

Avancedel Avance

REAL
EA Producto_ Fisico

Avance
Financiero

Avance
HH

Avance del
Producto

Avance
Fisico

Avance

Financiero

Avance
HH
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Anexo E. Formato de informe de avance del proyecto

Logo Consulkora
REPORTE DE AVANCE DEL PROYECTQ
PROYECTO |PROYECTO AMBENTAL ] _
CLENTE | GERENTE DE PROYECTO [ FECHA DE CORTE 102014
CLRVA DE AVANCE FISICO CURVA DE VALOR GANADO
BDICADORE S DE VALOR GANADO
, v CR W
L]
. costos
[ oe %0
3  —— JS—
CETP 0 | e |
R
TEMPO
HHPlan | HH Ganadas |HH Gastades
o1 oY %07
Ja
. 1 TET ET
AVAKCEFISICO %)
FECHA INICIO | FECHA FINALZACION AVANCE DEL PERIODO AVANCE ACUMULADO
_ me{ Repion ‘ Real | Contractual } Repin ] Red | Contractust |  Replen Real Resl
TQTAL PROYECTO
SITUACION DE COSTOS
MOKTO CONTRACTUAL Ivr . EJECUCION PRESUPLE STARIA
Variaciones - Margen
Contractual Apfobadas Adual | Aprobadss |Presupuesto| Mamen | % Margen | Compromelido | Causados | Pagados | Desviacion Esperado
Bs. S IANTCIPOSAEMPLEADOS |  Bs. $  |ANTICPOS A PROVEEDCRES |  Bs. S Tdkces de Dasampeiio
MOVILIZACIONES PAGADOS
RELACION DE GASTOS ANORTIZADCS
1OVILIZ POR RELACIONAR POR AMORTIZAR .
AVANCE FINANCEERO
HP ®R 1 P GR
INGRE 50§ Bs. $ Bs. [} INGRESOS Bs. $ Bs. $ ¢
EJECUTADO ACTURADO
POR EJECUTAR PORFACTURAR
VALUADO COBRADO _ ’
POR VALUAR POR COBRADO | —mmems
AREAS O PUNTO DE ATENCION ANALISIS DE VARIABLE S DE VALOR GANADO
RES$608 ASOCIADOS AL FROYECTO ACCIONES CORRECTNA §
 WETASWALDASENEL PERIODOCE REPORTE AS $ PARA EL SUIENTE PERIODO
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