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RESUMEN

Hoy en dia la asignacién de recursos en los proyectos se ha tornado un aspecto
clave para lograr el éxito, en vista de la situacion actual en materia de economia
gue presenta el pais, es necesario que la gerencia del proyecto tenga una base
fundamental para conocer el estado en que se encuentra el proyecto, es por esto
gue a través de la medicion del desempefio se busca tener una vision cuantitativa
de la forma en que se estan usando tanto los recursos econdmicos, como el
tiempo previamente estipulado en la planificacion inicial. La técnica de valor
ganado otorga una vision ideal para la compresion del estado en que se encuentra
el proyecto, en vista de que mediante indices, variaciones y proyecciones, indica
los esfuerzos que se deben realizar para cumplir con el alcance, tomando en
cuenta dimensiones sumamente importantes tales como tiempo y costo, en las
cuales se basa, en buena medida, el éxito del proyecto. En el presente Trabajo
Especial de Grado se planteé llevar a cabo una investigacion de forma aplicada,
tipo descriptiva, con un diseiio no experimental documental y de campo, en donde
se inicio recopilando informacién de los proyectos seleccionados como unidad de
andlisis y mediante entrevistas no estructuradas al equipo de proyecto para
diagnosticar la situacién actual del proceso de medicion de desempefio en la
empresa, posteriormente se realizd6 una comparacion de las herramientas usadas
por la empresa para la medicion del desempefio con respecto a las
estandarizadas por el PMI, para asi establecer los fundamentos que permitieron
desarrollar las fases que finalmente se integraron para crear el plan de medicion
de desempefio para proyectos de ingenieria de la empresa ACOTEPRO XXI. C.A.
Con el desarrollo de este plan se cred una herramienta importante para apoyar el
proceso de toma de decisiones, bien sea de tipo preventivo o correctivo, en
beneficio de mantener la integridad de los proyectos.

Palabras Clave: Desempefio, Valor Ganado, Ingenieria, Gerencia de Proyectos
Linea de Trabajo: Planificacion y Control de Costos en Proyectos
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INTRODUCCION

La economia venezolana, actualmente presenta una desequilibrio importante, el
cual produce restriccion de los recursos tanto humanos como econémicos, por lo
gue es necesario realizar el monitoreo y control del proyecto en todas sus fases,
para asi fiscalizar el buen uso de los recursos asignados. Por otra parte, es
preciso tener en cuenta que para poder hablar de proyectos exitosos, se debe
velar por el cumplimiento del alcance, dentro del presupuesto base y el
cronograma planificado en el inicio. Es por esta razén que aumenta la importancia
de tener una herramienta que permita visualizar cuantitativamente el estado en
que se encuentra el proyecto, debido al entorno en que se desarrollan los
proyectos en Venezuela, en vista que asi se podra observar la eficiencia con que
se utilizan los recursos relacionados con costos y el tiempo aplicado a los

proyectos.

Ahora bien, las mejores practicas de la Gerencia de Proyectos presentan una
metodologia que permite observar el estado en que se encuentra el proyecto en
determinado momento de su ciclo de vida. La técnica de valor ganado, mediante
analisis numéricos es una de estas metodologias. Esta técnica emite una serie de
datos, tales como variaciones, indices y proyecciones, relacionadas con el
desempeiio en las dimensiones de costo y tiempo de los proyectos, que permiten
al equipo de proyectos tomar decisiones que deriven en acciones preventivas y
correctivas para mantener la integridad del proyecto de forma tal que se logren
alcanzar los objetivos planteados al inicio del mismo, o que lamentablemente los
esfuerzos requeridos para culminar el proyecto sean econOmicamente vy
humanamente no factibles, resultando en la toma de decisiéon de abandonar el

proyecto.

La empresa ACOTEPRO XXI C.A. en los ultimos afios ha presentado retrasos en
sus proyectos, lo que resulta en continuas replanificaciones y cambios de alcance

que afectan la relacién con los clientes y por ende una baja en su satisfaccion,



debido a que los productos no son entregados en el tiempo estipulado en los
compromisos iniciales, es por esto que surge la necesidad de realizar la presente
investigacion, especificamente en el Departamento de Ingenieria y Operaciones,
el cual maneja proyectos que representan el corazon de los ingresos de la
empresa, todo esto con la finalidad de crear una herramienta que permita medir el
desemperfio de los proyectos, para tomar las decisiones necesarias que resulten
en la merma de replanificaciones, cambios de alcance, asignacién inadecuadas de
recursos, asi como otros factores que atenten contra las relaciones con los

clientes, y creen una baja satisfaccion en el mismo.

El presente Proyecto de Trabajo Especial de Grado, esta conformado por cuatro
capitulos, en los cuales se desarrollan los siguientes aspectos:

Capitulo I. El Problema: en este capitulo se detallan los aspectos que son la
base de esta investigacion, como lo son, el planteamiento del problema y los
objetivos tanto general como especificos. Ademas se describiran la justificacion y

el alcance de la misma.

Capitulo Il. Marco Teorico: en este capitulo se describen los antecedentes en
gue se cimenta la investigacion, asi como también las bases tedricas que serviran

de fundamento para la misma.

Capitulo Ill. Marco Metodoldgico: en este capitulo se presentan aspectos
relacionados a la metodologia que permitird desarrollar la presente investigacion,
en donde se establece el tipo y disefio de investigacion, asi como también la
unidad de analisis en donde se realizara el estudio, ademas de las herramientas y
técnicas necesarias para recopilar, procesar y analizar la informacion que permitira

darle cumplimiento a los objetivos especificos planteados inicialmente.

Capitulo IV. Marco Organizacional: en este capitulo se describen los aspectos

relevantes del entorno de la organizacion y el departamento en donde se



desarrolla la investigacion, en donde se presentaran la mision y vision de la
empresa, asi como también se podra visualizar la estructura organizacional de la
empresa y del Departamento de Ingenieria y Operaciones, en el cual se desarrolla
la problemética de esta investigacion.

Capitulo V. Desarrollo: Durante este capitulo, se presentan los datos recopilados
durante la investigacion, asi como también el andlisis derivado de cada objetivo
especifico del plan para medicion de desempefio propuesto, de acuerdo a la
metodologia propuesta en el capitulo 1, todo esto con la finalidad de desarrollar e
integrar cada una de las fases que conforman el plan, con base a las necesidades

de la empresa objeto de estudio.

Capitulo VI. La Propuesta: En este capitulo se puede observar cada uno de los
productos originados en cada fase del plan, derivados del analisis de la
informacion de la empresa y correlacionado con las fases del plan propuesto. Este
capitulo muestra la naturaleza de los formatos y herramientas que sirven para el
desarrollo de registros que permitan el uso eficaz de los estandares establecidos

en el plan.

Capitulo VII. Evaluacion del Proyecto: En este capitulo se presenta la
evaluacion de los resultados del desarrollo de este trabajo, en base en criterios de
cumplimiento de los objetivos generales y especificos trazados inicialmente. En
vista de que se trata de un desarrollo vertical, la evaluacion del proyecto muestra
objetivo por objetivo el grado de cumplimiento de los mismos en toda su amplitud y

alcance.

Capitulo VIII. Conclusiones y Recomendaciones: Este capitulo expone las
conclusiones finales del Trabajo Especial de Grado, en base a los objetivos
planteados y se dan las recomendaciones de mayor relevancia pertinentes al caso

para alcanzar la implantacion del plan de medicién de desempefio propuesto en la



empresa, logrando asi una mejora sustancial en los procesos de control y

seguimiento en el departamento de ingenieria de la empresa objeto de estudio.

Por ultimo se presentan las referencias que han sido consultadas para soportar la
presente investigacion, asi como también los anexos que complementan este
documento, tales como el cronograma de trabajo para la investigacion, ejemplo de

la entrevista realizada y los formatos que conforman el plan propuesto.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

En este capitulo se presenta la problematica existente en la empresa, la cual
permitira darle curso a la investigacion, definir los objetivos a cumplir y establecer

el alcance de la misma.

1.1 Planteamiento del Problema

En todas las organizaciones de diferente indole y naturaleza, unas de las variables
que marca el éxito o el fracaso de sus esfuerzos, en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, son los resultados de su desempefio. En los proyectos,
esta situacion se vive de forma similar; sin embargo, existe una tendencia en los
proyectos, que va dirigida hacia la falta de control y seguimiento de este
desempeiio, por lo que en reiteradas ocasiones, durante la vida del proyecto, se

desconoce en qué estado se encuentra esta variable.

PricewaterhouseCoopers International Limited (2012), realizé un estudio mediante
encuestas a 1.524 participantes, pertenecientes a 34 industrias, en 38 paises
(incluyendo Venezuela), indicd que “las tres principales razones identificadas por
los encuestados, para el fracaso de los proyectos, eran malas estimaciones /
incumplimiento de plazos (cronograma), cambios en el alcance (alcance) y la
insuficiencia de recursos (costos), que son todos los factores internos del
proyectos” (PricewaterhouseCoopers International Limited, 2012). En la Figura 1,

se muestran los resultados de esta encuesta.

Lledo y Rivarola (2006) realizaron un estudio, basado en una serie de encuestas
aplicadas en 10 paises de Latinoameérica, en 198 diferentes empresas, pudiendo
constatar que el 59% de los participantes controlan el desempefio de sus
proyectos, en un nivel de poco o nada (Figura 2.a), asi como también, se pudo
observar, mediante los resultados de este estudio, que el 87% de los encuestados
aplicaban poco o nada la técnica de valor ganado para el control de sus proyectos
(Figura 2.b).
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Figura 1. Factores que contribuyen al pobre desempefio en los proyectos
Fuente: PricewaterhouseCoopers International Limited (2012)
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Figura 2. Encuesta acerca control y seguimiento de proyectos en Latinoamérica
Fuente: Lledo& Rivarola (2006)

Segun la encuesta resefiada en la publicacion Pulse of the Profession: Capturing
the Value of Project Management (Project Management Institute, 2015), el uso de
la herramienta de valor Ganado en las organizaciones, se utiliza de “raramente” o
“nunca”, en un 40% de las empresas encuestadas y un 24% la utiliza en ciertas

ocasiones, lo que refleja la baja incidencia de esta técnica en el control de los

proyectos (Figura 3).
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4. How often does your organization use each of the following?

Project performance measures

Resource management to estimate and allocate resources
Change management practices

Risk management practices

Program management

Internal/proprietary methodologies

Project portfolio management
(L€armed value management

Critical chain project management practices

Waterfall project management practices

Lean project management practices
Agile/Incremental/lterative project management practices
Agile/incremental/iterative program management practices
Agile/incremental/iterative portfolio management practices
Extreme project management practices

Six Sigma

Scrum

Event chainmethodology EXSRERS
LTI 6% 14% | 20%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

. Always . Often . Sometimes . Rarely Never
Figura 3. Uso de herramientas para el control de proyectos
Fuente: Project Management Institute (2015).

Las empresas consultoras en Venezuela no escapan de la realidad expresada
anteriormente, siendo la empresa ACOTEPRO XXI C.A. ejemplo de esta situacion,
por lo que se hace preciso, incluir la cultura de control y seguimiento del
rendimiento de los proyectos, dentro de la cultura organizacional de la empresa.

ACOTEPRO XXl C.A., es una empresa radicada en el oriente del pais, en la
ciudad de Maturin, Estado Monagas, formada en el afio 2008, la cual se dedica a
prestar servicios profesionales en el area de proyectos de ingenieria (Basica,
Conceptual y De Detalle), asi como también en el area de estudios especiales

(Estudios Geotécnicos, Geofisicos, Topografia), todos éstos orientados,



principalmente, a satisfacer las necesidades técnicas de los clientes que se

desenvuelven en la industria petrolera y de construccion nacional.

La empresa esta basicamente conformada por dos (2) departamentos funcionales,
el de ingenieria de proyectos y el de estudios especiales. Los proyectos de
ingenieria son desarrollados por ingenieros de proyectos, los cuales son
liderizados por un coordinador de proyectos, el cual reporta directamente al
gerente general.

Actualmente, el Departamento de Ingenieria se encuentra desarrollando, en
conjunto con el cliente, un total de cuatro (4) proyectos, los cuales han presentado
una serie de desviaciones con respecto al tiempo en sus diferentes disciplinas,
que han originado retrasos en el cronograma. Asimismo, estos retrasos han
impactado, de forma considerable, en el desempefio de los costos planificados de
estos proyectos. Segun opinion de los integrantes del equipo de proyecto de la
empresa, entre los factores que han originado retraso en el cumplimiento de los
hitos, se encuentran los constantes cambios en el alcance solicitados por el
cliente, la falta de compromiso de los interesados, el retraso incurrido por los
revisores de los productos por parte del cliente; siendo todos ellos considerados

como factores externos.

Con respecto a aquellos factores internos a considerar, los cuales afectan el
desempefio de los proyectos, se encuentran: la asignacién erronea de horas-
hombre a los diferentes productos a emitir, recurso humano con poca experiencia,
improvisacion, ausencia de una metodologia de control y seguimiento del

rendimiento de los proyectos.

Analizando los factores externos e internos considerados por el equipo de
proyecto como causas de desviaciones, se observa que es preciso implantar un

plan que haria posible el control y seguimiento del desempefio de los proyectos, lo



que resultaria en la disminucion de los efectos causado por estos factores y

atacar, de forma eficiente, estas desviaciones.

La presente investigacion se centrard en desarrollar un plan que permita al
personal de la empresa, medir el desempefio de los proyectos en curso, para asi
tomar las medidas preventivas o0 correctivas necesarias en cada caso,
contribuyendo asi a que los esfuerzos de los integrantes del proyecto se dirijan a
velar por el cumplimiento de los objetivos trazados en la planificacion, resultando
asi en un beneficio para la organizacion. La investigacion tratara de darle

respuesta a la siguiente pregunta:

1.1.1 Formulacién del Problema

¢, Cuales son los procesos y actividades que conforman el plan para medicion de
desempefio de proyectos de ingenieria en una empresa consultora, basado en la

técnica valor ganado?

1.1.2 Sistemizacion del Problema

¢, Cudl es la situacion actual en la que se encuentran los procesos de control y

seguimiento de los proyectos de ingenieria en la empresa ACOTEPRO XXI C.A.?

¢ Existe relacion entre las herramientas actuales de medicion de desempefio de
proyectos de la empresa, con respecto a las establecidas por la metodologia del

valor ganado?

¢, Cuales son las etapas o fases que deben conformar el plan de medicion de

desempenio de proyectos de ingenieria en la empresa ACOTEPRO XXI C.A.?

¢, Cual es el procedimiento que permitira integrar las fases del plan de medicion de

desempenio de proyectos de ingenieria en la empresa ACOTEPRO XXI C.A.?



1.2 Objetivos

Para responder las preguntas planteadas se formulan los siguientes objetivos:

1.2.1 Objetivo General

Desarrollar un plan para medir el desempefio en proyectos de ingenieria en una

empresa consultora basado en la técnica valor ganado.

1.2.2 Objetivos Especificos

Diagnosticar la situacion actual de los procesos de control y seguimiento de

proyectos de ingenieria en la empresa consultora objeto de estudio.

Comparar las herramientas de medicion de desempefio de proyectos actuales de

la empresa con respecto a las establecidas por la metodologia de valor ganado.

Desarrollar las fases que conforman el plan de medicion de desempefio de

proyectos de ingenieria.

Integrar las fases del plan de medicion de desempefio de proyectos de ingenieria

para la empresa objeto de estudio.

1.3 Justificacion de la Investigacion

Debido al caracter dinAmico que presentan las solicitudes de proyectos, por parte
del cliente, en la empresa objeto de estudio, es preciso aplicar procesos de
monitoreo y control a los mismos, durante todo su ciclo de vida, en vista de que se
obtendria una visién del estado en que se encuentran los proyectos y hacia donde
se deben dirigir los esfuerzos, con el fin de lograr la optimizacion de los recursos,
disminuyendo asi los riesgos de originar retrasos en la entrega de productos y el
uso no eficiente de los recursos monetarios y las horas hombres asignadas al

proyecto.
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El hecho de trabajar varios proyectos de forma simultanea, se torna en una tarea
de sumo cuidado, por lo que la asignaciéon de recursos, durante todo el ciclo de
vida del proyecto, es de vital importancia, en vista de que una asignacion errénea
hacia proyectos que presenten un pobre desempefio, podria acarrear el fracaso,
no solo de uno, sino de varios proyectos. Lo antes citado, toma una especial
importancia, teniendo en cuenta la situacion actual de Venezuela, donde cada dia
los recursos especializados son mas escasos, por lo que es preciso optimizar el

uso de éstos en proyectos que presentan un desempefio aceptable.

La metodologia de valor ganado integra las dimensiones de alcance, costo y
tiempo, por lo que un plan basado en las mejores practicas originadas por esta
técnica, beneficiaria, en gran magnitud, a la empresa en sus futuras operaciones,
dado que, actualmente, no se aplican las herramientas sugeridas por el Project

Management Institute para el control y seguimiento de sus proyectos.

Con la ejecucion del presente trabajo de investigacion, se pretende contribuir a la
mejora de los procesos de la organizacién, mediante el desarrollo de un plan que
permita medir el desempefio de los proyectos en las dimensiones de alcance,
tiempo y costos, contribuyendo asi a la aplicacion de los principios de las mejores
practicas de la gerencia de proyectos, en cuanto a aspectos concernientes a los
procesos de control y seguimiento, al uso mas eficiente de los recursos asignados
al proyecto y al cumplimiento de los hitos preestablecidos en la planificacion,
disminuyendo, de esta forma, las constantes replanificaciones que se originan en
proyectos, cuyos indicadores de gestion de costos y tiempo de desempefio
pueden afectar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

1.4 Alcancey Limitaciones de la Investigacion

La presente investigacion contempla el desarrollo de un plan para medir el
desempefio de los proyectos del departamento de ingenieria de la empresa
ACOTEPRO XXlI, basado en los fundamentos de la metodologia de valor ganado,

recomendada por el Project Management Institute. Los compromisos adquiridos
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con el cliente, la cantidad de productos (entregables), las horas-hombres
planificadas y los montos facturados son aspectos a tomar en cuenta para el

desarrollo de la investigacion.

Esta investigacion no contempla la implementacion del plan, ni el registro de las
actividades concernientes a su aplicacién, en vista de que se debe de adiestrar al
personal de planificacion y control del departamento de ingenieria de la empresa,
estando esta actividad sujeta a la aprobacién, por parte de la gerencia general de

la empresa.

La presente investigacion, no presenta mayores limitaciones que pudiesen afectar
la confiabilidad de los datos, en vista de que el departamento de planificacion
posee toda los datos necesario para el desarrollo de este trabajo, asi como
también, la directiva de la empresa ha autorizado el uso de los mismo con fines

académicos.
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CAPITULO Ill: MARCO TEORICO

En este capitulo se describen los antecedentes, aspectos tedricos sobre los cuales
se fundamentan la presente investigacion y que sirven como base para su

comprension.

0.1. Antecedentes

Los antecedentes de la investigacion que se tomaron en cuenta, estan
conformados basicamente por trabajos especiales de grado de universidades
nacionales e internacionales, articulos de revistas especializadas y publicaciones
en conferencias internacionales. La informacion presente en dichas
investigaciones, demuestran la importancia del tema objeto de estudio, asi como

también los beneficios que se pretenden obtener con investigaciones de este tipo.

Del Carpio (2008), en su articulo Administracién del valor ganado aplicado a
proyectos de tecnologia de informacion, publicado en la revista Industrial Data
de la facultad de Ingenieria Industrial de la universidad Nacional Mayor de San
Marcos, realizd una investigacion bibliografica en donde indica que a
implementacion de la técnica de valor ganado “requiere de cuatro pasos basicos:
establecer la medida del desempefio de linea base, monitorear el proyecto,
desarrollar los reportes de valor ganado, control de cambios (en la medida que sea

necesario)” (p. 48-49).

El autor indica que al momento de realizar el control de cambios del proyecto “es
importante identificar y evaluar los riesgos de aceptar los cambios propuestos” (p.
50), asi como también la necesidad de registrar todos estos cambios, mediante

procedimientos normalizados en el proyecto.

La relevancia de este articulo para la investigacion es que el autor indica de forma
resumida y practica, los pasos para la aplicacion del método, asi como también
introduce de forma sistematica el aspecto del control de los cambios del proyecto y

la importancia de realizar un andlisis de riesgos que permita soportar la decision

13



de aceptar o rechazar los cambios propuestos por el equipo de trabajo en base a

los resultados de la aplicacion del método.

Pajares y Lopez (2007), en su articulo: Gestion integrada del Coste y del Plazo
de Proyectos. Mas Alla de la Metodologia del Valor Ganado (EVM) publicado
en la Conferencia Internacional sobre Ingenieria Industrial y Gerencia Industrial
2007 (International Conference on Industrial Engineering & Industrial Management
- CIO 2007), se expone una serie de limitaciones importantes, con las cuales,
segun el autor “resulta insuficiente para realizar un control adecuado de los
proyectos, siendo necesario incluir aspectos como el riesgo, la flexibilidad y la

estructurada red” (p. 719)

En dicho articulo se sefialan las limitaciones que presenta el método de valor
ganado para el control de proyectos, entre las cuales se tiene, a.) pérdida de la
capacidad predictiva de SV (“Schedule Variance”) y SPI (“Schedule Performance
Index”), la cual indica que a medida en que se esta mas cerca del final, las
estimaciones de tiempo, pierden su capacidad predictiva, en vista de que el valor
ganado tiende al valor planificado (p. 722). b.) El efecto aprendizaje, indica que a
medida que se realicen tareas repetitivas en el proyecto, “su eficiencia mejora con
la practica” (p. 723). c.) La morfologia de la red, donde se indica que “cuanto
mayor es el grado de paralelismo, mejor es la capacidad predictiva” (p. 724). d.) la
flexibilidad de la gestion, sugiere que los indicadores esenciales de esta
metodologia (AC — Actual Cost, PV — Planned Value, EV — Earned Value)
“deberian entonces complementarse con otros que nos hablasen de la flexibilidad
del proyecto” (p. 725). e.) riesgo del proyecto, los autores indican que “de nada
serviria obtener valores de CPI (Cost Performance Index), SPI cercanos o
superiores a la unidad, si la probabilidad de ocurrencia de los riesgos con mayor

impacto aumenta dramaticamente” (p. 726).

Esta investigacion aporta aspectos de interés a resaltar con respecto al uso de la

metodologia de valor ganado, los cuales deben de tenerse en cuenta para
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optimizar la medicion de los desempefios del proyecto, en vista de que aborda las
limitaciones que presenta la técnica, cuestion que no se toma como referencia al
momento de ejecutar el control y seguimiento de los proyectos. Es importante
tomar los aspectos que resefian este autor para realizar los mejores esfuerzos de
incluir estas restricciones y las extensiones para mitigarlas dentro del plan a

desarrollar.

De Medeiros (2006), en su Trabajo Especial de Grado: Propuesta para la
Aplicacion del Método de Valor Ganado para la Medicion del Rendimiento de
los Proyectos de Tecnologia de Informacion del Banco Central de Venezuela,
para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, propuso la
aplicacién del método de valor ganado para medir el rendimiento de la cartera de
proyectos Tl (Tecnologia de Informacién) de la Gerencia de Sistemas e
Informética del Banco central de Venezuela, “con la finalidad de identificar,
coordinar y solucionar del modo mas temprano posible cualquier tipo de problema

asociado al desempefio de los proyectos” (p. 9).

La investigacion realizada se enmarca dentro de la modalidad de proyecto factible,
apoyado en un estudio bibliografico y en la observacion de la realidad actual en
gue se encuentran los procesos de medicién del rendimiento de la cartera de

proyectos dentro de la institucion.

En esta investigacidon se pudo apreciar que la aplicacién del método para la
medicion del desempefio de este tipo de proyectos es sencilla y permite exponer
los resultados de claramente, apoyando asi de manera concisa cualquier toma de
decisiones por parte de los gerentes de proyectos, en vista que se tiene la ventaja
de mostrar los puntos problematicos en los proyectos, los cuales permitiran
emprender acciones preventivas 0 correctivas para mitigar los riesgos que estos
pudiesen originar. Por otra parte, se pudo apreciar la importancia del diagndstico

previo de la situacién actual en que se encuentra los procesos de control y
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seguimiento dentro de la institucion en cuestion, para asi, lograr la adaptacion de
la nueva herramienta, con la finalidad de originar los menores conflictos posibles.

Acufia (2008) en su Trabajo Especial de Grado: Propuesta Metodoldgica para el
Control de Desempefio de los Proyectos Adicionando las Dimensiones de
Calidad y Riesgo a la Técnica de Valor Ganado, para optar al titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos, propone una metodologia para el control
de desempeiio de los proyectos que integre las dimensiones de calidad y riesgo a
la técnica de valor ganado, la cual logro identificar los criterios de integracion de
los aspectos de calidad y riesgo, con los factores de tiempo y costos del proyecto
para asi desarrollar una herramienta que permita la toma de decisiones oportunas
ante desviaciones del proyecto, contribuyendo a su seguimiento y correccion en

cuanto a tiempo, costo, calidad y riesgo.

La investigacion realizada fue de tipo proyectiva, con un disefio documental que
permitid6 obtener como resultado el desarrollo de una metodologia que permite
medir el desempeio del proyecto integrando las dimensiones de costo, tiempo,

alcance, calidad y riesgo.

El aporte de este autor a la investigacion radica en el hecho de que se demuestra
gue es posible realizar diferentes adaptaciones a la técnica de valor ganado, con
la finalidad de que satisfaga las necesidades de la empresa en cuanto a la
deficiencia que presentan los procesos de control y seguimiento, siendo esta de
suma importancia, en vista de que se logro observar que las dimensiones de costo
y tiempo pueden ser enriquecidas con otros factores de importancia en la gerencia
de proyectos, desarrollando asi una herramienta sencilla, que permita el soporte
de la toma de decision bajo informacion robusta y confiable que integre la realidad

que atraviesa el proyecto en cuestion.

Rey y Salinas (2011), en su Trabajo Especial de Grado: Aplicaciéon de la Técnica
de Valor Ganado a un Proyecto de Construccion de un Edificio de Vivienda.

Estudio de Caso, Trabajo Especial de Grado presentado a la Universidad
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Pontificia Bolivariana, para obtener el grado de Especialista en Gerencia e
Interventoria de Obras Civiles, aplicaron la técnica de valor ganado como una
herramienta confiable, oportuna y econémica de medicion de desempefio de los
tiempos y los costos de un proyecto de construccion de un edificio en la ciudad de
Bucaramanga, en donde calcularon los diferentes factores que forman el valor
ganado, asi como también realizaron un analisis para determinar las causas que
ocasionan los retrasos y sobrecostos en la obra, y determinaron las medidas

correctivas para realizar los ajustes necesarios a las desviaciones encontradas.

Ademas de la importancia del caso practico de aplicacion de la técnica, en donde
se puede observar los beneficios de la aplicacion practica del valor ganado, el
aporte de este trabajo a la investigacion radica en la importancia de la aplicacién
de las medidas correctivas para atacar| las desviaciones encontradas y tomar las
decisiones correctas en el momento preciso para contribuir a que el proyecto no
se vea afectado de manera considerable. Estas medidas pueden ser ajustadas a
proyectos de ingenieria.

Palabras Clave: Presupuesto, Programacion, Valor Ganado, Costo Real,

Desempefio, Proyecciones.

0.2. Fundamentos Tebricos

En esta seccion se tratan los aspectos teodricos dentro de los cuales se

fundamenta la presente investigacion:

0.2.1. Proyecto

Una de las definiciones mas basicas que presenta este término es otorgada por el

PMI (2013), el cual define un proyecto como

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los
proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos.
El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando
se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no
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pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio
origen al proyecto. (p. 3)

Palacios (2004) sugiere que los proyectos comunmente presentan actividades
orientadas a wun fin comin vy tienen caracteristicas de temporalidad,
multidisciplinaria y producto Unico, siendo estas caracteristicas esenciales para

identificar un proyecto.

0.2.2. Gerencia de Proyectos

Segun Palacios (2007) la gerencia de proyectos se define como “la aplicacién
sisteméatica de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
para alcanzar o exceder los requerimientos de todos los involucrados con un

proyecto” (p. 47).

Definicién similar presenta el PMI (2013), la cual divide la gerencia de proyectos

en cinco grupos de procesos (Figuras 4y 5):

o Inicio

o Planificacion

o Ejecucion

o Monitoreo y Control
o Cierre

0.2.3. Grupos de Procesos de la gerencia de Proyectos

La definicion de los grupos de procesos de la gerencia de proyectos segun el PMI
(2013), son los siguientes:

o Grupo de Procesos de inicio: Aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion

para iniciar el proyecto o fase. (p. 49)

18



. Grupo de Procesos de Planificacion: Aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion
requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto. (p. 49)

. Grupo de Procesos de Ejecucion: Aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direcciéon del proyecto a fin de
satisfacer las especificaciones del mismo. (p. 49)

. Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Aquellos procesos requeridos
para rastrear, revisar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes. (p. 49)

. Grupo de Procesos de Cierre: Aquellos procesos realizados para finalizar
todas las actividades a través de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar

formalmente el proyecto o una fase del mismo. (p. 49)

Procesos de
Monitoreo y Control

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 4. Grupo de Procesos de la Gerencia de Proyectos
Fuente: Project Management Institute (2013).

2.2.4. Areas de conocimientos de la Gerencia de Proyectos

Segun palacios (2004), asegura que existe la necesidad de manejar una
estructura basica de areas de conocimientos para la ejecucidn de proyectos, las

cuales guardan relaciones entre estas y los grupos de procesos.
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Fuente: Project Management Institute (2013).

Estas areas de conocimientos han sido sistematizadas y agrupadas por el PMI
(2013), el cual ha diferenciado un total de 10 areas de conocimiento, enlazadas
dentro de los cinco grupos de procesos de la gerencia de proyectos. Dichas areas

de conocimientos son las siguientes:
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e Gestion de la Integracion del Proyecto.

e Gestion del Alcance del Proyecto.

e Gestion del Tiempo del Proyecto.

e Gestiéon de los Costos del Proyecto.

e Gestion de la Calidad del Proyecto.

e Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto.
e Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.

e Gestion de los Riesgos del Proyecto.

e Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto.

e Gestion de los Interesados del Proyecto.

0.2.5. Control de Proyectos

Palacios (2004) asegura que una vez que el proyecto inicia es de vital importancia
controlar regularmente el desempefio del mismo para poder detectar desviaciones
con respecto a la planificacion. Se debe de tener una base que sirva de

comparacion para que pueda existir el control de proyectos.

Heerkens (2002) establece que en gerencia de proyectos el significado del término
control se basa en introducir ajustes que permitan cumplir un objetivo principal
previamente establecido.

Palacios (2004) indica que la actividad de control de proyectos permite generar
suficiente informacion que permita a los gerentes de proyectos tomar decisiones
para realizar las acciones correctivas acordes con la situacién del proyecto, o en
caso de que todo transcurra como esta planificado, simplemente informar a la

gerencia del estado en que se encuentra el proyecto.

PMI (2005) establece que el control de los proyectos se enfoca principalmente en
monitorear y reportar la ejecucion de los planes de la gerencia de proyectos,
relacionados con el alcance, cronograma y costos, dentro de los estandares de

calidad y riesgos establecidos para el proyecto. En otras palabras el control de
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proyecto es el proceso para mantener el desempefio del trabajo y los resultados

dentro de un rango tolerable del trabajo planificado.

2.2.6. Variables a controlar en un proyecto

Para realizar un control 6ptimo de proyectos, Palacios (2004) asegura que es
sumamente importante iniciar por definir de forma adecuada las variables que
seran objeto de control, por lo que la correcta definicion de que aspectos de deben

controlar, es fundamental para el éxito del proyecto.

Las variables de costo y tiempo del proyecto son de vital importancia para el
normal desempefio del mismo, por lo que es requisito indispensable realizar su
control durante el ciclo de vida del proyecto. La figura 6 muestra las variables que
segun Palacios (2004) deben ser controladas durante el ciclo de vida de ejecucion

del proyecto.

Costo G li

Presupucsto Especificaciones

Alcance
=
=i
(i
Riesgo ks Trabajo

<<E 00 ,,*’ 0/, 0

Plan de respuestas Cronograma

Figura 6. Variables a controlar en un proyecto
Fuente: Palacios (2004).

2.2.7. Control del tiempo del proyecto.

El control del tiempo del proyecto se realiza mediante el proceso de controlar el
cronograma, el cual segun PMI (2013) “es el proceso de monitorear el estado de
las actividades del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los

cambios de la linea base del cronograma a fin de cumplir el plan” (p. 185).
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Este proceso proporciona la informacion necesaria que permita detectar
desviaciones con respecto a la linea base del cronograma, asi como también
tomar las acciones correctivas y preventivas para lograr asi una disminucién de los

riesgos. En la figura 7 se muestra el proceso de controlar el cronograma.

.1 Plan para la direccion del
proyecto

.2 Cronograma del proyecto

.3 Datos de desempefio del
trabajo

A Calendarios del proyecto

.5 Datos del cronograma

.6 Activos de los procesos de

Herramientas
y Técnicas

.1 Revisiones del desempefio

.2 Software de gestion de
proyectos

.3 Técnicas de optimizacion
de recursos

A4 Técnicas de modelado

.5 Adelantos y retrasos

.1 Informacion de desempefio
del trabajo

.2 Pronostico del cronograma

.3 Solicitudes de cambio

.4 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

.5 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

.6 Actualizaciones a los
activos de los procesos de
la organizacion

\ la organizacion .6 Compresion del cronograma

.7 Herramienta de programacion
\ i ")

S

\

Figura 7. Controlar el Cronograma
Fuente: Project Management Institute (2013).

vy

2.2.8. Control de los costos del proyecto

El control de los costos del proyecto se realiza mediante el proceso de controlar
los costos, el cual es definido por el PMI (2013) como “el proceso de monitorear el
estado del proyecto para actualizar sus costos y gestionar cambios de la linea

base de costo” (p. 215). La figura 8 muestra el proceso de controlar los costos.

Herramientas y Técnicas

Eneraaas

.1 Informacion de
desempeiio del trabajo

.2 Prondsticos de costos

.3 Solicitudes de cambio

A Actualizaciones al plan para
la direccidn del proyecto

5 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

6 Actualizaciones a los
activos de los procesos de
la organizacidn

\ J

Figura 8. Controlar los Costos
Fuente: Project Management Institute (2013).

.1 Plan para la direccion del
proyecto

.2 Requisitos de
financiamiento del proyecto

.3 Datos de desempefio del
trabajo

A Activos de los procesos
de la organizacion

.1 Gestion del valor ganado

.2 Prondsticos

.3 Indice de cesempefio del
trabajo por completar (TCPI)

A Revisiones del desempefio

5 Software de gestion de proyectos

.6 Anilisis de reservas

Al igual que el proceso de controlar el cronograma, el control de costos
proporciona la informacion necesaria que permite detectar desviaciones con
respecto al presupuesto base, con la finalidad de tomar la decision de implementar
acciones correctivas y preventivas, logrando asi minimizar los riesgos y optimizar

los recursos asignados.

23



2.2.9. Revisiones de Desempefio

Las revisiones de desempefios son técnicas aplicadas en la gestion del costo y del
tiempo que permiten medir, comparar y analizar el desempefio tanto del

presupuesto base, como del cronograma.

PMI (2013) indica que en el caso del cronograma, las revisiones de desempefio se
centran en aspectos como en las fechas reales de inicio y finalizacion, el
porcentaje completado y la duracién restante para completar el trabajo en
ejecucion, mientras que con respecto al presupuesto base comparan el
desemperio del costo a lo largo del tiempo, las actividades del cronograma o los
paquetes de trabajo que exceden el presupuesto 0 que estan por debajo de éste, y

los fondos necesarios para completar el trabajo en ejecucion.

En ambos casos, una de las metodologias mayormente recomendadas por las

buenas practicas de la gerencia de proyectos, es la técnica del Valor Ganado.

0.2.10. Valor ganado

Kezner (2009) asegura que en los primeros afos de la gerencia de proyectos, se
tornaba evidente que los gerentes de proyectos estaban teniendo dificultades para
determinar el estado de los proyectos. De la necesidad de que los interesados de
los proyectos necesitaban que los costos y los tiempos fueran gestionados en vez

de solamente monitoreados, nace la técnica de valor ganado.

Segun PMI (2013) la gestion del valor ganado se define como:

La gestion del valor ganado (EV) es una metodologia que combina
medidas de alcance, cronograma y recursos para evaluar el desempefio
y el avance del proyecto. Es un método muy utilizado para la medida
del desempefio de los 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 para la medicion del desempefio, que facilita la
evaluacion y la medida del desempefio y del avance del proyecto por
parte del equipo del proyecto. (p. 217).
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Segun Kezner (2009) el valor ganado “es una técnica que relaciona los recursos
planificados con el cronograma y los requerimientos técnicos de desempefio. Es
un proceso sistematico que usa los valores ganados como la herramienta principal

para integrarla gestion de costos, tiempo, desempeiio y riesgo” (p. 645)

2.2.11. Valor ganado y los procesos de la gerencia de proyectos

PMI (2005) asegura que para un uso efectivo de la técnica de valor ganado, se
requiere que se utilice en proyectos donde los principios de la buena gerencia de
proyectos, sean aplicados, para estos, se debe de comprender las relaciones
existentes entre la técnica de valor ganado, los grupos de procesos y las areas de
conocimientos de la gerencia de proyectos. La figura 9 muestra las areas de la

gerencia de proyectos en donde la técnica de valor es mas aplicable.

Integracién V7774 x X X V7ZZZZ
Alcance X X

Tiempo X X

= X x

E Uno o mas procesos de la gerencia de proyectos donde EV es fundamentalmente aplicablke
m Uno o mas ':"mewi d«: la jn:ruuti.n de prw‘.‘xlus dot‘mdc I.T.' lin:rjc poca aplicacion

Figura 9. Valor Ganado en los Procesos de la Gerencia de Proyectos
Fuente: adaptado de Project Management Institute (2005).

2.2.12. Valor ganado como metodologia de gerencia del desempefio

PMI (2005), sugiere que como metodologia de gerencia del desempefio, el valor
ganado afade practicas criticas a los procesos de la gerencia de proyectos. Estas

practicas ocurren primeramente en las areas de planificacion y control, y estan
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relacionados a las metas de medicion, analisis, proyecciones, y reporte de los
datos de desempefio del costo y cronograma, para la evaluacion y toma de
acciones por trabajadores, gerentes, y otros interesados claves. La figura 10 indica

la relacion existente entre el valor ganado y los procesos basicos de la gerencia de

proyectos.
Plan Ejecucion Control
» Alcance - * Trabajo ‘ *» Medir
* Cronograma * Registros * Analizar
* Costo * Reportar

Figura 10. Valor ganado y los procesos basicos de la gerencia de proyectos.
Fuente: adaptado de Project Management Institute (2005).

2.2.13. Dimensiones del valor ganado

Segun el PMI (2013), esta técnica puede es aplicable a todos los proyectos en
cualquier sector. La técnica establece y monitorea tres dimensiones claves para
cada paquete de trabajo:

e Valor Planificado (PV)

e Valor Ganado (EV)

e Costo Real (AC)

2.2.13.1. Valor Planificado

Segun PMI (2005) “es el presupuesto autorizado que se ha asignado al trabajo
programado. Es el presupuesto autorizado asignado al trabajo que debe
ejecutarse para completar una actividad o un componente de la estructura de

desglose del trabajo” (p. 7).

Este presupuesto se adjudica por fase a lo largo del proyecto, pero para un
momento determinado, el valor planificado establece el trabajo fisico que se
deberia haber llevado a cabo hasta ese momento. El PV total se conoce en
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ocasiones como la linea base para la medicién del desempefio (PMB -

Performance Measure Baseline). El valor planificado total para el proyecto también

se conoce como presupuesto hasta la conclusion (BAC — Budget At Completion).

En la figura 11 se observa la curva programada del presupuesto planificado.
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Figura 11. Valor planificado acumulado
Fuente: Project Management Institute (2005).

2.2.13.2. Valor Ganado

Segun PMI (2005) “es la medida del trabajo realizado en términos de presupuesto

autorizado para dicho trabajo. Es el presupuesto asociado con el trabajo

autorizado que se ha completado” (p. 8). En la figura 12 se aprecia graficamente el

valor ganado del proyecto con relacién al valor planificado.

Resources

P

~-PV
-8 EV

1 2 3 4 5 6 7 4 8 9 10 11 12
Time

Figura 12. Valor planificado acumulado y valor ganado
Fuente: Project Management Institute (2005).
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El EV medido debe corresponderse con la PMB y no puede ser mayor que el
presupuesto aprobado del PV para un componente. El EV se utiliza a menudo
para calcular el porcentaje completado de un proyecto. Los gerentes de proyecto
monitorean el EV, tanto sus incrementos para determinar el estado actual, como el

total acumulado, para establecer las tendencias de desempefio a largo plazo.

2.2.13.3. Costo Real

Segun PMI (2005) “es el costo incurrido por el trabajo llevado a cabo en una
actividad durante un periodo de tiempo especifico. Es el costo total en el que se
ha incurrido para llevar a cabo el trabajo medido por el EV” (p. 8). En la figura 13

se observa como se grafica el costo real del proyecto.

160
140 Jr/'*

100

wn
@
5 80 /.// PV
5 60 -&-EV
/ AC
40 —
r—a
20 s
W |

2 | 2 3 4 5 6 74 8 9 10 11 12
Time

Figura 13. Valor planificado acumulado, valor ganado y costo real
Fuente: Project Management Institute (2005).

Es el costo total en el que se ha incurrido para llevar a cabo el trabajo medido por
el EV. El AC debe corresponderse, en cuanto a definicion, con lo que haya sido
presupuestado para el PV y medido por el EV (p.ej., s6lo horas directas, sélo
costos directos o todos los costos, incluidos los costos indirectos). EI AC no tiene

limite superior; se mediran los costos en los que se incurra para obtener el EV.
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0.2.14. Analisis de desempefio del proyecto y proyecciones

Para realizar los analisis de desempefio del proyecto y las proyecciones de su
comportamiento, se realiza un estudio de tres aspectos primordiales, que a su vez
presentan variables que constituyen la clave de este andlisis. Segun PMI (2005)

Estos aspectos se dividen en variaciones, indices y proyecciones

Variaciones

o Variacion del cronograma (SV — Schedule Variance): SV = EV — PV
o Variacion del costo (CV — Cost Variance): CV = EV — AC
o Variacion al concluir (VAC — Variance at Completion):VAC = BAC — EAC

indices

o indice del desempefio del cronograma (SPI — Schedule Performance Index):
SPI ==

o indice del desempefio del costo (CPI — Cost Performance Index): CPI = %

. indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI — To Complete
Performance Index):TCPI = gig:iz

Proyecciones

o Tiempo estimado a la conclusion (EAC; — Time Estimate at Completion):
R

o Estimado a la conclusion (EAC - Estimate at Completion) EAC = %

o Estimado para la conclusién (ETC — Estimate to Completion).

0.2.14.1. Variaciones

Las definiciones de los aspectos relacionados a las variaciones en la técnica de

valor ganado estan definidas por el PMI (2013) de la siguiente forma.
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Variacion del Cronograma (SV): es una medida de desempefio del cronograma
que se expresa como la diferencia entre el valor ganado y el valor planificado.
Determina en qué medida el proyecto esta adelantado o retrasado en relacion con
la fecha de entrega, en un momento determinado. Es una medida del desempefio

del cronograma en un proyecto.

Variacion del costo (CV): es el monto del déficit o superavit presupuestario en un
momento dado, expresado como la diferencia entre el valor ganado y el costo real.

Es una medida del desempefio del costo en un proyecto.

Variacion a la conclusion (VAC): es la proyeccion del monto o déficit o superavit
presupuestario expresada como la diferencia entre el presupuesto al concluir y la

estimacioén al concluir.

0.2.14.2. indices

Los indices son los que permiten visualizar cuantitativamente el desempefio del

proyecto. EI PMI (2013) define estos indices de la siguiente forma:

indice del desempefio del cronograma (SPI): es una medida de eficiencia del
cronograma que se expresa como la razén entre el valor ganado y el valor
planificado. Refleja la medida de la eficiencia con que el equipo del proyecto esta

utilizando su tiempo.

indice del desempefio del costo (CPI): es una medida de eficiencia del costo de
los recursos presupuestados, expresado como la razén entre el valor ganado vy el
costo real. Se considera la métrica mas critica del método de valor ganado y mide

la eficiencia del costo para el trabajo completado.

indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI): es una medida del

desempeiio del costo que se debe alcanzar con los recursos restantes a fin de
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cumplir con un determinado objetivo de gestidon; se expresa como la tasa entre el

costo para culminar el trabajo pendiente y el presupuesto restante.

0.2.14.3. Proyecciones

Las proyecciones estan definidas segun el PMI (2013) de la siguiente manera:

Tiempo estimado a la conclusion (EAC,): Utilizando el indice de Rendimiento
del Cronograma (SPI) y el Valor Planificado promedio (PV) por unidad de tiempo,
el equipo del proyecto puede generar una estimacion aproximada de cuando se
completara el proyecto, si las tendencias actuales continlan, en comparaciéon a

cuando se suponia originalmente para ser completado.

Estimado a la conclusion (EAC): La EAC realizada manualmente por el director
del proyecto puede compararse rapidamente con un rango de EACs calculadas y

gue representan diferentes escenarios de riesgo.

Estimado para la Conclusion (ETC): El costo previsto necesario para terminar
todo el trabajo restante del proyecto. En forma general se trata del monto en

moneda necesario para cumplir el trabajo restante planificado.

0.3. Bases Legales

A continuacion se indican algunas de las bases legales, las cuales guardan
relacion con la presente investigacion.
o Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela.

o Ley del Ejercicio de la Ingenieria, Arquitectura y Profesiones Afines.
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se exponen aquellos aspectos vinculados a la metodologia de la
presente investigacion; donde se establecen los lineamientos mediante el cual, se
especifican elementos como: el tipo y disefio de la investigacion, la unidad de
analisis, ademas de los instrumentos y técnicas requeridas para la recoleccion de

datos, entre otros.

3.1. Tipo de Investigacién

Segun Vieytes (2004), existe una forma de clasificar los tipos de investigacion
social, teniendo en cuenta ciertos criterios, entre los que se puede citar, la
finalidad de la investigacion, que segun este aspecto, puede ser “investigacion

basica, aplicada o tecnoldgica” (p. 33).

Segun Tamayo y Tamayo (2003), la investigacion aplicada depende de sus
descubrimientos y aportes tedricos, asi como también la “aplicacion de la
investigacion a problemas concretos, en circunstancias y caracteristicas
concretas. Esta forma de investigacion se dirige a su aplicacion inmediata y no al

desarrollo de teorias” (p. 43).

Otro enfoque que puede darse a la investigacion es de tipo descriptiva, que segun
Tamayo y Tamayo (2003), “trabaja sobre realidades de hecho, y su caracteristica
fundamental es la de presentarnos una interpretacion correcta” (p. 46). La
investigacion descriptiva comprende la descripcion del problema, registro de la
data, andlisis e interpretacion del comportamiento de los datos reales tomados del

entorno en que se desenvuelve la problematica.

La presente investigacion puede definirse conceptualmente de forma aplicada de
tipo descriptiva (Figura 14), teniendo en cuenta lo citado anteriormente por los
diferentes autores, en vista de que se trata de la aplicacion inmediata de una

técnica estandarizada, dentro de las realidades de los proyectos objeto de estudio.
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Pura —— Plantea la teoria
Formas

Aplicada
Historica
Aplicada Descriptiva

Experimental

Figura 14. Formas y Tipos de Investigacion
Fuente: adaptado de Tamayo y Tamayo (2003).

3.2. Disefio de la Investigacion

Segun Tamayo y Tamayo (2003), el disefio de investigacion debe tener una
importancia considerable dentro del entorno de la investigacion, en vista de que
“es el disefio el que determina que etapas debe de seguirse” (p. 107). El disefio de
la investigacion se apoya en un modelo y se elabora a partir de la realidad de la

problemética a estudiar (Figura 15).

Estructura  tedrica

investigativo

del proceso

Modelo

Paso o etapas a seguir

Figura 15.El Disefio dentro del entorno de la investigacién
Fuente: adaptado de Tamayo y Tamayo (2003).

Segun Martin (1986) citado por Balestrini (2006) “un disefio de investigacion se

define como el plan global de investigacion que integra de un modo coherente y
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adecuadamente correcto técnicas de recogida de datos a utilizar, analisis previstos

y objetivos” (p. 131).

La presente investigacion se basa en un disefio no experimental documental y de
campo, en vista que se utilizaran datos que se obtendran a partir de la aplicacion
de técnicas documentales, en los informes de seguimiento de los proyectos objeto

de estudio para esta investigacion.

3.3. Unidad de Analisis

Segun Vieytes (2004) la unidad de analisis se define de la siguiente manera:

“es el elemento minimo de estudio observable en relacion con un
conjunto de otros elementos que son de su mismo tipo. La pregunta por
la unidad de andlisis es ¢Quiénes van a ser medidos?, en otras
palabras, que o quienes seran nuestras fuentes de informacion” (p.
391).

La unidad de andlisis para esta investigacion esta representada por los proyectos
del departamento de ingenieria ACOTEPRO XXI C.A.

Para la presente investigacién la muestra va a ser intencional, en la cual segun
Arias (2006) “los elementos son escogidos con base en criterios 0 juicios

preestablecidos por el investigador” (p. 85).

La muestra en la presente investigacion va a estar definida por los proyectos del
departamento de ingenieria de la empresa ACOTEPRO XXI, las cuales han sido
seleccionados estableciendo como criterio que los mismos hayan sido iniciados en

el afio 2015, siendo estos los de reciente desarrollo en la empresa.

3.4. Técnicas de Recoleccion de Datos

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos son de mucha importancia en
vista de que, se utilizan una vez que se inicia el contacto directo con la realidad

objeto de estudio. Segun Tamayo y Tamayo (2009) la recoleccion de datos se

34



define como “la expresion operativa del disefio de investigacion, la especificacion

concreta de cdmo se hara la investigacion” (p. 186).

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), “recolectar datos implica elaborar
un plan detallado de procedimientos que nos conduzcan a reunir datos con un
propésito especifico” (p. 198).Las técnicas de recoleccion de datos estan definidas
por Palella y Martins (2010) como “las distintas formas o maneras de obtener la
informacion” (p. 115).

Segun Palella y Martins (2010), los instrumentos de recoleccién de datos estan
definidos como “cualquier recurso del cual pueda valerse el investigador para
acercarse a los fenbmenos y extraer de ellos informacion” (p. 125).

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), “toda medicion o instrumento de
recoleccion de datos debe reunir tres requisitos esenciales: confiabilidad, validez y
objetividad” (p. 200).

Para la recoleccion de la data en la presente investigacion, se utilizaran las
siguientes técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, la cuales se definen

de la siguiente forma:

3.4.1. Entrevista focalizada

La entrevista focalizada esta definida por Palella y Martins (2010) como, una
modalidad libre y espontanea que se caracteriza por tratar un Unico tema, en
donde el entrevistador deja hablar al entrevistado, tratando que no se desvie del
tema de interés (p. 129). Esta técnica se emplea con el objeto de explorar a fondo

experiencias vividas bajo condiciones precisas.

La entrevista focalizada es de suma importancia para la presente investigacién, ya
que permitira obtener experiencias y opiniones de las personas involucradas en

los proyectos que conforman la unidad de analisis, obteniéndose asi una idea del
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estado actual en que se encuentra el proceso de medicién de desempefio de los

proyectos de ingenieria de la organizacion.

3.4.2. Entrevistas a expertos

Palella y Martins (2010) indica que la entrevista a expertos “se utilizan para extraer
informacion de especialistas sobre temas relacionados con su area de

especializaciéon” (p. 131).

La entrevista a expertos proporcionara datos confiables que permitiran consolidar
la informacién de la situacién actual en la organizacion, asi como también
expresar las necesidades que presenta la empresa en cuanto a los procesos de
medicién del desempefio, con lo que se lograra tener la base para el disefio del
plan objeto de estudio de esta investigacion.

3.4.3. Juicio de expertos

Segun Delgado, Colombo & Rosmel (2002) el juicio de experto es “el método que
mas se utiliza para estimar la validez de contenido”. Esta técnica se centra en el
conjunto de opiniones que pueden brindar los profesionales expertos en las

diferentes areas de interés de esta investigacion.

Basicamente el juicio de expertos sera de gran utiidad a lo largo de la
investigacion, y su aplicacion se vera reflejada en cada uno de los objetivos, para

asi validar los resultados obtenidos en cada fase.

3.4.4. Lista de Control

Las listas de control estan definidos por Palella y Martins (2010) como un
“instrumento muy Gtil para registrar la evaluacion cualitativa en situaciones de
aprendizaje” (p. 126). Entre las utilidades que presenta este instrumento se
encuentra en sirve para sistematizar los distintos niveles de logro de cada

investigador mediante el uso de indicadores, asi como también permiten la
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confrontacion de una serie de caracteristicas determinadas en un contexto

preestablecido.

Para la presente investigacion, las listas de control seran utilizadas durante el
desarrollo, especialmente en las actividades relacionadas con el objetivo de
comparar las herramientas de mediciéon de desempefio de proyectos actuales de

la empresa con respecto a las establecidas por la metodologia de valor ganado.

3.4.5. Base de datos secundarios

Segun Hernandez, Fernandez y Batista (2010) las bases de datos secundarios
“implica la revisibn de documentos, registros publicos y archivos fisicos o
electrénicos” (p. 261).

Esta técnica es de mucha utilidad para los objetivos finales de la presente
investigacion, aquellos relacionados con la definicion e integracion de las fases del
plan en vista de que se trabajara con los datos reales del proyecto, validando los
mismos mediante célculos de aplicacién donde se consideran los fundamentos de

la técnica de valor ganado.

3.4.6. Revision bibliogréfica

La revision bibliografica seguin Sabino (2002) “consiste en conocer y explorar el
conjunto de fuentes bibliograficas que resulten de utilidad (libros, articulos
cientificos, revistas, publicaciones, boletines diversos y trabajos de grado)

vinculados con el tema de estudio” (p. 6).

En este sentido, para recolectar los datos cuantitativos para la presente
investigacion, se revisaran los informes de control emitidos por el equipo de
planificacién, los cuales aportaran los datos necesarios para el objetivo de
desarrollar e integrar las fases que conforman el plan objeto de estudio.
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3.5. Procedimiento por Objetivos

A continuacion se describen los procedimientos que seran utilizadas para plan
para medir el desempefio de proyectos de ingenieria en una empresa consultora
basado en la técnica valor ganado de la Empresa ACOTEPRO XXI C.A., teniendo
como base el tipo de investigacion elegida, asi como también los objetivos a

desarrollar en la presente investigacion.

3.5.1. Procedimiento Objetivo 1.

Para cumplir con el objetivo de diagnosticar la situacion actual de los procesos de
control y seguimiento de proyectos de ingenieria en la empresa consultora objeto
de estudio se utilizaran técnicas e instrumentos de recoleccion de datos tales
como entrevistas focalizadas con el equipo de trabajo, revision de los informes de
planificacion de proyectos ejecutados, revisibn de procedimientos de control y
seguimientos, entrevistas a expertos, tales como responsable de planificacion,
gerente de proyectos y gerente general, haciendo asi que los mismos participen

en la investigacion.

Posterior a la recopilacion de dicha la informacion necesaria, se va a proceder a
analizar y emitir un diagnostico teniendo como referencia indicadores tales como,
presencia de procedimientos de control y seguimiento, evaluacion cuantitativa y
cualitativa por parte de los expertos, estructuras de los informes de planificacion,
cumplimiento por parte del personal de planificacion de los estandares
establecidos por el cliente en cuanto al control y seguimiento y presencia de

formatos que permitan observar de forma practica el estado de los proyectos.

El levantamiento de informaciéon durante este objetivo tiene como finalidad
identificar las caracteristicas, herramientas y técnicas que describen los procesos
de control y seguimiento de los proyectos que actualmente se emplean en la
empresa ACOTEPRO XXI C.A.
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3.5.2. Procedimiento Objetivo 2

Para el objetivo comparar las herramientas de medicion de desempefio de
proyectos actuales de la empresa con respecto a las establecidas por la
metodologia de valor ganado, se va a establecer una lista de cotejo en donde se
refleje la informacion obtenida en el objetivo 1, asi como también los
requerimientos del PMI con respecto al control y seguimiento, haciendo especial

énfasis en lo relativo a la técnica de valor ganado.

La lista de cotejo permitird observar en qué grado las herramientas y técnicas
utilizadas actualmente por la empresa, se fundamenta en las buenas practicas de
la gerencia de proyectos estandarizadas por el PMI, enfatizandose en los
procesos de control y seguimiento y en la técnica de valor ganado.

Durante la ejecucion de este objetivo se evaluara de forma cuantitativa el grado de
cumplimiento de los procesos actuales de control y seguimiento de la empresa
objeto de estudios con respecto a los estandares establecidos por las buenas

practicas de la gerencia de proyectos.

3.5.3. Procedimiento Objetivo 3

Para darle cumplimiento al objetivo de desarrollar las fases que conforman el plan
de medicion de desempefio de proyectos de ingenieria, se definiran los procesos y
actividades de forma detallada que permitan realizar mediciones de desempefio
de los proyectos con base a la técnica de valor ganado. Para este objetivo, se
desarrollan procesos sistematicos con base a lo establecidos en las buenas
practicas de la gerencia de proyectos, asi como también, se disefiaran formatos
que permitan establecer simulaciones numéricas, donde se visualizaran el
desempefio del proyecto con respecto a las variaciones (CV, SV), indices de

desempenio (SPI, CPI, TCPI) y proyecciones establecidas en la metodologia EV.

Este objetivo permitira la interaccion y validacion de las fases del plan de medicion

de desempefio por parte de los interesados (personal de planificacion, gerentes de

39



proyectos, clientes), para asi ajustarlos a las necesidades de la empresa
ACOTEPRO XXI C.A.y sus clientes.

3.5.4. Procedimiento Objetivo 4.

En el desarrollo del objetivo, integrar las fases del plan de medicion de desempefio
de proyectos de ingenieria para la empresa objeto de estudio, se integraran de
forma sistematica aquellos procesos y actividades que han sido validados por los
interesados, para asi hacerlos partes del Plan de medicion de desempefio de
proyectos de ingenieria de la Empresa ACOTEPRO XXI C.A.

Durante el desarrollo de este objetivo se definiran los requerimientos que deben
cumplir los integrantes del grupo de trabajo para hacer uso de los procesos y
actividades de plan, asi como también darle cumplimiento a las premisas

establecidas en él.

3.6. Operacionalizacion de los Objetivos

Segun Palella y Martins (2010) la operacionalizacion de los objetivos es el
“procedimiento mediante el cual se determinan los indicadores que caracterizan o
tipifican a las variables de una investigacion, con el fin de hacerlas observables y

medibles con cierta precision y facilidad” (p. 73).

Arias (2006) indica que el termino operacionalizaciobn no existe en la lengua
hispana, mas bien es un tecnicismo utilizado para designar al proceso de
transformar las variables de conceptos abstractos a términos concretos,

observables y medibles. (p. 63).

Teniendo en cuenta las definiciones antes indicadas, en la tabla 1 se describe la

operacionalizacion de los objetivos, que fundamentan la presente investigacion.
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Tabla 1. Oieracionalizacién de las variables

Desarrollo de un plan

para medir el
desempefio de
proyectos de
ingenieria en una
empresa consultora

basado en la técnica
valor ganado

Diagnostico de la
situacion actual de los
procesos de control y

seguimiento de
proyectos de
ingenieria  en la
empresa  consultora

objeto de estudio.

Proceso de
planificacion.

Proceso de control y
seguimiento

Alcance
Tiempo
Costo

Evaluaciones de
desempefio por parte
del cliente

Revision Bibliografica
Entrevistas

Juicio de Expertos

Revision de
Documentos de
proyecto.

Documentacion de
proyectos de la
empresa ACOTEPRO
XXI C.A.

Equipo de
Planificacion de la
empresa ACOTEPRO
XXI C.A.

Comparar las

herramientas de | Mejores practicas del Juicio de Expertos
med|C|0n~ de | control y seguimiento | Procesos de control y Revisién Biblioarafica
desempefio de | de proyectos. seguimiento de 9
proyectos actuales de Metodologia actual de | i€MPO Y costos | Entrevistas

la  empresa  con dolog indicadas por el PMI. .

respecto a las | medicion de Revision de
establecidas por la | desempefio de la Documentos de
metodologia de valor | empresa. proyecto.

ganado.

et ol revsiones de
q P desempefio.

de medicion de

desempefio de
proyectos de
ingenieria.

Integrar las fases del
plan de medicién de

desempefio de
proyectos de
ingenieria para la

empresa objeto de
estudio.

Mejores practicas del
control y seguimiento
de proyectos.

Metodologia de valor
ganado (EVM)

Procesos de Control y
Seguimiento de
tiempo y costo
indicadas por el PMI.

Dimensiones de la
Metodologia de Valor
Ganado

Valor Ganado

Juicio de Expertos

Revisiones de
desempefio.

Valor Ganado

Juicio de Expertos

Documentacion de
proyectos de la
empresa ACOTEPRO
XXI C.A.

Project
Institute

EVM Standard PMI

Management
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3.7. Estructura Desagregada de Trabajo

i
|

TITL
TITITTTTTLE.

Figura 16. Estructura Desagregada del trabajo para la Investigacion
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3.8. Aspectos Eticos

Los aspectos éticos considerados para esta investigacion, se fundamentan
basicamente en dos cddigos de éticas esenciales para la practica de la gerencia

de proyectos e ingenieria:

o Cbodigo de ética y conducta profesional del Project Management
Institute
o] Tomamos decisiones y medidas basandonos en lo que mejor conviene a los

intereses de la sociedad, la seguridad publica y el medio ambiente (p. 2).

o] Unicamente aceptamos aquellas asignaciones que se condicen con
nuestros antecedentes, experiencia, habilidades y preparacion profesional (p. 3).

o] Cumplimos los compromisos que asumimos: hacemos lo que decimos que
vamos a hacer (p. 3).

o] Cuando cometemos errores u omisiones, nos responsabilizamos por ellos y
los corregimos de inmediato (p. 3).

o] Protegemos la informacién confidencial o de propiedad exclusiva que se
nos haya confiado (p. 3).

o] Nos informamos acerca de las politicas, reglas y leyes que rigen nuestras
actividades laborales, profesionales y voluntarias, y las respetamos (p. 3).

o] Denunciamos las conductas ilegales o contrarias a la ética ante la direccion
correspondiente (p. 3).

o] Nos informamos sobre las normas y costumbres de los demas, y evitamos
involucrarnos en comportamientos que se podrian considerar irrespetuosos (p. 4).
o] Nos comportamos de manera profesional, incluso cuando no somos
correspondidos de la misma forma (p. 4).

o] No nos aprovechamos de nuestra experiencia o posicion para influir en las
decisiones o los actos de otras personas a fin de obtener beneficios personales a

costa de ellas (p. 4)

o] Respetamos los derechos de propiedad de los demas (p. 4).
o] Transparencia en nuestro proceso de toma de decisiones (p. 5).
o] Procuramos comprender la verdad con seriedad (p. 6).
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o] Somos sinceros en nuestras comunicaciones y en nuestra conducta (p. 6).
o] Proporcionamos informacion precisa de manera oportuna (p. 6).

o] No aprobamos comportamientos tendientes a engafiar a terceros, entre
ellos, realizar declaraciones falsas o engafosas, decir verdades a medias,
proporcionar informacion fuera de contexto o retener informacion que, si se

conociera, convertiria nuestras declaraciones en engafosas o incompletas (p. 6).

o Cddigo de ética profesional del Colegio de Ingeniero de Venezuela

o] Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el honor, la
responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad, integridad y veracidad que
deben servir de base a un ejercicio cabal de la profesion (p. 1)

o] Ofrecerse para el desempefio de especialidades y funciones para las cuales
no tengan capacidad, preparacion y experiencias razonables (p. 1).

o] Elaborar proyectos o preparar informes, con negligencia o ligereza
manifiestas, o con criterio indebidamente optimista (p. 1).

o] Encargase de obras, sin que se hayan efectuado todos los estudios
técnicos indispensables para su correcta ejecucion, o cuando para la realizacion
de las mismas se hayan sefialado plazos incompatibles con la buena practica
profesional (p. 1).

o] Usar de las ventajas inherentes a un cargo remunerado para competir con
la practica independiente de otros profesionales (p. 1).

o] Atentar contra la reputacion o los legitimos intereses de otros profesionales,
o0 intentar atribuir injustificadamente la comision de errores profesionales a otros
colegas (p. 2).

o] Adquirir intereses que, directa o indirectamente colindan con los de la
empresa o cliente que emplea sus servicios 0 encargases sin conocimiento de los
interesados de trabajos en los cuales existan intereses antagénicos (p. 2).

o] Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o profesionales, asi
como divulgar sin la debida autorizacién, procedimientos, procesos o0
caracteristicas de equipos protegido por patentes o contratos que establezcan las

obligaciones de guardas de secreto profesional (p. 2).
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CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL

En este capitulo se indican los aspectos mas importantes del entorno en donde se
desenvuelve la investigacion, haciendo énfasis en la descripcion de la empresa y

del departamento en donde se realiza la investigacion.

4.1. Resefia historica de la organizacion

Asesoria y Consulta Tecnoldgica de Profesionales, ACOTEPRO XXI C.A., fundada
el 29 de septiembre del 2008, es una empresa promotora de produccion social, de
servicios técnicos integrados de consultoria, asistencia y asesoria técnica,
ingenieria, gerencia de proyectos, mantenimiento y construccion de proyectos en
todas sus fases de desarrollo para los sectores Hidrocarburo, siderdrgico e

industrial, en los @mbitos publicos y privados.

Asesoria y Consulta Tecnoldgica de Profesionales, ACOTEPRO XXI, C.A, es una
Empresa Promotora de Produccién Social y de Servicio, establecida en Maturin
Edo. Monagas, para promover el desarrollo en nuestra region, ofreciendo
soluciones integrales en cuanto al disefio, construccién, fabricacion e instalacion
para la implantacion de Proyectos de Infraestructura de Produccion Petrolera y no

Petrolera.

ACOTEPRO XXI, C.A se especializa en el area de Estudios de Suelos en Tierra
Firme, Investigaciones y Proyectos Geotécnicos, Control y Aseguramiento de
Calidad de Obras Civiles, incluyendo la ejecucion de ensayos de laboratorio de

suelo, concreto y asfalto; pruebas de campo, e inspecciones civiles.

Asesoriay Consulta Tecnologica
de Profesionales, ACOTEPRO
XXI, C.A.

ACOTEPRQX

RIF: J-29660190-9
Figura 17. Logo de la Empresa ACOTEPRO XXI C.A.
Fuente: ACOTEPRO XXI C.A. (2013).
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En el portafolio de clientes que han sido apoyados técnicamente por esta

organizacion en los ultimos tres afios se encuentra resefiado en la tabla 2, en la

cual se encuentran las siguientes empresas:

Tabla 2. Clientes de la empresa en los Ultimos 3 afos

Distrito Punta de Mata Ingenieria
Petréleos de Venezuela Distrito Furrial Estudios Especiales

Distrito San Tomé Ingenieria
CEPICA FPO Anzoéategui Estudios Especiales
INELECTRA FPO Monagas Estudios Especiales
INTEVEP FPO Anzoétegui Estudios Especiales
INCENTER Distrito Punta de Mata Estudios Especiales
VEPICA FPO MONAGAS Estudios Especiales
ATECSA Distrito Furrial Estudios Especiales
4.2. Vision

ASESORIA Y CONSULTA TECNOLOGICA DE PROFESIONALES, ACOTEPRO
XXI, C.A., tiene como vision ser una Empresa Promotora de Produccion Social en
el Area de Ingenieria, Procura, Construccion, Operacion y Mantenimiento,
reconocida por su calidad, el uso de la tecnologia de vanguardia, por poseer un
personal altamente calificado y por promover la seguridad, la higiene y la

proteccion del medio ambiente.

4.3. Mision

ASESORIA Y CONSULTA TECNOLOGICA DE PROFESIONALES, ACOTEPRO
XXI, C.A, es una Empresa Promotora de Producciéon Social que presta Servicios
Profesionales de Asistencia y Consultoria Técnica Profesional, en el Area de
Ingenieria, Mantenimiento y Construccion de Proyectos para la Industria Petrolera
y No Petrolera a nivel nacional e internacional, a través de procesos focalizados
en la Calidad del Servicio, tecnologia de avanzada, interaccion permanente y

constante con el Cliente.
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4.4. Aspectos de la Organizacién importantes para la investigacién

Asesoria y Consulta Tecnoldgica de Profesionales, ACOTEPRO XXI, C.A
especificamente la Division Proyectos de Ingenieria cuenta un promedio superior a
100.000 horas hombres durante los dos (2) ultimos afios, ejecutando proyectos
multidisciplinarios de Ingenieria para la industria publica y privada, haciendo
énfasis en el area petrolera, lo cual es nuestra fortaleza en materia de ejecucion y

gerencia de proyectos.

La Divisidén Servicios de Estudios Especiales cuenta con amplia experiencia en la
ejecucion de Servicios en areas asociadas a estudios relacionados con Estudios
Geotécnicos, Estudios Resistividad de Suelos, Sondeos Eléctricos Verticales,

Levantamientos Topograficos y Deteccion de Masas Enterradas.

4.5. Estructura organizativa de la organizacion

La estructura organizativa de la empresa objeto de estudio, esta encabezada por
un Presidente y una Gerencia General, la cual es apoyada por una serie de
gerencias funcionales, entre las cuales se encuentra las Gerencia de Ingenieria y
Operaciones, dentro de la cual se desarrolla la presente investigacion. En la figura

18 se observa el organigrama general de la empresa.

PRESIDENTE

GERENCIA
GENERAL

GERENCIADE GERENCIADE GERENCIADE GERENCIA DE GERENCIA DE
ADMINISTRACION Y INGENIERIAY GESTION DE LA COMERCIALIZACION Y GERENCIA DE SIHO-A CONSTRUCCION
RECURSOS5 HUMANOS OPERACIONES CALIDAD MERCADEO
— = | o = ) ||
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE INGENIERIA DE DE ESTUDIOS

PROYECTOS | ESPECIALES

Figura 18. Organigrama General de la Empresa ACOTEPRO XXI C.A.
Fuente: ACOTEPRO XXI C.A. (2013).
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4.6. Estructura organizativa del departamento donde esté la investigacion

En la figura 19 se muestra el organigrama funcional del departamento de
Ingenieria de proyectos, el cual esta liderizado por un coordinador de proyectos,

gue reporta directamente al gerente de Ingenieria y Operaciones.

COORDINADOR DE
PROYECTO

PLANIFICACION Y | REVISION INTERNA
CONTROL ccl
——— SUPERVISOR CC/CD
ANALISTA DE
CONTROL DE
DOCUMENTOS
[ LIDER DE [ [ LIDER DE !_lDEIRDE | COORDINADOR DE
z LIDER DE PROCESO LICER DE CIVIL IDER DE MECANICA INSTRUMENTACION GESTION DE
ARQUITECTURA | ELECTRICIDAD ¥ CONTROL RIESGOS
INGENIERO DE INGENIERO DE INGENIERO DE INGENIERO DE INGENIERO DE INGENIERO DE | INGENIERO DE
PROYECTO PROYECTO | FROYECTO PROYECTO | PROYECTO PROYECTO PROYECTO
COORDINADOR DE
SALATECNICA
. | . | . | _ | l
Proyectista CAD Proyectista CAD Proyectista CAD Proyectista CAD Proyectista CAD
Procesos Civil/Arquitectura | Mecénica |  Electricidad Instrm & Ctrl

Figura 19. Organigrama del departamento donde se realizara la investigacion
Fuente: ACOTEPRO XXI C.A. (2013).

Cabe destacar que el personal de planificacién y control, de este departamento,
interactua con los lideres de cada disciplina para consolidar la informacion de cada
una de las areas, estando ausente la figura de controlador de proyecto, por lo que

el control y monitoreo de las diferentes actividades no se ejecuta de forma ideal.
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CAPITULO V: DESARROLLO

En este capitulo se desarrollan cada uno de los aspectos que conforman el disefio
del plan para medicidbn de desempefio propuesto en base a la metodologia de
valor ganado, siguiendo las mejores practicas definidas por el PMI. Para la

ejecucion de este capitulo se realizdé un desarrollo vertical de cada objetivo.

5.1 Diagnosticar la situacion actual de los procesos de control y
seguimiento de proyectos de ingenieria en la empresa consultora
objeto de estudio.

El desarrollo de este objetivo consistio en diagnosticar la situacion actual de los

procesos objeto de estudio mediante el uso de entrevistas abiertas (Ver Anexo A)

y revision de procedimientos, todo esto con la finalidad de analizar los indicadores

que se presentan a continuacion:

e Presencia de procedimientos de control y seguimiento.

e Evaluacién cuantitativa y cualitativa del proceso de control y seguimiento de
los proyectos.

e Estructura de los informes de planificacion.

e Cumplimiento de los estandares establecidos por el cliente en cuanto al
control y seguimiento de proyectos.

¢ Presencia de formatos para visualizar el estado de los proyectos.

5.1.1Presencia de procedimientos de control y seguimiento

Una vez recabada la informacion, se logré observar que el departamento en
cuestion, presenta procedimientos establecidos para el control y seguimiento, los
cuales estan basados en la experiencia previa que se ha compilado a través del
tiempo en el desarrollo de los proyectos en cuestion. Dichos procedimientos estan
aprobados por la gerencia de la empresa, y se encuentran normados dentro del
sistema de gestidon de calidad interno.

Los procedimientos basicamente consisten en compilar semanalmente toda la

informacion del avance de los entregables, plasmarlo dentro de los diferentes

49



formatos establecidos para este fin (Ver anexo B), y posteriormente realizar
resumenes, los cuales se discuten en reuniones de seguimiento que se realizan

de forma semanal o quincenal, dependiendo de la duracion del proyecto.

La informacion que refleja el cumplimiento de los entregables, se presenta en
forma de porcentaje de avance de los mismos (ver anexo B), sin embargo, no
existen coeficientes numéricos, ni medidas centrales que indiquen la desviacion

existente entre lo planificado y lo ejecutado.

5.1.2Evaluacién cuantitativa y cualitativa del proceso de control vy
seguimiento de los proyectos.

Segun entrevistas realizadas a 15 personas (gerentes y personal de equipo de
proyecto), en donde se les pidi6 que evaluara de forma cuantitativa el proceso de
control y seguimiento de los proyectos, en base a una escala de 1 a 5, en donde 1
es muy deficiente y 5 es 6ptimo, el 33,3% (5 de 15) de los entrevistados, le dieron
una evaluacion regular a dicho proceso en cuestion, mientras que 26,7% (4 de

15) de los entrevistados, catalogaron al proceso como 6ptimo (Figura 20).

35,0%

30,0%

25,0%

o]
‘T 20,0% -
c
S
o 15,0%
w
10,0% -
5,0%
0,0%
Muy Deficiente Mejorable Bueno Optimo
Deficiente ) 4
Puntaje Obtenido 1 | 3 5 2 4

Figura 20. Evaluacion del proceso de control y seguimiento.

Por otra parte, segun los datos obtenidos, se observé que aquellos interesados

responsables directos de estos procesos (Planificadores y Gerentes), le otorgan
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un calificacion de optimo (4,25/5 en promedio) a estos procesos, mientras que el
resto del equipo que hacen vida integramente en la fase de ejecucién (Ingenieros
de Proyectos y Lideres de Disciplina), califican estos procesos como regulares

(2,80/5 en promedio). En la figura 21 se puede observar este comportamiento.

5,00

| I I
) !
. |
’ . I I
) |
K |
, !

Planificador Ing. De Proyecto Lider de Disciplina Gerente de Proyecto

Puntajes Promedio
[=] = = ¥ ] w w =
8§ 8 8§ 8 8 8 8 8

3

Cargo
Figura 21. Puntuaciéon media por cargos en el equipo de proyectos

En términos generales, la evaluacion realizada por el personal de proyectos de la
empresa como consecuencia de las entrevistas realizadas, indica que la
percepcion que poseen de sus procedimientos internos de control y seguimiento,
es de nivel mejorable, siendo la media del puntaje igual a 3,33/5 puntos, con un

nivel de variacion de los datos alrededor del 39%.

Por otra parte se pudo observar el marcado contraste que existe entre la
perspectiva de los responsables del control y seguimiento, con respecto a aquellos
gue forman parte de la ejecucion de los proyectos, cuestion que puede deberse a
la ausencia de cultura de indole organizacional con respecto a la importancia del

control y seguimiento de proyectos.

5.1.3Estructura de los informes de planificacion.

Con respecto a la estructura de los informes de planificacion, 43,3% (8 de 15) de
los miembros del equipo de proyecto calificaron a los mismos con un nivel bueno,
mientras que el 26,7% (4 de 15) indicaron que los informes presentan un nivel

optimo. En la figura 22 se puede observar la distribucion de las respuestas.
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Figura 22. Evaluacion de la estructura de los informes de planificacion.

En forma general, teniendo en cuenta la evaluacion realizada por los entrevistados
a la estructura de los informes de planificacion, se pudo observar que la media del
puntaje obtenido se encuentra en 4,07 de 5 puntos, con una variacion de los datos
de un 17%, catalogando a los informes de planificacion con un nivel bueno. En el

anexo B se presenta un ejemplo de esta estructura.

Es importante subrayar, que la totalidad de los entrevistados, optaron por colocar
altos puntajes a este indicador, lo que reafirma la buena percepcidén que se tiene
de esta herramienta en la empresa. Es de destacar que la estructura de los
informes de planificacion, se encuentran basados en gran proporcién por los
requerimientos del cliente, por lo que en muchos casos, estos son desarrollados
alineando los criterios de los responsables de la planificacion tanto por parte de la

empresa, como por parte del cliente.

5.1.4Cumplimiento de los estandares establecidos por el cliente en cuanto al
control y seguimiento de proyectos.

De acuerdo a la informacién recopilada, se pudo constatar que los estandares
establecidos por los clientes, en cuanto al control y seguimiento de los proyectos,
varia dependiendo del proyecto, sin embargo, el usuario habitual de los servicios
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de la empresa (PDVSA), presentan procedimientos previamente establecidos, los

cuales son transmitidos a la empresa al momento de inicio de cada proyecto.

En reiteradas ocasiones, los requerimientos varian de acuerdo al lider de proyecto
del cliente, por lo que se realizan ajustes a los procedimientos internos de la
empresa para poder alinearlos a lo especificado por parte de los interesados del
proyecto.

Segun informacién recopilada mediante las encuestas, el nivel de cumplimiento de
los requisitos del usuario del servicio varia entre 75% y 90%, siendo los mismos
apoyados por evaluaciones de desempefio de proyecto realizadas por el cliente a
final de cada proyecto. En el anexo C se muestra un ejemplo de dichos
estandares.

5.1.5Presencia de formatos para visualizar el estado de los proyectos.

Dentro de los procedimientos de control y seguimiento de proyectos que se usan
en la empresa, existen formatos para control que permiten observar con poco
detalle informacion relacionada al estado de proyecto, limitandose a mostrar
curvas de avance planificado Vs ejecutado, asi como también porcentaje de

avance fisico y financiero.

Estos formatos, presentan poca informacién referente al desempefio de los
proyectos, observandose la ausencia de indices y prondésticos que puedan aportar
una perspectiva cuantitativa del estado del proyecto, y servir de base para la toma
de decisiones y acciones correctivas. En el Anexo A se muestra los formatos a

gue se hacen referencia.

Una vez analizados integralmente los indicadores previamente citados, se le
asigna un puntaje equitativo a cada uno de ellos equivalente a 20%, evaluandose
en base a dicha asignacion. Asi mismo, se cre6 una escala de medicion de tipo
intervalo, la cual permitié establecer los niveles evaluativos de la situacion actual
de los procesos de control y seguimiento en la empresa. En la tabla 3, se presenta

el resultado de esta evaluacion.
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Tabla 3. Evaluacidn de la situacion actual de los procesos de control y seguimiento

. L oz Puntaje

Indicador Ponderacién Obtenido
Presencia de procedimientos de control y seguimiento 20% 10%
Evalua_cpn cuantitativa y cualitativa del proceso de control 20% 10%
y seguimiento
Estructura de los informes de planificacién 20% 15%
Cumplimiento de los estandares establecidos por el cliente 20% 15%
Presencia de formatos para visualizar el estado de los 20% 10%
proyectos

Puntaje Total | 60%

Escala Evaluativa:
Deficiente Mejorable Buena
21-40% 41-60% 61-80%

Tal y como pudo observarse en los resultados del diagndstico realizado de la

situacion actual de los procesos de control y seguimiento de la empresa, se
concluye que la misma presenta una situacién catalogada como mejorable, sujeta
a optimizaciones de sus procedimientos mediante la aplicacion de las buenas
practicas de gerencia de proyectos, asi como de las bondades que genera el uso
de la metodologia de valor ganado.

5.2 Comparar las herramientas de medicion de desempefio de proyectos
actuales de la empresa con respecto a las establecidas por la metodologia
de valor ganado.

La metodologia de valor ganado argumenta estratégicamente las buenas practicas
de la gerencia de proyectos, con claves que facilitan la planificacion y control del
desempeiio de los costos y el cronograma, del mismo modo, establece
herramientas para su uso en medicién de desempefio de proyectos, las cuales se

presentan a continuacion:

a) Establecer la linea base de medicion de desempefio.

e Descomponer el alcance del trabajo a niveles manejables

e Asignar responsabilidades de direccion

e Desarrollar un presupuesto por fases para cada tarea.

e Seleccionar una técnica de medicion mediante valor ganado para todas las
tareas.

e Mantener la integridad de la linea base de medicion de desempefio durante
todo el proyecto.
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b) Mediry analizar el desempefio con relacion a la linea base.

e Registrar el uso de recursos durante la ejecucion del proyecto.

e Medir objetivamente el progreso del trabajo fisico.

e Acreditar el valor ganado de acuerdo a las técnicas de la metodologia.
e Analizar y pronosticar el desempefio del costo y el tiempo.

e Reportar problemas de desempefio y tomar acciones correctivas.

De acuerdo a lo antes citado, se procedié a comparar lo establecido por la

metodologia de valor ganado, con relacién a los procedimientos que se usan en la

empresa para realizar el control y seguimiento de los proyectos, mediante el uso

de una lista de cotejo (Tabla 4).

Tabla 4. Comparacién entre Valor ganado y Herramientas de la empresa

Aspecto Segun PMI Empresa
EDT No se realiza formalmente, en su lugar se realiza una

g lista de tareas, no configurada sistematicamente
c
?g Asignacion de |Se realiza de forma empirica, en vista de que no se
S 9 responsabilidades cuenta con una EDT formal.
()

()
% g— Presupuesto por tareas No se ejecuta en la empresa, en vista de que se lleva un
© o b b presupuesto global del proyecto.
(5}
n O
® O |Técnica EV para cada .
m P No se ejecuta en la empresa
o tarea
e
3 No se realiza formalmente, sin embargo, se realiza el

Integridad de la PMB

control y seguimiento de la planificado

Medicion y Anélisis del
Desempefio

Recursos usados durante
la ejecucion del proyecto

Se lleva el control administrativo de los recursos usados
durante el proyecto, sin embargo en pocas ocasiones se
usa esta informacién para analizar el estado del proyecto

Mediciébn objetiva del
progreso del trabajo

Se realiza en base al
completados

porcentaje de entregables

Valor ganado (EV)

No se aplica en la empresa

Andlisis y pronésticos de
CPI/SPI

No se ejecuta en la empresa

Reporte de problemas de
desempefio y toma de
acciones

Los problemas de desempefio no se reportan
formalmente, sin embargo, se toman acciones correctivas
cuando se detecta algun atraso en un entregable.
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Para obtener una visualizacién cuantitativa y cualitativa del cumplimiento de los
estandares establecidos por el PMI en la metodologia de valor ganado por parte
de la empresa objeto de estudio, se le asigna una puntuacion de 10% a cada uno
de las variables antes referidos en caso de que se cumpla, 5% en caso de que se
realice de forma empirica y/o informal, y 0% en caso de que no se aplique,

estableciendo los siguientes rangos (Figura 23):

Rangos de Cumplimiento

Optimo Parcial Deficiente
76-99% 51-75% 26-50%

Figura 23. Rangos de evaluacion del cumplimiento de los estandares del PMI.

En la tabla 5 se muestra el resultado de esta evaluacion.

Tabla 5. Puntaje obtenido en comparacién con estandares del PMI

Aspecto Variable Ponderacion Puntaje Obtenido
EDT 10% 5%
% L o . L. .
0TC Asignacioén de responsabilidades 10% 5%
0n <
\ o
58 -8 GE) Presupuesto por tareas 10% 0%
TS g
ag’ g & |Técnica EV para cada tarea 10% 0%
-
Integridad de la PMB 10% 5%
@ dRecursos usados durante la ejecucién 10% 10%
D o el proyecto
=pS — —
S 18_ Med|(;|on objetiva del progreso del 10% 10%
<g trabajo
2% | Vvalor ganado 10% 0%
o 9
g g Andlisis y pronésticos de CPI/SPI 10% 0%
o © ~
s Reporte de pr(_)blemas de desempefio 10% 506
y toma de acciones
Puntaje Total 40%

Tal y como pudo observarse en la evaluacion comparativa, los procesos actuales
de control y seguimiento realizados en la empresa, estan alineados en un 40% con
respecto a los establecidos por las buenas practicas de la gerencia de proyectos,
por lo gue se establece que los mismos presentan un cumplimiento deficiente de

los estdndares instituidos en la metodologia de valor ganado.
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5.3 Desarrollar las fases que conforman el plan de medicion de desempefio
de proyectos de ingenieria.

Para desarrollar las fases que conforman el plan de medicién de desemperfio, se

van a tomar en consideracion las guias dictadas por el Project Management

Institute para la aplicacion de valor ganado, asi como también, las necesidades

gue se deben de cubrir en la empresa con respecto a la medicion de desempefio.

Se disefiaron dos fases, las cuales estan conformadas por cinco sub-fases, que
sistematizan el proceso de medicion de desempefio de la empresa, teniendo como
resultado una serie de productos los cuales permiten visualizar el estado en que
se encuentra el proyecto, resultando asi en toma de decisiones mas eficientes. La

figura 24 muestra un resumen de las fases y subfases del plan.

Fasel Fase ll
Establecer la linea Medir y analizar el
base de medicion de = desempefio con
desempefio relacién a la linea base

Registrar el uso de recursos

Descomponer el alcance del - .
durante la ejecucion del

trabajo a niveles manejables

Asignar responsabilidades de
direccion

Desarrollar un presupuesto por

fases para cada tarea

tarea

Seleccionar una técnica de
medicion Valor Ganado por

Mantener la integridad de la
linea base de medicion de
desempefio

proyecto

Medir objetivamente el
progreso del trabajo fisico

Validar el wvalor ganado de
acuerdo a la metodologia

Analizar y  pronosticar el
desempefio del costo y el
tiempo

Reportar problemas de
desempefio y tomar acciones
correctivas

Figura 24. Fases que conforman el plan de medicion de desempefio

5.3.1Establecer la linea base de medicion de desempefio

La fase de establecer la linea base de medicion de desempefio consistio
basicamente en desarrollar los documentos del proyecto necesarios con la
finalidad de definir las métricas y técnicas con las cuales se va a controlar y

monitorear el desempefio del proyecto.
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Para el plan desarrollado en este trabajo de grado, la fase |, estd conformada por
cinco fases, las cuales arrojan documentos que una vez integrados, permiten
poseer informacion destinada a generar decisiones, acciones o0 producir
conocimiento a todos los interesados del proyecto. En la figura 25, se muestra a

detalle cada una de las subfases pertenecientes a la fase I.

Fase — Subfase  — Producto

I. Establecer la linea
base de medicion de
desempefio P Linea Base del Alcance ‘

I.1 Descomponer el alcance del

. . i P Lista de Hitos de medicion |
trabajo a niveles manejables

P Lista de Cuentas de Control |

P+ Lista de Responsabilidades |
1.2 Asignar responsabilidades de |

> e i
di .
reecion | Matriz de Asignacion de
Responsabilidades
1.3 Desarrollar un presupuesto por o
L al I P Valor planificado para cada tarea

fases para cada tarea

1.4 Seleccionar una técnica de | | Parametros de medicidn para cada
medicion Valor Ganado por tarea tarea

1.5 Mantener la integridad de la linea | P| Informes de Desviacién de PMB |

| base de medicién de desempefio )
P+ Rangos de Desempefio |

Figura 25. Fase | del plan de medicién de desempefio

Cada una de las subfases, se definen en base de las entradas, herramientas y
técnicas y salidas que producen el uso sistematico del plan, por lo que van a ser

descritas a continuacion.

5.3.1.1 Descomponer el alcance del trabajo a niveles manejables

Tal y como pudo verificarse en la comparacion de las herramientas usadas por la
empresa, la descomposicion del alcance del trabajo, no se realiza formalmente,
por lo que es preciso elaborar las pautas necesarias para que este proceso pueda

llevarse a cabo de forma sistematica.
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La descomposicidn total del alcance del trabajo permite al equipo de proyecto de
la empresa tener una visualizacion jerarquica del trabajo a realizar para crear los
entregables requeridos, y asi cumplir satisfactoriamente los objetivos trazados

para el proyecto.

Las ventajas de este proceso residen basicamente en que el mismo organiza y
define el alcance total del proyecto y representa el trabajo especificado en el
enunciado del alcance, proporcionando asi una vision estructurada de lo que se
debe entregar. En la figura 26 se muestran las entradas, herramienta y técnicas de

este proceso.

[ Descomponer el alcance del trabajo a niveles manejables ]
ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS SALIDAS
Enunciado del Alcance del * Descomposicion * Linea base del alcance
Proyecto * Juiciode Expertos * Lista de Hitos de Medicion
Requisitos del Proyecto * Lista de Cuentas de Control
Registro de Interesados

Figura 26. Fase |.1 Descomponer el alcance del trabajo a niveles manejables

1.1.1. ENTRADAS

I.1.1.1. Enunciado del Alcance del Proyecto
Documento que describe los productos, servicios o resultados que debe de
entregar el proyecto, en el caso de la empresa, son las especificaciones que

entregan los clientes.

1.1.1.2. Requisitos del Proyecto
Documento que describe los requisitos de los interesados para cumplir con los

objetivos del proyecto.

1.1.1.3. Registro de interesados

Documento que identifica aquellas personas y organizaciones cuyos intereses
pueden verse afectados de manera positiva o0 negativa por la ejecucién del
proyecto.
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[.1.2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS

[.1.2.1. Descomposicion

Técnica que permite dividir y subdividir el alcance del proyecto y sus entregables
en partes mas pequefias y manejables, denominadas paquetes de trabajo, el nivel
de descomposicion es guiado por el grado de control necesario para dirigir el

proyecto de manera efectiva.

[.1.2.2. Juicio de Expertos

Técnica que se basa en la experiencia del personal mas calificado en el equipo de
proyecto, para analizar la informacidbn necesaria para descomponer los
entregables del proyecto en componentes mas pequefios. La descomposicion final
es determinada por la experiencia previa del equipo de proyecto y de su gerente

en proyecto de naturaleza similar.

[.1.3. SALIDAS

[.1.3.1. Linea Base del Alcance

Documento que muestra una descomposicién jerarquica del alcance total del
trabajo a realizar para cumplir con los objetivos del proyecto. Cada nivel de la EDT
representa una definicion cada vez mas detallada del trabajo del proyecto, y la
misma se encuentra apoyada por el diccionario de la EDT, en el cual se muestra
informacion detallada sobre los entregables, actividades y programacion de cada

uno de los componentes de la EDT.

[.1.3.2. Lista de Hitos de Medicion

Documento en que se identifican todos los eventos significativos dentro del
proyecto, los cuales pueden ser obligatorios (exigidos por contrato) u opcionales.
La lista de hitos es similar a la lista de actividades del proyecto, con la diferencia

de que tienen una duracion nula.

1.1.3.3. Lista de Cuentas de Control
Documento que establece los puntos de control y seguimiento en donde se
integran el alcance, el presupuesto, el costo real y el cronograma. Basicamente

representa el nivel del proyecto en que se quiere monitorear el alcance, tiempo y
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costo. Normalmente las cuentas de control se encuentran entre un entregable y un

paquete de trabajo.

Para el caso de los proyectos de ingenieria de la empresa en cuestion, se tiene
que la aplicabilidad de esta fase reside en el entendimiento de cada una de los
elementos que conforman el proceso como tal, por lo que en la tabla 6 se presenta
una sintesis de estos aspectos, en donde se puede apreciar un ejemplo de cada

uno de ellos.
Tabla 6. Aspectos de la Fase I.1
Aspecto Variable Ejemplo
Enunciado del alcance | Pliegos de Licitaciones
del proyecto Solicitudes de oferta
@ - Condiciones de calidad
o Requisitos del|
S rovecto Tiempo de entrega
c proy Conformacién de los productos.
. Registro de VEPICA
Intgresados Gerencia GIPS-PDVSA Punta de Mata
Departamento de Ingenieria de ACOTEPRO XXI
> Enfoque Descendente o Ascendente
2 . Uso de Plantillas especificas por Industria
S| Descomposicion :
c g Uso de esquemas u organigramas
-g = Uso de Software especializado
8 \§ Andlisis del Ingeniero Planificador
) Juicio de expertos Opinién por parte del gerente de proyecto.
I Recomendaciones del Cliente
. Enunciado del alcance
Linea Base del EDT
" Alcance Diccionario de la EDT
© . .
=2 Lista de Hitos de| ;.40 de Hitos de Medicion
[cncs Medicion
Lista de Cuentas de|Listado de cuentas de control con sus responsables
Control Estructura desagregada de la organizacion (OBS)

5.3.1.2 Asignar Responsabilidades de Direccion

La asignacion de responsabilidades de direccidon se realiza de forma empirica en
la empresa, debido a que no se cuenta con un procedimiento establecido para

dicho proceso.

La asignacion de responsabilidades tiene como ventaja crear un mecanismo para

gue los integrantes del equipo de proyecto se declaren responsables y rindan
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cuentas de los paquetes de trabajos agrupados en cada cuenta de control, asi
como del desempefo de los mismos. Es de destacar que a los integrantes del
equipo se le puede asignar mas de una cuenta de control, sin embargo, cada

cuenta de control debe ser gestionada Unicamente por su responsable.

El beneficio de este proceso reside en que a cada paquete de trabajo necesario
para cumplir con los objetivos del proyecto, se le asigna un controlador el cual vela
por el correcto desempefio del mismo, asi como también, proporciona de forma
oportuna la informacién necesaria para la toma de decisiones y acciones en pro de
evitar o corregir desviaciones que se presenten en el proyecto. En la figura 27 se

muestran las entradas, herramientas y técnicas y salidas que conforman este

proceso.
[ Asignar responsabilidades de direccion ]
ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS SALIDAS
Linea base del alcance * Juicio de Expertos * Responsables de las
Lista de Cuentas de Control * Reuniones cuentas de control
* Descripcion de cargos *  Matriz asignacion de
responsabilidades

Figura 27. Fase 1.2 Asignar responsabilidades de direccién

[.2.1. ENTRADAS

1.2.1.1. Linea base del alcance

Descrito en la seccion 1.1.3.1. En este proceso, la EDT se hace necesaria para
visualizar de mejor manera el trabajo a realizar, y asignar los responsables de las
cuentas de control en una forma mas sistematica, acorde a las necesidades del

proyecto.

1.2.1.2. Lista de Cuentas de Control

Descrito en la seccién 1.1.3.3. Para este proceso se hace necesario el listado de
cuentas de control en vista de que en asociacion con la descripcion de cargos,
permite asignar al personal idéneo para realizar la tarea de controlar los trabajos

pertenecientes a los paquetes bajo su responsabilidad.
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[.2.1.3. Descripcion de cargos

Documento que presenta de forma descriptiva la naturaleza de los cargos de los
integrantes del equipo de proyecto, asi como también sus roles vy
responsabilidades. Para este proceso se hace necesario el uso de este
documento en conjunto con la lista de cuentas de control, como base para la
asignacion de profesional o grupo de profesionales, firmemente preparados para
desempeniar la tarea asignado, asegurando asi la ejecucion correcta del control y
seguimiento de los trabajos planificados.

[.2.2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS

[.2.2.1. Juicios de Expertos

Descrito en la seccion 1.1.2.2.Para este proceso se requiere del juicio de expertos
con conocimientos especializados en las actividades que contemplan el alcance
del proyecto con la finalidad de valorar el requerimiento de cada entregable,
originando una asignacion mas optima de las responsabilidades de direccion.

[.2.2.2. Reuniones

Es importante utilizar reuniones prearranque y de seguimiento con el equipo de
proyecto para poder recoger los aspectos que puedan contribuir con la correcta
asignacion de responsabilidades. El gerente de proyecto, debe de tomar en cuenta
la experiencia que presentan cada uno de los integrantes del equipo de proyecto,

para poder realizar una asignacion adecuada de estas responsabilidades.

1.2.3. SALIDAS

1.2.3.1. Responsables de cuentas de control

El listado de los responsables de las cuentas de control permite la identificacion de
los coordinadores de cada cuenta, estableciendo un controlador formal, el cual
velard por el desempefio de las actividades que se encuentran bajo su gestion.

1.2.3.2. Matriz de asignacion de responsabilidades
Documento que permite observar los responsables de las cuentas de control y los
paquetes de trabajos los cuales gestionara. Estas matrices son de importancia en

vista de que permite conocer las actividades e interesados bajo cada paquete de
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trabajo relacionado a cada entregable, asegurando asi que exista una Unica
persona responsable de cada cuenta de control para evitar confusiones acerca de

quién tiene la autoridad directa de decision sobre los entregables.

En la tabla 7 se presenta un resumen de los aspectos mas importantes de esta

fase.
Tabla 7. Aspectos de la Fase |.2
Aspecto Variable Ejemplo
Linea base del | Enunciado del alcance
w alcance E.D.T.; Diccionario de la EDT
(3]
= Lista de Cuentas de |Listado de cuentas de control con sus responsables
*E Control Estructura desagregada de la organizacion (OBS)
L
Descripcion de cargos Documentos de RRHH
P 9 Perfiles de Profesionales del equipo de proyecto
2 " . Op!n@én por parte del gerente de proyecto
c © Juicio de expertos Opiniones por parte del equipo de proyecto
-g = Recomendaciones del Cliente
(8]
= . Reuniones entre Empresa y Cliente
W = Reuniones Reuni o .
- euniones de seguimiento Equipo de Proyecto
o Responsables de las Lista de responsables de cuentas de control
S cuentas de control
= . -
n Matriz de asignacion |\~ triz de Asignacion de responsabilidades RACI
de responsabilidades

5.3.1.3 Desarrollar un presupuesto por fase para cada tarea

El desarrollo de un presupuesto por fase para cada tarea, no se realiza en la
empresa, por lo que se hace necesario incluirlo en la metodologia. Este proceso
consiste en realizar una estructura de costo de cada tarea, sumando aquellos que
se encuentren incluidas en los paquetes de trabajo, con el objetivo de obtener una
linea base de costos, la cual representa el valor planificado para cada tarea. La
integracion de la estructura desagregada de trabajo facilita la agregacién del

presupuesto por fases.

El beneficio que arroja este proceso es que establece los valores planificados de
costos con respecto a la cual se puede controlar y monitorear el desempefio. En la
figura 28 se muestran las entradas, herramientas y técnicas de este proceso.
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[ Desarrollar un presupuesto por fase para cada tarea ]

| |

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS SALIDAS
Linea Base del Alcance * luicio de Expertos * Valor planificado para cada
Cronograma del proyecto * Relaciones de costos historicas tarea
Estimacion de costos de las * Software de calculo
actividades * Software de gestion de proyectos

Figura 28. Fase 1.3 Desarrollar un presupuesto por fase para cada tarea

[.3.1. ENTRADAS

1.3.1.1. Linea base del alcance

Descrito en la seccion 1.1.3.1. Este documento sirve de base para el desarrollo del
presupuesto por tarea en vista de que el enunciado del alcance en ocasiones
presenta restricciones de costos, los cuales deben ser tomadas en cuenta para
este analisis, mientras que la estructura desagregada de trabajo y su diccionario,
establecen las relaciones entre todos los entregables del proyecto, asi como

también proporcionan una descripcion detallada del trabajo a realizar.

1.3.1.2. Cronograma del proyecto

Este documento incluye las fechas planificadas de inicio y culminacion de las
actividades, hitos, paquetes de trabajo y cuentas de control. Permite realizar el
control del desempeiio de los proyectos, funcionando como base para calcular las
variaciones de los indices de desempefio del costo y calendario correspondientes

a los periodos de tiempo que se han planificado en incurrir en diversos costos.

1.3.1.3.Estimacion de costos de las actividades
Documento que sustenta las evaluaciones de los costos probables a incurrir en las
actividades necesarias para completar el trabajo del proyecto, los cuales se basan

en las especificaciones de las tareas, enunciadas en la linea base del alcance.

1.3.2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS
1.3.2.1. Juicio de Expertos
Descrito en la seccion 1.1.2.2.Esta técnica es de gran ayuda para el desarrollo de

un presupuesto, en vista de que permite asignar los recursos y duraciones de las
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tareas en base a la experiencia previa en proyectos similares dentro de la

industria.

1.3.2.2. Relaciones de costos historicas

Técnica que se basa en analizar los costos por unidad de tarea (Bs/HH por
ejemplo) utilizados en proyectos anteriores de reciente data o aquellas tarifas que
se encuentren en el mercado. Generalmente esta técnica da como resultado
estimaciones analogas utilizadas en el presupuesto, sin embargo, es de resaltar
que se deben de ajustar aspectos tales como la informacion historica y/o los

parametros utilizados para sumarle confiablidad al presupuesto.

1.3.2.3. Software de célculo

Permite la elaboracion eficaz de la fase final del presupuesto, ahorrando tiempo
con los calculos, pudiendo realizar ajustes a varios aspectos de forma simultanea
siempre y cuando se haga el correcto uso de sus herramientas. Entre las
herramientas tradicionales de calculo utilizadas en la empresa, se encuentra

Microsoft Excel®, que es recomendable para este caso.

1.3.2.4. Software de gestion de proyectos

Permite de forma sistematica el desarrollo de los presupuestos por tarea una vez
sea alimentado adecuadamente con los datos relacionados a las actividades del
proyecto. En la empresa objeto de estudio, el software generalmente utilizado es

Microsoft Project®, sin embargo, su uso no es obligatorio a los fines de este plan.

1.3.3. SALIDAS

1.3.3.1. Valor planificado para cada tarea

El valor planificado para cada tarea permite visualizar el presupuesto autorizado al
trabajo que debe ejecutarse para completar las actividades relacionadas a cada
paquete de trabajo establecido en la estructura desagregada de trabajo. El valor
planificado indica el trabajo fisico que debe de realizarse para la tarea, el cual
puede obtenerse a medida que se tengan los factores correspondientes a las

unidades de asignacién de trabajo, por ejemplo, el factor Bs/HH, permite visualizar
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la magnitud de las Horas Hombres necesarias para completar cada tarea. El valor

planificado representa la linea base de medicion de desempefio.

En la tabla 8 se muestra un resumen de los aspectos de la fase 1.3.

Tabla 8. Aspectos de la Fase 1.3

Aspecto Variable Ejemplo
. Enunciado del alcance
Linea base del
alcance E'.D'.T' .
ol Diccionario de la EDT
ko Cronograma del | Diagrama de Gantt
= proyecto Gantt de Seguimiento
L
Estimacion de costos |Estimacion de Costos Paramétricas
de las actividades Estimacion de costos analogas
Opinion por parte del gerente de proyecto
> Juicio de expertos Opiniones por parte del equipo de proyecto
w . .
S 4] Recomendaciones del Cliente
E o Relaciones de costo|Tasa Bs/HH vigente en el mercado segun CIV
% 5 histéricas Tasa Bs/HH de @Proyectos anteriores de reciente data
=3 [Software de calculo  |Microsoft Excel
[} ~ 7
T Software de  gestion |y ..ot Project”®
de Proyectos
8 Valor planificado para| Y&or Planificado en Bs
2 cada tgrea P Valor Planificado por Horas Hombres
% Linea Base de Medicion de Desempefio

5.3.1.4 Seleccionar unatécnica de medicion de Valor Ganado por tarea

En la metodologia de valor ganado, el avance de todo el trabajo debe ser medido.
Estas mediciones deben ser planificadas a nivel de tareas en conjuncién con la
linea base de medicion de desemperio. Las técnicas de medicion de Valor Ganado
son seleccionadas para cada tarea basadas en las caracteristicas temporales y

fisicas del trabajo.

La seleccion de una técnica de medicién de valor ganado, permite realizar una
medicion objetiva del desempefio de proyecto, con resultados tangibles, en vista
de que otorga una visualizacion cuantitativa de estado del proyecto, permitiendo

un baja considerable de las evaluaciones subjetivas del mismo.
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Es de destacar que se debe de tomar en cuenta las duraciones de las tareas, en
vista de que aquellas que pueden ser completadas en periodos cortos (una
semana 0 menos) requieren de una sola medicion, mientras que tareas cuya
duracion requieran mas de una medicion, se deben ser medidas objetivamente

utilizando hitos que permitan obtener resultados tangibles.

El beneficio de este proceso es que permite la utilizacion de parametros que
facilitan la visualizacién cuantitativa del desempefio del proyecto, la cual hace
posible la toma de medidas correctivas a las tareas que presenten desempefos
pobres al momento de su medicién. En la figura 29 se muestran las entradas,

herramientas y técnicas y salidas que conforman este proceso.

[ Seleccionar una técnica de medicion de Valor Ganado por tarea ]

| |

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS SALIDAS
Linea base del alcance * Metodologia de Valor Ganado * Parametros de medicion
Valor planificado para cada para cada tarea

tarea
Cronograma de Proyecto
* Lista de Hitos de Medicion

Figura 29. Fase 1.4 Seleccionar una técnica de medicion Valor Ganado para las tareas

l.4.1. ENTRADAS

1.4.1.1. Linea base del alcance

Descrito en la seccioén 1.1.3.1. Mediante la organizacion jerarquica de la estructura
desagregada de trabajo, es posible visualizar los paquetes de trabajo que
requieren de un mayor control y por consiguiente y seguimiento riguroso, mediante

la aplicacion de la metodologia.

1.4.1.2. Valor planificado para cada tarea

Descrito en la seccion 1.3.3.1.El establecimiento del valor planificado para cada
tarea permite definir una linea base de medicién de desempefio para las mismas,
obteniendo asi una referencia para la aplicacion de las técnicas de valor ganado

respectivas.
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1.4.1.3. Cronograma de proyecto

Descrito en la seccion 1.3.1.2., sirve como insumo para la medicién de desemperio,
debido a que presenta las duraciones de cada paquete de trabajo y las fechas en
que cada entregable debe de estar completado, por consiguiente permite la
ejecucion correcta del control y seguimiento de los desempefios del cronograma.
Este documento, en conjunto con la linea base de medicidon de desempefio (Valor
planificado para cada tarea) son de vital importancia para la aplicacion de las
metodologias de valor ganado propuestas en el plan.

[.4.1.4. Lista de hitos de medicion

Descrito en la seccion 1.1.3.2.Es importante para la aplicacion de la metodologia
de valor ganado, mantener un estricto control de las actividades precedentes a los
hitos, mediante la aplicacién de mediciones de desempefio de las mismas, lo que

permite la toma de decisiones de manera eficaz y oportuna durante el proyecto.

1.4.2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS

[.4.2.1. Metodologia de valor ganado

Mediante la aplicacion de la metodologia de valor ganado se obtienen razones
cuantitativas de variaciones (CV, SV) e indices (CPI, SPI, TCPI) que permitan
visualizar el desempefio del proyecto, y por consiguiente, velar por la integridad
del mismo, ya que la metodologia integra el alcance, el costo y el tiempo,
permitiendo el control y seguimiento integral de estos tres aspectos fundamentales

para el éxito del proyecto.

1.4.3. SALIDAS

1.4.3.1. Parametros de medicién para cada tarea

Los parametros de medicion para cada tarea, permite crear una base de datos la
cual alimentar con la data referente al costo y tiempo de los entregables. Es
preciso definir con anticipacion los aspectos a los que se medira el desempefio,
para definir los pardmetros de medicion relacionados con el analisis del costo (CV,
CPI, TCPI, EAC, VAC, ETC) y cronograma (SV, SPI, EAC)).

En la tabla 9 se muestra una sintesis de los aspectos relacionados a esta fase.
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Tabla 9. Aspectos de la Fase |.4

Aspecto Variable Ejemplo

Enunciado del alcance, E.D.T., Diccionario de la
EDT

Valor Planificado en Bs, en Horas Hombres
Linea Base de Medicion de Desempefio
Diagrama de Gantt

Gantt de Seguimiento

Lista de Hitos de Medicion Listado de Hitos de Medicién

Linea base del alcance

Valor planificado para cada tarea

Entradas

Cronograma del proyecto

Variaciones de costo (CV)

Variaciones de Cronograma (SV)
Metodologia de valor ganado indice de desempefio del Costo (CPI)
indice de desempefio del Cronograma (SPI)
Proyecciones

Herramientas y
técnicas

Andlisis y Proyecciones del costo
e CV,CPI
e TCPI
e EAC
e VAC
e ETC
Analisis y Proyecciones del cronograma
e SV, SPI
L4 EACt

Parametros de medicion para cada
tarea

Salidas

5.3.1.5 Mantener la integridad de la linea base de medicion de desempefio

Con la finalidad de mantener la integridad de la linea base de medicion de
desempeiio, se debe de tomar en cuenta las interrelaciones existentes entre los
cuatros procesos anteriores, y a su vez integrarlos con este proceso,

estableciendo una linea base realista y perdurable.

La linea base como herramienta medicion integrada (alcance, tiempo y costo)
debe ser estrictamente controlada y mantenida con la finalidad de evitar los

cambios en ella.

Para los proyectos de la empresa, existen dos razones técnicas que pueden
producir cambios en la linea base de medicion de desempefio y que deben de ser
tomados en cuenta, en primer lugar, si existe un cambio en el alcance, entonces
los costos estimados y el cronograma cambiaran, por lo que todo estos cambios
deben reflejarse en una revision de la linea base. En segundo lugar, si el
desempefio pobre del proyecto en el pasado esta representado que la linea base
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pierda valor como herramienta para medir el desempefio actual, entonces se

justifica una posible revision de la linea base y su posible cambio.

El beneficio de este proceso es que permite mantener la linea base de medicién
de desempefio sin cambios provocados por factores imputables al equipo de
proyecto, al menos que se cumplan las razones previamente establecidas para

gue ocurran estas modificaciones.

En la figura 30 se presentan las entradas, herramientas y técnicas y salidas

necesarias para este proceso.

Mantener la integridad de la linea base de medicion de
desempeino

l |

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS SALIDAS
* Linea base del alcance * Software de gestion de proyectos * Informes de Desviacién de
Valor planificado para cada * Metodologia de valor ganado Linea base de medicion de
tarea * Juicio de expertos desempefio
Cronograma de Proyecto * Reuniones * Rangos de Desempefio

Parametros de medicion
para cada tarea
Matriz ~ asignacion de
responsabilidades

* Informes de planificacion

Figura 30. Fase |.5 Mantener la Integridad de la linea base de medicién de desempefio

[.5.1. ENTRADAS

1.5.1.1. Linea base del alcance

Descrito en la seccion 1.1.3.1. Para este proceso conlleva una especial importancia
en vista de que en la medida que se desee mantener la integridad de la linea base
de medicion de desempefio, es necesario controlar y monitorear sistematicamente

las tareas que completaran cada entregable requerido en el proyecto.

1.5.1.2. Valor planificado para cada tarea
Descrito en la seccion 1.3.3.1.El valor planificado representa el aspecto
fundamental de la linea base de medicion de desempefio, obteniendo asi la

referencia para controlar el desempefio de cada una de las tareas del proyecto.
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[.5.1.3. Cronograma de proyecto
Descrito en la seccion 1.3.1.2. Este insumo permite tener las referencias de tiempo
gue se deben controlar, para asi mantener la integridad de la linea base de

medicion de desempefio.

[.5.1.4. Parametros de medicién para cada tarea
Descrito en la secciéon 1.4.3.1, necesarios para controlar el desempefio de cada
tarea, en vista de que originan relaciones cuantitativas que permiten visualizar el

estado del proyecto, y sirve como base para la toma de decisiones.

1.5.1.5. Matriz de asignacidon de responsabilidades

Descrito en la seccién 1.2.3.2. La matriz de asignacion de responsabilidades
permite crear un precedente en el equipo de proyecto, en donde los responsables
asignados, velaran por mantener la integridad de la linea base de medicion de
desempefio, con base a insumos tales como valor planificado para cada tarea,

cronograma del proyecto y los parametros de medicion del desempefio.

1.5.1.6. Informes de planificacion

Los informes de planificacion reportan las tareas que han sido completadas total o
parcialmente durante cada periodo, asi como también las causas de posibles
retrasos en la ejecucion de las mismas. La informacion contenida en los informes
de planificacion sirve como insumo para alimentar los informes de desviacién de la
linea base de medicién de desempefio, asi como también, presenta las posibles

causas que se deben de atacar para mermar sus efectos en el rendimiento.

[.5.2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS

[.5.2.1. Software de Gestion de Proyectos

Descrito en la seccion 1.3.2.4., es una herramienta importante para mantener la
integridad de la linea base de medicion de desempefio, en vista de que permite
controlar sisteméaticamente cada uno de las tareas necesarias para completar los
entregables del proyecto, asi como también, es posible realizar analisis mas
complejos y en menor tiempo del estado en que se encuentra el proyecto. En la

empresa objeto de estudio, es de cotidiano uso el software Microsoft Project®.
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1.5.2.2. Metodologia de Valor Ganado

El uso sistematico de la metodologia de valor ganado permite realizar analisis de
los parametros de medicibn de desempefio de proyecto, obteniéndose
cuantitativamente la vision del estado en que se encuentra el mismo, siendo esta

herramienta, importante para mantener la linea base de medicion de desempefio.

[.5.2.3. Juicio de Expertos
Descrito en 1.1.2.2. La opinion de los expertos sobre la base de la informacion,
otorga una valiosa vision acerca de la conformidad de decisiones que se deben de

tomar para velar por la integridad de la linea base de medicién de desempefio.

[.5.2.4. Reuniones

Descrito en la seccion 1.2.2.2. Las reuniones de proyecto son de suma importancia
cuando se busca mantener la integridad de la linea base de medicion de
desemperio, en vista de que es posible compartir criterios que apunten a mantener
el buen desempefio, asi como también buscar soluciones en conjunto a posibles

problemas que afecten el normal desarrollo de las actividades del proyecto.

1.5.3. SALIDAS

1.5.3.1. Informes de desviacion de linea base de medicion de desempefio

Los informes de desviacion son producto del analisis de toda la informacion
contenida en las entradas de este proceso. En este documento se puede apreciar
la magnitud de las desviaciones en cada tarea (en caso de presentarse) asi como
también las causas que originaron las mismas, pudiendo asi contribuir en la toma
de decisiones que desemboquen en acciones correctivas que permitan mantener

la integridad de la linea base de medicion de desempefio.

[.5.3.2. Rangos de desempefio

Los rangos de desempefio permitiran clasificar cualitativamente el desempefio del
proyecto. Este documento unifica los criterios de evaluacion cualitativa realizadas
a cada una de las tareas del proyecto, creando una calificacion del desempefio de
las mismas, resultando en una jerarquizaciéon de prioridad de las tareas que

presenten las calificaciones més pobres.
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En la tabla 10 se muestra un resumen de los aspectos relevantes de esta fase.

Tabla 10. Aspectos de la Fase 1.5

Aspecto Variable Ejemplo
Linea base del alcance Enunciado del alcance, E.D.T., Diccionario de la EDT
Valor planificado para cada | Valor Planificado en Bs, en Horas Hombres
tarea Linea Base de Medici6n de Desempefio
0 Cronograma del proyecto Diagrama de Gantt
S 9 proy Gantt de Seguimiento
IS
g Parametros de medicion|Analisis y Proyecciones del costo
| para tarea Andlisis y Proyecciones del cronograma
Matriz de. _asignacion de Matriz de Asignacién de responsabilidades (RAM)
responsabilidades
Informes de planificacion | Informes semanales de proyecto
Software de gestion de Microsoft Project®
- proyectos
% . Variaciones de costo y cronograma (CV, SV)
CU L 1
= Metodologia ~ de  valor Indice de desempefio del costo y cronograma (CPI, SPI)
o O ganado ;
=z Proyecciones
% 8 - Opinion por parte del gerente de proyecto
s e Juicio de expertos - .
o Opiniones por parte del equipo de proyecto
T . Reuniones entre Empresa y Cliente
Reuniones . .
Reuniones de Equipo de Proyecto
Informes de Desviacion de | Informes semanales de desviacion
linea base de medicién de | Acciones correctivas
0 desempefio Acciones preventivas
_-‘.5 Insatisfactorio
© Necesidad de mejora
& Rangos de desempefio Promedio
Sobre el promedio
Excelente

5.3.2Medir y analizar el desempefio con relacion alalinea base

La fase Il disefiada para este plan consisti6 basicamente en desarrollar cinco
procesos que permitieron sistematizar las actividades de medicién y analisis del
desempefio del proyecto con relacion a lo establecido en la linea base de
medicion correspondiente a la fase I. La finalidad de esta fase se centrd6 en
obtener toda la informacion cuantitativa que permita visualizar el estado en que se
encuentra el desempefio del proyecto. En la figura 31 se muestra a detalle cada

una de las subfases pertenecientes a la fase |II.
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Fase [ ———:1 Subfase ) Producto

Il. Medir y analizar el
desempefio con
relacion a la linea base

Hoja de horas hombres/tareas
1.1 Registrar el uso de recursos

durante la ejecucion del proyecto ) X
Hoja de horas hombres/hitos

1.2 Medir objetivamente el progreso

e Informes de avance de las tareas
del trabajo fisico

1.3 Validar el valor ganado de

. Val d lidad
acuerdo a la metodologia it

1.4 Analizar y pronosticar el

% i Inf de isded il
desempeno del costoy el tiempo L i el

1.5 Reportar problemas de
desempefio y tcmar acciones Reporte de problemas de desempefio
correctivas

Figura 31. Fase Il del plan de medicion de desempefio

5.3.2.1 Registrar el uso de recursos durante la ejecucion del proyecto

Para los proyectos de la empresa, se deben de registrar los recursos utilizados en
la ejecucion de las tareas, tanto econdmicos como humanos. Para este proceso,
este registro se realiza de tal forma que existe un control integrado de los costos,
el tiempo y el alcance, mediante los presupuestos planificados por entregables,
con la finalidad de compararlos con lo establecido en la linea base de medicion de
desempefio. Para el plan desarrollado, es recomendable que los recursos se

registren en unidades tales como horas hombres por tarea.

El beneficio de este proceso es que permite llevar de forma ordenada la magnitud
de los recursos invertidos en cada tarea, pudiendo esta informacién ser util para
posibles reasignaciones para otras tareas que la necesiten, en caso de que ocurra
alguna eventualidad relacionada con retrasos o0 necesidad de aumento de
esfuerzos. En la figura 32 se presentan las entradas, herramientas y técnicas y

salidas que conforman este proceso
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[ Registrar el uso de recursos durante la ejecucion del proyecto ]

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS SALIDAS

* Recursos utilizados * Revisiones de la documentacién * Hoja horas hombre/tarea
Hoja horas hombre/hitos

Figura 32. Fase II.1 Registrar el uso de recursos durante la ejecucién del proyecto

11.L1.1. ENTRADAS

[1.1.1.1. Recursos Utilizados

Los recursos utilizados son proporcionados por la administracién de la empresa,
en sincronia con los planificadores de proyectos. Estos muestran las cantidades
recursos expresados en horas hombres (0 en términos monetarios) que han sido

destinados para cada uno de las tareas.

[1.1.2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS

11.1.2.1. Revisiones de documentacion

La revision de la documentacion debe de realizarse en cooperaciéon con el
personal administrativo, con la finalidad de que no exista informacién que se omita

para asi llevar un control preciso y exhaustivo de los recursos utilizados.

11.1.3. SALIDAS

11.1.3.1. Hoja horas hombres/tarea

Documento que muestra la cantidad de horas hombres que han sido consumidas
para completar total o parcialmente cada una de las tareas que conforman cada

paquete de trabajo.

11.1.3.2. Hoja horas hombre/hitos
Documento que muestra la cantidad de horas hombres que han sido consumidas

durante el proyecto, en el lapso de tiempo que representa cada hito de medicion.

En la tabla 11 se presenta un resumen de los aspectos relevantes de la fase 11.1.
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Tabla 11. Aspectos de la Fase Il.1
Aspecto Variable Ejemplo
Salarios/hora de integrantes de equipo de proyecto
Costo/hora de asesores externos
Recursos utilizados Gastos de representacion en reuniones
Gastos de reproduccion de documentos
Gastos de reproduccién de planos

Entradas

Revisiones de

L, Mesa de trabajo con personal administrativo
documentacion

Herramientas
y técnicas

Hoja horas

hombre/tarea Hojas de tiempo por tarea o producto

Salidas

Hoja horas hombre/hitos | Hojas de tiempo en fecha de corte para hito

5.3.2.2 Medir objetivamente el progreso del trabajo fisico

La metodologia de valor ganado dirige sus esfuerzos a medir objetivamente el
progreso fisico del trabajo. A medida que se realice una medicion objetiva del
progreso, mejor serd la efectividad de este proceso. Para este plan es
recomendable que el progreso de las tareas sea medido de forma objetiva, en
vista de que informaciones erréneas o viciadas, originaran, informes alejados de la
realidad, lo que a su vez resultaria en desempefios que no mostraran de forma

fidedigna el estado en que se encuentra el proyecto.

El beneficio clave de este proceso es que asegura la confiabilidad de la
informacion presente en los informes de progreso de las tareas del proyecto. En la
figura 33 se presenta las entradas, herramientas y técnicas y salidas relacionadas

a este proceso.

[ Medir objetivamente el progreso del trabajo fisico ]
ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS SALIDAS
Cronograma del proyecto * Revisiones de informes * Informe de progreso de las
Hoja Horas Hombre/tarea * Software de gestion de proyectos tareas
* Hojas Horas Hombre/hitos

Figura 33. Fase 1.2 Medir objetivamente el progreso del trabajo fisico
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[1.2.1. ENTRADAS

[1.2.1.1 Cronograma del proyecto

El cronograma de proyecto presenta los tiempos planificados de cada tarea
necesaria para completar los entregables del proyecto, asi como también, los hitos
dentro de la duracion del proyecto. Este insumo permite tener las referencias de
tiempo que se deben controlar, teniendo asi la base para realizar las mediciones

de forma objetiva.

[1.2.1.2. Hoja horas hombres/tarea
Documento que muestra la cantidad de horas hombres que han sido consumidas
para completar total o parcialmente cada una de las tareas que conforman cada

paquete de trabajo.

[1.2.1.3. Hoja horas hombre/hitos
Documento que muestra la cantidad de horas hombres que han sido consumidas

durante el proyecto, en el lapso de tiempo que representa cada hito de medicién.

11.2.2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS

[1.2.2.1. Revisién de informes

La revision de informes por parte de un equipo multidisciplinario permite aumentar
la objetividad de las mediciones, en vista de que es posible realizar ajustes desde

las diferentes perspectivas al tratamiento de la informacion.

[1.2.2.2. Software de gestion de proyectos

El uso del software de gestion de proyecto permite procesar la informacion
resultante de la revisién de informes de manera rdpida y precisa, resultando en
una disminucion de los tiempos necesarios para la emision de informes de

progreso.

11.2.3. SALIDAS

11.2.3.1. Informe de progreso de las tareas

Documento que refleja la medida en que las tareas del proyecto han sido
completadas. Las cantidades de horas hombres y productos necesarios para

completar las tareas se reflejan en este informe.
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En la tabla 12 se presenta un resumen de los aspectos de la fase II.2.
Tabla 12. Aspectos de la Fase 1.2

Aspecto Variable Ejemplo

Cronograma del | Diagrama de Gantt
proyecto Gantt de Seguimiento

Hoja horas hombre/tarea | Hojas de tiempo por tarea o producto

Entradas

Hoja horas hombre/hitos | Hojas de tiempo en fecha de corte para hito

Revisiones de informes |Mesa de trabajo con personal del equipo de proyecto

Software de gestion de

Droyectos Microsoft Project®

Herramientas
y técnicas

Minutas de avance
Informes de control de productos
Informes de avance

Informe de progreso de
tareas

Salidas

5.3.2.3 Validar el valor ganado de acuerdo a la metodologia

La finalidad de este proceso es validar el progreso del trabajo fisico en el proyecto
con las técnicas de valor ganado, adhiriéndose a lo establecido en las fases
anteriores del plan. El beneficio clave de este proceso, reside en la unificacion de
criterios en cuanto a las medidas de medicibn de desempefio establecidas en
fases anteriores. En la figura 34 se muestran las entradas, herramientas y técnicas

y salidas referentes a este proceso.

[ Validar el valor ganado de acuerdo a la metodologia ]
ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS SALIDAS
* Valor planificado para cada * Juicio de Expertos * Valorganado validado
tarea * Metodologia de valor ganado

Figura 34. Fase 1.3 Validar el valor ganado de acuerdo a la metodologia

11.3.1. ENTRADAS
11.3.1.1. Valor planificado para cada tarea
El valor planificado representa el aspecto fundamental de la linea base de

medicion de desempefio, por lo que es necesario validarlo para cada tarea,
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obteniendo asi parametros validados y unificados mediante los cuales se mide el

desemperio de cada tarea.

11.3.2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS

11.3.2.1. Juicio de Expertos

El juicio de expertos ayudara a la validacion de los valores planificado para cada
tarea, en vista de que se dispone de personas entrenadas para verificar la

unificacion de criterios en base a las medidas de medicién adoptadas.

[1.3.2.2. Metodologia de valor ganado

La metodologia de valor ganado describe las bases para validar los parametros de
mediciones, en vista de que proporciona relaciones numéricas cuyos resultados
generalmente presenta intervalos que usualmente se mantienen en el rango entre
0,60 y 1,20; cualquier resultado por fuera de este criterio, puede indicar

parametros de medicidén errados y tomados de manera poco precisa.

11.3.3. SALIDAS

[1.3.3.1. Valor ganado validado

El valor ganado validado asegura que los parametros de medicién hayan sido
seleccionados correctamente, aumentando asi el grado de confiabilidad en los

mismaos.

En la tabla 13 se presenta una sintesis de los aspectos de la fase 11.3.
Tabla 13. Aspectos de la Fase 11.3

Aspecto Variable Ejemplo
(]
©
) Valor planificado para|Valor Planificado en Bs, en Horas Hombres
= cada tarea Linea Base de Medicion de Desempefio
L

Opinién por parte del gerente de proyecto

Juicio de Expertos Opiniones por parte del equipo de proyecto

Variaciones de costo y cronograma (CV, SV)
Indice de desemperfio del costo y cronograma (CPI, SPI)
Proyecciones

Metodologia de valor
ganado

Herramientas
y técnicas

Valor ganado validado |Informe de validacién de la medicién del proyecto

Salidas
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5.3.2.4 Analizar y pronosticar el desempefio del costo y el tiempo

Este proceso es clave para mantener la integridad del desempefio del proyecto en
vista que permite analizar la eficiencia en que se han venido completando las
tareas, pudiendo asi detectar fallas en la ejecucion de las mismas, disminuyendo
el riesgo de comprometer el estado del proyecto. Las actividades de este proceso

deben ser realizadas con regularidad e intensidad.

El beneficio de este proceso reside en que proporciona los medios para detectar
desviaciones con respecto a lo establecido en la linea base de medicion de
desemperio, con la finalidad de tomar acciones correctivas o preventivas que
permitan gestionar de manera eficaz los posibles cambios que se pudiesen

suscitar.

En la figura 35 se muestran las entradas, herramientas y técnicas y salidas que

conforman este proceso.

[ Analizar y pronosticar el desempeiio del costo y el tiempo ]

| |

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS SALIDAS
* Valor planificado para cada * Técnicas analiticas * Informes de Prognosis de
tarea * Metodologia de valor ganado desempefio

» Valor ganado validado

* Informes de progreso de las
tareas
Parametros de medicion
para cada tarea

Figura 35. Fase 1.4 Analizar y Pronosticar el desempefio del costo y tiempo

[1.4.1. ENTRADAS

11.4.1.1. Valor planificado para cada tarea

El valor planificado representa la linea base de medicion de desempefio sobre la
cual se va a realizar los analisis de las diferentes tareas. Este documento sirve de

base para visualizar posible desviaciones en el desempefio del proyecto.
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[1.4.1.2. Valor ganado validado

El valor ganado validad permite que las mediciones se realicen con un mayor
grado de confianza en cuanto a los parametros de medicidn propuestos,
resultando en andlisis y proyecciones de mayor confiabilidad.

[1.4.1.3. Informes de progreso de las tareas

El progreso de las tareas permitird tener la data necesaria para realizar los andlisis
de desempefio, en vista de que presenta informacion del porcentaje completado
de las mismas, asi como también las posibles causas de los retrasos, en caso de

gue existiesen.

[1.4.1.4. Parametros de medicién para cada tarea

Necesarios para analizar el desempefio de cada tarea, en vista de que su
alimentacion origina relaciones cuantitativas que permiten visualizar el estado en
gue se encuentra el proyecto, pudiendo asi realizar proyecciones que permitan la

toma de decisiones.

11.4.2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS

[1.4.2.1. Técnicas analiticas

La aplicacion de técnicas analiticas en este proceso permite estudiar el
comportamiento del proyecto bajo ciertas condiciones. Se pueden utilizar analisis
de sensibilidad a cada una de las tareas por completar, para analizar cémo

influyen variables como retrasos o devoluciones de documentos.

[1.4.2.2. Metodologia de valor ganado
La metodologia de valor ganado permite a través de la naturaleza teérica de sus
aspectos principales (variaciones y proyecciones) realizar los analisis respectivos

del desempefio del costo y tiempo del proyecto.

11.4.3. SALIDAS

[1.4.3.1. Informe de Pronéstico de desempefio

Este documento presenta las magnitudes de las variaciones (CV, SV), los indices
de desempefio (CPIl, SPI) de cada una de las tareas, asi como también las

proyecciones en cuanto a costo (TCPI, EAC, VAC) y tiempo (EAC)), las cuales
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permitiran visualizar el estado en que se encuentran cada una de las tareas y los

prondsticos de culminacion.

En la tabla 14 se muestran los aspectos de la fase I1.4.

Tabla 14. Aspectos de la Fase 11.4

Aspecto Variable Ejemplo
Valor planificado para|Valor Planificado en Bs, en Horas Hombres
cada tarea Linea Base de Medicion de Desempefio
) Valor ganado validado |Informe de validacion de la medicidn del proyecto
3 Minutas de avance
= Informe de progreso de
c Informes de control de productos
w tareas

Informes de avance

Parametros de mediciéon
para tarea

Andlisis y Proyecciones del costo
Andlisis y Proyecciones del cronograma

Herramientas y
técnicas

Juicio de Expertos

Opinion por parte del gerente de proyecto
Opiniones por parte del equipo de proyecto

Técnicas analiticas

Andlisis de unidades de medicién
Andlisis de horas hombres

Metodologia de valor
ganado

Variaciones de costo y cronograma (CV, SV)

indice de desempefio del costo y cronograma (CPI, SPI)

Proyecciones

Salidas

Informes de Prondstico
de desempefio

Informe de proyeccion de CPIly SPI
Informe de proyeccion de TCPI
Informe de EAC,

5.3.2.5 Reportar problemas de desempefio y tomar acciones correctivas

Este proceso es de suma importancia para el plan, en vista de que permite

documentar y comunicar a los interesados del proyecto acerca de los posibles

problemas de desempefio, para contribuir a la toma de decisiones que originen

acciones correctivas que permitan mitigar los efectos causados por estas

situaciones desfavorables.

El beneficio de este proceso es que permite tomar acciones preventivas o

correctivas que originen ajustes en la forma de trabajo del equipo de proyecto,

resultando en un aumento de la productividad en pro del velar por la integridad del

desempefo del proyecto. En la figura 36 se presentan las entradas, herramientas

y técnicas y salidas de este proceso.
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[ Reportar problemas de desempeiio y tomar acciones correctivas ]

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y TECNICAS SALIDAS
* Informes de Desviacién de + Revision de informes *Reporte de problemas de
Linea base de medicion de * Técnicas Grupales de toma de desempefio
desempefio decisiones *Acciones a implementar

* Pardmetros de medicion
para cada tarea

* Informes de Prognosis de
desempefio

* Hoja horas hombre/tareas

Figura 36. Fase II.5 Reportar problemas de desempefio y tomar acciones

[1.5.1. ENTRADAS

[1.5.1.1. Informes de desviacién de linea base de medicion de desempefio

Los informes de desviacion de la linea base de medicion de desempefio permiten
obtener las magnitudes de los problemas que acarrea la ejecucion de las tareas.

11.5.1.2. Parametros de medicion para cada tarea
Los parametros de medicion en cada tarea, son una referencia esencial para
reportar las posibles desviaciones del proyecto, en vista que representan la base

con la que se mide el desempefio en cada tarea.

11.5.1.3. Informes de Prondstico de desempefio
Este informe permitira que las acciones estén alineadas con las proyecciones que
se tienen de cada tarea, pudiendo originar la distribucion de recursos hacia tareas

cuyas proyecciones vislumbren una necesidad de aumento de productividad.

[1.5.1.4. Hoja horas hombre/tarea
Proporciona informacion acerca de la distribuciéon de recursos por cada tarea,
pudiendo asi visualizar aquellas tareas que de acuerdo a su desempefio,

requieran un aumento o disminucion de recursos asignados inicialmente.

[1.5.2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS
[1.5.2.1. Revision de informes
Permite recabar la informacién necesaria acerca del desempefio del proyecto, la

cual va a servir como base para la toma de decisiones.
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[1.5.2.2.Técnicas grupales de toma de decisién

Permiten la inclusion de los interesados del proyecto por parte de la empresa en el
proceso de toma de decisiones, en vista de que se requiere de las experiencias
que han recabado cada responsable de las cuentas de control en la medida que

ejecuta, controla y monitorea el desarrollo de las tareas.

[1.5.3. SALIDAS

[1.5.3.1. Reporte de problemas de desempefio

Este documento permite presentar de manera formal la existencia de problemas o
deficiencias en el desempenio de las tareas, incluyendo los aspectos causantes de

estas, asi como también las acciones correctivas recomendadas.

[1.5.3.2. Acciones a implementar
Documento que muestra las acciones preventivas o correctivas aprobadas por el
gerente de proyecto o la persona designada para tal fin, que aplican para cada

uno de los problemas de desempefio acaecidos.

En la tabla 15 se presentan los aspectos de la fase II.5.

Tabla 15. Aspectos de la Fase 11.5

Aspecto Variable Ejemplo

Informes semanales de desviacion
Acciones correctivas
Acciones preventivas

Informes de Desviaciéon
de linea base de
medicién de desempefio

Parametros de medicion
para tarea

Andlisis y Proyecciones del costo
Andlisis y Proyecciones del cronograma

Informe de proyeccion de CPIl y SPI

Entradas

Informes de Prondstico

de desempefio

Informe de proyeccion de TCPI
Informe de EAC,

Hoja horas hombre/tarea

Hojas de tiempo por tarea o producto

Herramientas
y técnicas

Revisiones de informes

Mesa de trabajo con personal del equipo de proyecto

Técnicas grupales de
toma de decisién

Enfoques grupales
Tormenta de ideas

Salidas

Reporte de problemas
de desempefio

Informe causa-efecto de problemas de desempefio

Acciones a implementar

Listado de acciones preventivas
Listado de acciones correctivas
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5.4 Integrar las fases del plan de medicion de desempefio de proyectos de
ingenieria para la empresa objeto de estudio.

El proceso de integrar las fases previamente desarrolladas del plan, consiste en

sistematizar la relacion existente entre cada una de ellas, y visualizar los

requerimientos y funcionamiento de cada fase, observando asi Ila

interdependencia que existe entre cada una de estas.

Para el caso del plan, se van integrar internamente cada una de las subfases o

procesos que conforman cada fase.

5.4.1Integracion de la fase |

La fase de establecer la linea base de medicion de desempefio, esta conformada
por cinco procesos que interactian entre si, para poder satisfacer la finalidad

intrinseca de este proceso, a continuacion se describen cada uno de ellos.

54.1.1 Fasel.l

El proceso de descomponer el alcance del trabajo a niveles manejables es
alimentado por documentos proporcionado por el patrocinador del proyecto
(especificaciones, requisitos, entre otros) y por la empresa (registro de

interesados).

Una vez aplicadas las herramientas y técnicas recomendadas, los productos de
este proceso alimentan a todos los demas procesos que conforman esta fase, es
de alli la importancia del correcto uso de este proceso, en vista de que permite
obtener la linea base del alcance, la cual es fundamental para el resto de los

procesos. En la figura 37 se observa la interaccion de los procesos de esta fase.

54.1.2 Fasel.?

Tal y como puede observarse en la figura 38, la interaccion que existe entre el
proceso de asignar responsabilidades de direccién y el resto de los procesos que
conforman el plan. Se puede visualizar que este proceso esta siendo sustentado
por documentos procedentes de la empresa (descripcion de cargos), asi como

también por productos resultantes del proceso I.1 (Lista de Cuentas de Control y
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Linea Base del Alcance). La matriz de asignacion de responsabilidades originada
de este proceso, es requerida como parte de los documentos necesarios para el
proceso 1.5

1.2 Asignar
responsabilidades <
de direccion

do del Alcance
del Proyecto

Patrocinador del o
*Requisitos del Proyects

proyecto
1.3 Desarrollar un
| | presupuesto por
v s fase para cada
1.1 Descomponer FLista de Cuentas de Control tarea
el alcance del -
L trabajo a NN@'GS Linea Base del Alcance FITTLENT
Empresa mal'ﬁjdlles FLista de Hitos de Medichbm - ooooooeeee
(QCOTEPRO xx” 'l!o.;lslmdoIntlug.ldﬂs-------E : :
¥ ¥
1.4 Seleccionar
una técnica de
Fase I.1 .5 Mantener la medicion de Valor
Descomponer el alcance del trabajo a integridad de Ila Ganado por tarea
iveles manejabl linea base de <
niveles manejables medicion de
desempeiio

Figura 37. Diagrama de flujo de datos para la fase I.1

I.1 Descomponer
el ah:ancei dlEI [1ista de Cuentas de G |
mbajo a es 5’ e Cuentas de Control
mamjahhs Hinea Base del Alcance -~
Fase I.2
Asignar responsabilidades de direccion
v
1.2 Asignar
Rl responsabilidades 1.5 Mantener la
de direccign ielp:lubloldc:ulmudo integridad de la
b W o linea base de
Empresa responsabilidades medicion de
desempeiio
[ACOTEPRO XXl] *Descripcion de cargos

Figura 38. Diagrama de flujo de datos para la fase 1.2

54.1.3 Fase l.3

Para sustentar el proceso de desarrollar un presupuesto por fase para cada tarea

son requeridos la estimacién de costos de las actividades y el cronograma del
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proyecto, los cuales son documentos ya existentes desarrollados por la empresa,
asi como también la linea base del alcance, la cual fue desarrollada en el proceso
I.1. Este proceso considerablemente importante para el plan, en vista de que
origina el valor planificado para cada tarea, lo cual representa la linea base de
medicion de desempefio, insumo con el cual se alimentan los procesos 1.4 y I.5,

asi como también procesos que son parte de la fase Il.

En la figura 39 se visualiza como interactia el proceso 1.3 con el resto de los

procesos que dependen de él.

1.1 Descomponer
el alcance del
trabajo) 2l nive) Fase ll.3
Fase 1.3 ejabl Validar el valor ganado
man es Linea Base del Alcance -« de acuerdo a la
Desarrollar un presupuesto por fase : tadetont
para cada tarea :
: Fase 1.3
+ Analizar y pronosticar el
13 D e i :Zsr::lopaﬁo del costo y el
_— presupuesto  por S ———

: fase para cada
Empresa 4 B tarea 'Ullnrrllnlllndoﬂlu cadn M e
i tarea [FMB]
(ACOTEPRO XXI) “Estimacién de costosde -
las activi H . 4

1.4 Seleccionar
una técnica de

*Cronograma de proyecto

1.5 Mantener la medicion de Valor
integridad de la Ganado por tarea
linea base de
medicion de

desempeiio
Figura 39. Diagrama de flujo de datos para la fase 1.3

54.1.4 Fasel4

El proceso de seleccionar una técnica de valor ganado por tarea, presenta una
fuerte dependencia de otros procesos, asi como también de documentos del
proyecto producidos por la empresa. Este proceso se sustenta con documentos
importantes en el proyecto, tales como la estimacién de costos de las actividades
y la linea base del alcance, asimismo utiliza la linea base de medicion de
desempeiio establecida en el proceso anterior.

El producto originado por este proceso es imprescindible para continuar con la
aplicacién del plan, en vista de que proporciona los parametros de medicion para
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cada tarea, siendo estos importantes tanto para el proceso siguiente (proceso 1.5)

como para el desarrollo de procesos de la fase II.

En la figura 40 se muestra la interaccidn existente entre el proceso 1.4 y el resto de

los procesos pertenecientes al plan.

1.1 Descomponer
el alcance del
trabajo a niveles
manejables

¥

1.4 Seleccionar
una técnica de
medicién de Valor
Ganado por tarea

]

Linea Base del Alcance ............

Lista de Hitos de Medicién -+ :

FPardmetros de medicidn

para cad tarea

1.5 Mantener la
integridad de la
linea base de
medicién de

desempefio

Empresa
(ACOTEPRO XX1) *Estimacidn de costos de :
las | Fase Il.4

: Analizar y pronosticar el
desempefio del costo y el

1.3 Desarrollar un : tiempo

presupuesto  por : [ ——

fase para cada i

tarea : Fase I.5

Fase 1.4
Seleccionar una técnica de medicién
de Valor Ganado por tarea

r:.rwnﬁa hay Reportar problemas de
desempefio y tomar
acciones correctivas

Figura 40. Diagrama de flujo de datos para la fase 1.4

5.4.1.5 Fase |l.5

El proceso de mantener la integridad de la linea base de medicion de desempefio,
representa el punto fuerte de la fase I, en vista de que tiene la influencia tanto de
aspectos de la empresa, como de los procesos anteriores, con la finalidad de
encontrar desviaciones en el desempefio del proyecto, es de alli de donde radica

la importancia de este proceso.

Este proceso usa como insumo los productos principales del resto de los procesos
de la fase, sirviendo como punto de confluencia, en donde se analiza la mayoria
de la informacion que tiene como analizar establecer la linea base de medicién de

desempeinio.

En la figura 41 se observar la interaccion del proceso 1.5 con el resto de los
procesos de la fase, asi como también, con procesos de la fase Il.
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Linea Base del Alcance

1.2 Asignar
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1.5 Mantener la
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presupuesto  por B G Reportar problemas de

fase para cada X g Linformes da Desviscién desempefio y tomar
tarea = Valor planificado para cada medicion  de [ rinfmesdeDasviacinds |a\—/_/—|
tarea [PMB) desempeiio Aangos o

1.4 Seleccionar
una técnica de
medicién de Valor

Ganado por tarea FParimetros de medicién
para cada tarea
. Fase .5
Empresa Mantener la integridad de la linea base de
(ACOTEPRO XXI) | |, 0 s de propecto medicién de desempefio
L1 .informes de planificacién

Figura 41. Diagrama de flujo de datos para la fase 1.5

En resumen, la fase de establecer la linea base de medicion de desempefio,
presenta una fuerte interaccion entre los procesos que lo conforman, por lo que es
preciso la ejecucion sistematica de estos, con el fin aprovechar las bondades de
los mismos, y establecer una linea base de medicion de desempefio confiable, la
cual pueda ser controlada y mantenida con minimas desviaciones durante la

ejecucion de las tareas del proyecto.

Tal y como era de esperarse, y segun lo establecido en las mejores practicas de
gerencia de proyectos, la linea base del alcance presenta un peso fundamental en
la gestion del proyecto, el cual se pudo verificar en la integracion de la fase | para
la medicion de desempefio, en vista de que cuatro de los cinco procesos

desarrollados, requieren de este insumo para su nhormal funcionamiento.

En la figura 42 se puede visualizar la interdependencia de cada uno de los
procesos que conforman la fase |, asi como también la medida de como

interactdan entre ellos.
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Figura 42. Diagrama de flujo de datos para la fase |

5.4.2Integracion de fase Il

Una vez desarrollados sistematicamente cada uno de los procesos establecidos
en la fase |, se procede a integrar los procesos de la fase Il, la cual consiste en
medir y analizar el desempefio de los proyectos con relacion a la linea base. Para
la integracion, se tomaran en cuenta las relaciones existentes entre los procesos

propios de esta fase, asi como también los pertenecientes a la fase I.

54.2.1 Fasell.1l

El registro de los recursos utilizados durante la ejecucion del proyecto sirve como

punto de partida para medir y analizar el desempefio de los proyectos. Tal y como
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se puede apreciar en la figura 43, la fase Il.1 esta siendo provista por documentos
propios del sistema de gestion administrativa de la empresa, representados por el

registro de recursos, tanto econdémicos como humanos, utilizados en el proyecto.

Una vez aplicadas las herramientas y técnicas recomendadas, los productos de
este proceso, proveen informacién base para las siguientes etapas de la fase,
siendo sumamente importante la Hoja Horas Hombre/Tarea. En la figura 43 es

posible apreciar un diagrama que muestra el funcionamiento de este proceso.

1.5 Reportar
Empresa problemas de
= | desempeiio y
(ACOTEPRO XXI) T — ::;1 ::smr,,:: o i omes
correctivas
:;:::I;‘;n l’leal Hoja horas hombre/tareas 3
‘Hoja horas hombre/hitos 3

Fase ll.1 .2 Medir
. objetivamente el
R?g|strla’r el uso de recursos durante la » e del

ejecucion del proyecto trabajo fisico

Figura 43. Diagrama de flujo de datos para la fase 1.1

5.4.2.2 Fase ll.2

La fase 1.2 requiere de documentos propios del proyecto (cronograma del
proyecto), los cuales son desarrollados por el equipo de proyecto en la etapa de
planificacion, asi como también, necesita de productos desarrollados en el

proceso anterior, tales como la Hoja Horas Hombre/Tarea.

Una vez aplicadas las herramientas y técnicas relacionadas a este proceso, es
posible obtener el informe de avance de las tareas, el cual provee de informacion
al proceso 1.4 de esta fase. En la figura 44 es posible apreciar la interaccion que

presenta el proceso 1.2 con el resto de los pertenecientes a esta fase.
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Empresa
(ACOTEPRO XXI)

'S’““:;"""""- 1.2 Medir 1.4  Analizar vy
s I objetivamente el o pronosticar el
progreso del i desempeiio  del
trabajo fisico Pinformes de Avance delas i costo y el tiempo
tareas
.1 Registrar el i1
uso de recursos
la Fase I1.2
diel | tHoja horas hombretarass _ Medir objetivamente el progreso del
Hoja horas hombre fhitos

trabajo fisico

Figura 44. Diagrama de flujo de datos para la fase 11.2

5.4.2.3 Fase ll.3

El proceso de validacion del valor ganado de acuerdo a la metodologia, se realiza
en base al producto de la fase 1.3, representado por el valor planificado para cada
tarea. Una vez aplicadas las herramientas y técnicas, y obtenido el valor ganado
validado, éste procede a proveer de informacion al proceso 1.4 perteneciente a
esta fase. En la figura 45 se puede apreciar el diagrama de flujo de datos de este

proceso, el cual muestra el funcionamiento del mismo.

Fase I.3
Validar el valor ganado de acuerdo
a la metodologia

“Valor Planificado para cada ~777:
rares

1.3 Vvalidar el 1.4 Analizar vy
N valor ganado de il pronosticar el
acuerdo a Ia i desempefio  del
metodologia [valor ganado validade costo y el tiempo

Figura 45. Diagrama de flujo de datos para la fase 1.3

5.4.2.4 Fase ll.4

Las fase Il.4 conlleva una especial importancia para el plan, en vista de que
permite realizar los analisis respectivos de las variables de costo y tiempo, y a su
vez pronosticar su comportamiento durante el resto del proyecto, cuestion que
permite la toma de acciones preventivas o correctivas, las cuales benefician el

mantenimiento de la integridad del proyecto.

Este proceso se provee de documentos desarrollados en los procesos anteriores,

tanto en la fase | como en la fase Il, permitiendo asi la interaccion con el resto de
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los procesos. Basicamente el proceso 1.4, conlleva la integracion de aspectos
importantes del plan, tales como los informes de avance de las tares, el valor
planificado para cada tarea (PMB), los parametros de medicién para cada tarea y

el valor ganado validado.

En la figura 46 se puede apreciar la interaccion entre los diferentes procesos a
nivel de la fase 1.4, asi como también, el producto resultante una vez que se
aplican las herramientas y técnicas propuestas, y como este sirve de insumo para

la fase 11.5 del plan.

.2 Medir
objetivamente el

progreso del
trabajo fisico

tareas

tarea

[ Informes de Avance da las T

¥

“Valor Planificado para cada

1.4 Analizar y
pronosticar el
desempeiio  del
costo y el tiempo

Finformes de prognosis de

.5 Reportar
problemas de
desempeiio v
tomar  acciones
correctivas

A

“Parimetros de medickén ¢
para cada tarea

Fase Il.4
Analizar y pronosticar el desempefio
del costo y el tiempo

1.3 Validar el
valor ganado de
acuerdo a la
metodologia

kValor ganado validado -

Figura 46. Diagrama de flujo de datos para la fase 11.4

5.4.2.5 Fase ll.5

El proceso final del plan resume una parte importante de los documentos
desarrollados, proporcionando asi las herramientas necesarias para comunicar y
documentar los problemas en el desempefo del proyecto y tomar las acciones

preventivas y correctivas en aras de mantener la integridad del proyecto.

Este proceso es alimentado por los procesos 1.4, 1.5, Il.1 y 1.4 del plan, en donde
se hace un analisis sistematico mediante la aplicacion de las herramientas y
técnicas recomendadas para producir un reporte de los problemas de desempefio

del proyecto, con las acciones a implementar asociadas a cada uno de estos. En

94



la figura 47 se puede apreciar la interaccion existente entre cada uno de los

aspectos que conforman este proceso.

1.1 Registrar el

uso de recursos Fase II.5

durante la Reportar problemas de desempefio y
ejecucién  del tomar acciones correctivas

proyecto i bsoray Foraira Jearaag:ssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssesi _

*Parimetros de medicién . 4
para cada tarea 1.5 Reportar
__________ ,| | problemas  de
desempeiio y
»| tomar  acciones

mrrectiv?s

*Informes de Desviacionde
PMB

1.4 Analizar vy
pronosticar el
desempeiio  del
costo y el tiempo Finformes de prognosis de

Figura 47. Diagrama de flujo de datos para la fase 1.5

Como es posible apreciar, la fase de medir y analizar el desempefio con relacién a
la linea base, permite la convergencia de tanto de procesos propios de la fase |,
como procesos pertenecientes en la fase Il, cuestion que le adiciona importancia a
esta fase del plan, por lo que es necesario su uso sistematico con la finalidad del
aprovechamiento de los beneficios claves que otorga, en aras de asegurar la
correcta medicion del desempefio del proyecto, asi como también ganar eficiencia
en el proceso de toma de decisiones e implementacion de acciones preventivas y
correctivas en las problemas detectados en la ejecucion de las tareas del

proyecto.

En la figura 48 se puede visualizar la interaccion de cada uno de los procesos que
conforman la fase Il, asi como también el grado de dependencia que presenta de

los procesos de la fase I.
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Figura 48. Diagrama de flujo de datos para la fase Il
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CAPITULO VI: LA PROPUESTA

En este capitulo se analiza la propuesta del plan para medir el desempefio de
proyectos de ingenieria, en base al funcionamiento fases desarrolladas
previamente y de los productos producidos para cada uno de los procesos

integrados anteriormente.

6.1 Funcionamiento del plan

La propuesta de funcionamiento para el plan de medicibn de desempefio de
proyectos, estuvo enmarcada en el uso sistematico de los aspectos descritos en
las entradas, herramientas y técnicas y salidas descritas en cada una de las fases
desarrolladas para el plan.

Cada uno de los procesos una vez desarrollados con informacion real, van a ser
documentados con el uso de formatos creados teniendo como referencia las
buenas practicas de la gestion de control y seguimiento de la gerencia de
proyectos, asi como los fundamentos de la metodologia de valor ganado. Cabe
destacar que el buen funcionamiento del plan esta sujeto a la calidad y veracidad
de la informacion suministrada por los responsables de ejecucion de las tareas,
por lo que dicha informacion debe ser lo més posible ajustada a la realidad del
proyecto, en vista que de otra forma se estaria viciando la gestion de control y
seguimiento, ocultando los problemas ocurridos en el proyecto, y originando la

toma de decisiones incorrectas en momentos poco oportunos.

Para visualizar de forma sistematica, como debe de funcionar el plan, se
desarroll6 un mapa de procesos, en donde se puede observar el orden metédico
de funcionamiento del plan, asi como también, se establecen los actores
principales que tiene la responsabilidad de ejecutar las tareas especificas de una
forma determinada y en el momento adecuado. En la figura 49 se puede apreciar

el mapa de procesos propuestos para el plan.
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A través de esta propuesta se pretende mejorar la gestion de control y
seguimiento de la empresa, con la finalidad de optimizar los procesos de manejo
de recursos, planificacion, monitoreo y toma de acciones, todo esto con base a las
caracteristicas del cliente y los aspectos pertinentes a los proyectos. También se
busca integrar a todos los componentes del equipo de proyectos, con el fin de

incentivar la participacion de estos en el proceso de toma de decisiones.

6.2 Formatos Propuestos

Para aplicar los procesos descritos en el plan, y documentar los productos
derivados de este, se proponen una serie de formatos, los cuales muestran la
informacion relacionadas a cada aspecto del plan (Tabla 16). Estos formatos

pueden ser visualizados en el anexo C.

Tabla 16. Formatos propuestos para el plan

.2 Asignar responsabilidades de direccion | Formato  ACO-MD-1.2

(Anexo C.1)
I.3Desarrollar un presupuesto por fase | Formatoc ACO-MD-1.3
I. Establecer la linea base | para cada tarea (Anexo C.2)
de medicion de |.4Seleccionar una técnica de medicion de
desempefio . Formato =~ ACO-MD-l.4
Valor Ganado para las tareas (Anexo C.3)
I.5Mantener la integridad de la linea base | Formatoc ACO-MD-1.5
de medicion de desempefio (Anexo C.4)

Il.1Registrar el uso de recursos durante la | Formato ACO-MD.II.1
ejecucion del proyecto (Anexo C.5)

. . Formato ACO-MD.II.2.1
[I.2Medir objetivamente el progreso del (Anexo C.6)

Il. Medir y analiza.r el trabajo ﬁsico Formato ACO-MD.II.2.2
desempefio con relacion a T

la linea base (Anexo C.7)
Il.4Analizar y pronosticar el desempefio del | Formato  ACO-MD.Il.4
costo y el tiempo (Anexo C.8)

II.5Reportar problemas de desempefio y | Formato  ACO.MD.II.5
tomar acciones correctivas (Anexo C.9)

Cabe destacar que estos formatos se encuentran en el servidor de la empresa,
ejecutables con Microsoft Excel® de tipo .xls, y los mismos se encuentran bajo la
ruta PAINGENIERIAS Y OPERACIONES\PROYECTOS DE
INGENIERIA\CONTROL Y SEGUIMIENTO\MEDICION DE DESEMPENO\REYV 0,
identificados con la codificacion que se muestra en la tabla 16.
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CAPITULO VII: EVALUACION DEL PROYECTO

En este capitulo se evalla el grado de cumplimiento del objetivo general planteado
para este Trabajo Especial de Grado, mediante el analisis del logro de los

objetivos especificos que lo constituyeron.

7.1. Cumplimiento de los objetivos planteados para esta investigacion

Al efectuar una evaluacién general del grado de cumplimiento de los objetivos
trazados para esta investigacion, se puede concluir que su resultado fue
satisfactorio, en vista de que tanto el objetivo general como los especificos, fueron
alcanzados siguiendo la metodologia propuesta en el capitulo Il de este Trabajo

especial de Grado.

El objetivo general de este trabajo de investigacion consistia en desarrollar un plan
para medir el desempefio de proyectos de ingenieria en empresa consultora
basado en la técnica valor ganado, el cual servira como herramienta de control y
seguimiento de proyectos a la empresa objeto de estudio. Este objetivo logré
cumplirse en su totalidad mediante el desarrollo de dicho plan, el cual fue
configurado gracias a la elaboracion sistematica de cada uno de los objetivos

especificos que se muestran a continuacion:

7.1.1. Diagnosticar la situacion actual de los procesos de control y
seguimiento de proyectos de ingenieria en la empresa consultora objeto de
estudio

Este objetivo logré cumplirse gracias a la investigacion de campo y documental
realizada en la empresa, con base a revisiones de informes de gestion,
procedimientos y entrevistas abiertas a cada uno de los integrantes del equipo de
proyecto, en donde se evalud principalmente cinco indicadores que permitieron
observar como se encontraban los procesos de control y seguimiento de proyectos

con base a los aspectos propuestos.
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Como consecuencia de la ejecucion de este diagndéstico, se pudo constatar que la
empresa presenta una situacion regular (60% de puntaje obtenido) la cual puede
ser mejorada en magnitud importante con la implementacién de los procesos

propuestos en el plan.

Debido a lo antes expuesto, se puede indicar que este objetivo obtuvo un
cumplimiento total de los indicios, gracias a la aplicacion sistematica de la
metodologia declarada en la seccién 3.5.1 de este trabajo.

7.1.2. Comparar las herramientas de medicién de desempefio de proyectos
actuales de la empresa con respecto a las establecidas por la metodologia
de valor ganado

El cumplimiento de este objetivo se logré gracias a la aplicacion de listas de
cotejo, en donde se reflejaba los aspectos establecidos por la metodologia de
valor ganado, con relacion a los aplicados en la empresa objeto de estudio,

recabados mediante entrevistas abiertas.

A cada uno de los aspectos establecidos por la metodologia de valor ganado (10
en total) se les realiz6 un analisis en base a lo observado en la empresa, en donde
se pudo constatar que solo el 40% de los procesos ejecutados en la empresa,
cumplen parcial o completamente lo propuesto por la metodologia de valor ganado

propuesta por el PMI.

Tomando como referencia lo antes indicado, y gracias al uso de la metodologia
declarada en la seccion 3.5.2 de este trabajo, se cumple con lo inicialmente
trazado para este objetivo, en vista de que se pudo observar como se encuentra la
metodologia de la empresa con lo propuesto en las buenas practicas de gerencia

de proyectos.
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7.1.3. Desarrollar las fases que conforman el plan de medicion de
desempefio de proyectos de ingenieria

El cumplimiento de este objetivo se logré gracias a la aplicacion del procedimiento

declarado en la seccion 3.5.3 de este trabajo, en el cual se definieron los procesos

y actividades de forma detallada que permiten realizar mediciones de desempefio

de los proyectos con base a la técnica de valor ganado.

En resumen se desarrollaron dos fases con 5 procesos cada uno, en los cuales se
definieron las entradas necesarias para su uso, las herramientas y técnicas que se
deben de aplicar para su correcto andlisis, y las salidas o productos que arrojaran
cada uno de ellos, teniendo asi los documentos que precisos para medir y

controlar de forma eficiente el desempefio de los proyectos.

Debido a lo antes expuesto, se puede indicar que se logré un cumplimiento total
de las premisas inicialmente establecidas para este objetivo

7.1.4. Integrar las fases del plan de medicion de desempefio de proyectos de
ingenieria para la empresa objeto de estudio

La integracion de las fases del plan se logré debido a la definicidn de la interaccion

de los requerimientos que deben cumplir los integrantes del grupo de trabajo para

hacer uso de los procesos y actividades de plan.

Este objetivo muestra como se entrelazan se forma sistematica cada uno de las
fases que conforman el plan, haciendo del mismo una herramienta que permite
una retroalimentacién a medida que se usa apropiadamente, otorgandole valor
agregado a los procesos de control y seguimiento de la empresa, mejorando asi

su sistema de gestion.

Como consecuencia de lo antes expuesto, se logrdé un total cumplimiento de las
premisas establecidas para este objetivo, gracias a la aplicacion de la metodologia

propuesta en la seccion 3.5.4 del presente trabajo.

102



En la tabla 17 se muestra un resumen de la evaluacion del grado de cumplimiento

de los objetivos trazados para eta investigacion.

Tabla 17. Grado de Cumplimiento de los objetivos de la investigacién

Diagnostico de la situaciéon
actual de los procesos de | Proceso de
control 'y seguimiento de | Planificacion. 100%
proyectos de ingenieria en la | pygceso de control y
empresa consultora objeto de | seguimiento
estudio.
) Mejores préacticas del
Desarrollar un plan | Comparar las herramlenfas de | control y seguimiento
para  medir el med|C|(t)n de (tjeslempe;o dle de proyectos.
desempefio en | proyectos actuales de la ) 0
proyectos de | empresa con respecto a las | Metodologia — actual 100%
ingenieria en una | establecidas por la | d&  medicion  de
empresa consultora | Metodologia de valor ganado. | desempefio  de la
basado en la técnica empresa.
valor ganado Desarrollar las fases que
conforman el plan de medicion . L
de desempeﬁpo de proyectos Mejores practicas del 100%
de ingenieria control y seguimiento
9 ) de proyectos.
g o dases e D G| metocoiogia o vaor
desempe ganado (EVM) 100%
proyectos de ingenieria para
la empresa objeto de estudio.

7.2. Resumen de evaluacién del proyecto

Tal y como se aprecia en lo expuesto anteriormente, los objetivos especificos
trazados para la investigacion fueron completados totalmente, originando un
cumplimiento total del objetivo general propuesto para este Trabajo Especial de
Grado, derivado en el desarrollo del plan para medir el desempefio de proyectos
de ingenieria en una empresa consultora basado en la técnica de valor ganado, el
cual es una herramienta integral que puede ser aprovechable para su uso como
parte del proceso de mejoramiento continuo de las fases de planificacion y control

y seguimiento en proyectos futuros.
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CAPITULO VIII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
8.1 Conclusiones

Una vez recopilada y procesada la informacién acerca de los procesos de
mediciébn de desempefio de proyectos de ingenieria en la empresa objeto de

estudio, se presentan las siguientes conclusiones:

La investigacion realizada tuvo como finalidad desarrollar un plan para medir el
desempefio de proyectos de ingenieria en una empresa consultora en aras de
mejorar la gestion de control y seguimiento, logrando asi la visualizacién oportuna

del estado en que se encuentra la integridad de los proyectos.

Con respecto a la situacion actual del proceso de control y seguimiento de los
proyectos de la empresa, se pudo observar en base a los indicadores definidos
gue la misma se puede catalogar como regular, en vista que solo cumple de forma
objetiva el 60% de los parametros de referencia definidos, por lo que la misma
esta debe ser mejorada continuamente para lograr la eficiencia en la aplicacion de

los procesos de control y seguimiento.

Con relacién al cumplimiento de los estandares establecidos en las mejores
practicas de la gerencia de proyectos para la metodologia de valor ganado por
parte de la empresa se observo que se presenta un cumplimiento deficiente de la
metodologia propuesta por el PMI, en donde se logré observar que se cumple con
el 40% de las premisas establecidas en la metodologia de valor ganado, por lo
que este comportamiento puede ser atribuido a factores como el desconocimiento
de las bondades asociadas a este método, asi como también a la politica
inadecuada de control y seguimiento de los proyectos implementadas por la

gerencia de la empresa.

Las fases desarrolladas para el plan propuesto, responden a la problematica
visualizada en el diagndstico del proceso de control y seguimiento de la empresa,

asi como también del cumplimiento deficiente de las premisas establecidas por el
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PMI en cuanto a la metodologia de valor ganado, logrando asi integrar la
participacion de los interesados externos y el equipo de proyecto en la medicidon
de desempefio de los proyectos, mediante la aplicacion sistematica de cada fase

establecida en el plan.

El uso sisteméatico de las fases integradas del plan permiten obtener una serie de
productos mediante los cuales es posible documentar cronolégicamente el
comportamiento del desempefo de los costos y el tiempo de cada proyecto,
logrando de esa forma tener una clara vision de las causas de desviacion del

desemperio en los proyectos.

El plan para la medicion del desempefio de proyectos propuesto en este trabajo
permitira consolidar la informacién necesaria para apoyar el proceso de toma de
decisiones, bien sea de tipo preventivo o correctivo, en beneficio de mantener la

integridad de los proyectos.

8.2 Recomendaciones

En aras de optimizar los beneficios asociados a la implantacion del plan propuesto

en la empresa, es recomendable tomar en consideracion las siguientes acciones.

Es importante revisar la politica de control y seguimiento de los proyectos en la
empresa con la finalidad de optimizar los procesos que la conforman, en vista de
que se pudo constatar que existen brechas importantes que representan

oportunidades de mejora.

Es recomendable el adiestramiento en el area de control y seguimiento de los
proyectos, dirigido al personal que hace parte del equipo de proyecto, haciendo
enfasis en la metodologia de valor ganado, en vista que mediante esto se busca
que la parte operativa del proyecto maneje y entienda los términos técnicos que se
encuentran resefiados en el plan, asi como también las bondades propias de la
técnica de valor ganado.
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En cuanto a la linea base del alcance, es recomendable que la misma sea
discutida y aprobada en reunién entre el equipo de proyecto y la empresa, todo
esto con la finalidad de integrar los diferentes puntos de vista entre los
interesados, enriqueciendo asi el proceso de definicibn de la linea base del
alcance, anadiendo solidez a la misma, y permitiendo que funcione como insumo
imprescindible para la creaciéon de una linea base de mediciébn de desempefio

objetiva y consistente.

Se recomienda la implantacion de este plan en el sistema de gestion de la
empresa, apoyandose en los formatos establecidos, todo esto con la finalidad de
visualizar en los momentos oportunos el estado de los proyectos, el
comportamiento de su desempefio y las posibles causas que pudiesen ocasionar
desviaciones en el rendimiento de trabajo, obteniendo asi la informacion necesaria
para apoyar el proceso de toma de decisiones que originaran las acciones

pertinentes al caso.

Con la finalidad de apoyar el uso del plan propuesto en esta investigacion, es
recomendable desarrollar un procedimiento interno que permita tener la base de
conocimientos para los futuros integrantes del equipo de proyecto, logrando con
esto disminuir las horas necesarias para el adiestramiento del personal nuevo, y

enriquecer el sistema de gestion de la calidad de la empresa.

Para lograr observar los beneficios asociados al uso del plan, se recomienda que
los periodos de medicién del desempefio de los proyectos, no sean superiores a
una semana en caso de proyectos con duracién menor a cuatro meses, mientras
que para proyectos con una duracidbn mayor a cuatro meses, los periodos de

medicion pueden ser quincenales.
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ANEXOS
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Anexo A. Ejemplo de entrevista no estructurada realizada
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Titulo del Trabajo Especial de Grado: DESARROLLO DE UN PLAN PARA MEDIR EL
DESEMPENO DE PROYECTOS DE INGENIERIA EN EMPRESAS CONSULTORAS
BASADO EN LA TECNICA VALOR GANADO.

Trabajo especial de grado para optar a la Especializacién en Gerencia de Proyectos
Datos del Participante
Afos de Experiencia: __ 9

Cargo que Ocupa: _Lider de Disciplina

Profesiéon: Ingeniero Mecanico

Pregunta 1.

¢ Posee la empresa procedimientos de control y seguimiento de proyectos, aprobados por
la gerencia y estandarizados en su sistema de Gestién? ¢ En qué consisten?

Si la empresa cuenta con un sistema de Control de Gestién basado en la Calidad, sin
embargo, este no es tan estricto en vista de que dirigimos una buena parte de los
esfuerzos a la ejecucion de los productos para el cliente.

Pregunta 2.

Tomando una escala de 1 a 5, donde 1 es deficiente y 5 es 6ptimo, ¢,como evalla usted
los procesos de control y seguimiento de los proyectos en la empresa?

El control que se lleva es regular, yo diria que “3", pero hago la salvedad de que es un
mecanismo que puede ser mejorado continuamente y que sabemos que siempre ocurren
mejoras durante el desarrollo y gestion de un determinado proyecto.

Pregunta 3.

Tomando una escala de 1 a 5, donde 1 es deficiente y 5 es éptimo, ¢,como evalla usted la
estructura de los informes de planificacién de su empresa?

Es o6ptimo “5”, esta ajustada a los requerimientos tanto del cliente como de la empresa.
Pregunta 4.

¢Los clientes habituales de la empresa, presentan especificaciones en cuanto a sus
requerimientos en los procesos de control y seguimiento? ¢ En términos porcentuales cual
es el nivel de cumplimiento de estos requerimientos, segun su apreciacion?

Si, nuestro principal cliente es PDVSA y ella ya tiene un procedimiento establecido en el
control y seguimiento de los proyectos, pero existen de acuerda al Lider que lleve el
proyecto por parte de ellos, el mismo sufre variaciones que hacen de los resultados de
esa programacion y planificacion no se cumplan a cabalidad. Yo diria que nosotros
tenemos un promedio de cumplimiento de estos estandares de un 75%
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Pregunta 5.

Dentro de los procesos de control y seguimiento establecidos en la empresa, ¢existen
formatos que permitan observar de forma practica el desempefio y el estado en que se
encuentran los proyectos? Tomando una escala de 1 a 5, donde 1 es deficiente y 5 es
Optimo, ¢cémo evalla usted estos formatos?

Son buenos “4”, si existen una serie de formatos que le permiten a la directiva de la
empresa dar un vistazo general como esta el desempefio, el cumplimiento de metas y las
acciones que se deriven de ella.

Los numeros son abstractos y dicen mucho pero no enfocan la realidad, un ejemplo de
ello que al medir resultados si tu gestién estaba pautada para 4 meses y el desarrollo lo
llevo a 7 meses, los nimeros indicaran que se fue ineficiente, mas los detalles, las notas a
pie de pagina, los comentarios y las acciones a tomar, no inciden en el nimero final que
arroje la planificacion.

Pregunta 6.

¢ Conoce usted los estandares establecidos por el Project Management Institute en cuanto
a la metodologia para medicion de desempefio de proyectos? Indique a que nivel donde 1
es total desconocimiento y 5 total conocimiento.

Realmente desconozco lo establecido por el Project Management Institute, por lo que
estoy en nivel 1”

Pregunta 7.

¢Conoce usted la técnica de valor ganado? Indiqgue a que nivel donde 1 es total
desconocimiento y 5 total conocimiento.

Yo diria que conozco un poco la técnica, del 1 al 5 estaria en el nivel dos “2”
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Anexo B. Formatos usados en la empresa
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GERENCIA DE INFRAESTRUCTURA Y PROCESOS DE SUPERFICIE

’ F——
T ————y
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PLANTAMUC-10: Se realizé Levantamiento de Informacion
En Campo el 01-10-14 con presencia del personal de
Topografia de la GIPS.
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SUPERINTENDENCIA DE INGENIERIA ACoTEPRQS
CONTRATO N° 4600054834 s W
REPORTE SEMANAL DE PROGRESO EN INGENIERIA
PERIODO DEL 25/09/2013 AL 01/10/2013
PROYECTO: PROGRESO FISICO Plan Real Desv
Avance Fisico|  0,43% 0,89% 0,46%
“PROTECCION CONTRA DESCARGAS ATMOSFERICAS DE comractinl |__FeM | Disponkls
LAS PLANTAS DEL DISTRITO PUNTA DE MATA" Horas Hombre| o 0o s 7.048
DATOS DEL CONTRATO RESUMEN FINANCIERO
NUMERO DE £ L.DEP: 4E00054834-04 MTO ORIGINAL +ESTIPENDIOHGR: Be 2.213.910.56
FIRMA DEL ACTA DE INICIO: 15/09/2014 MTO ORIGINAL Bs 1.568.487 44
PLAZO DE EJECUCION (SEMANAS): 26 MONTOH-H ORIGINAL: Bs 8.012,00
FECHA CONTRACTUAL DE INICIO: 15092014 MONTO ESTIPENDIO (15%): Bs 23527312
FECHA CONTRACTUAL DE CULMINACION: 14/03/2015 MONTO GASTOS REEMBOLSABLES: 410.150,00
TIEMPO TRARSCURRIDO (SEMAMNAS): 3 MONTOEJECUTADO A LA FECHA: Bs 17.365.70
FIN PROYECTADO: 14/03/2015 MONTOFACTURADO A LA FECHA: Bs 0,00
AVANCE DE DOCUMENTOS MONTO DISPOMIBLE A LA FECHA: Bs 2.196.544 86
DISCIPLINA | PLAN | REAL Desv
DESCIFLINA - GERENCIA, FLANFICACION Y
e 4 L 1,14% 2,02% 0,88% CURVA DE AVANCE RSICO
DESCIFLINA BLECTRICDAD 0,23% 0,45% 0,22% oL, 7
PLANTA PIANMD 1,55% 1.51% -0,04% 0 00%
FLANTA MUC-10 0,00% 1.51% 1,51% Ty /
PLANTA COMPRESORA ANMANA 0,00% 0,00% 0,00% 0% /
FLANTA DE INYECCION PIGAP I 0.00% 0,00% 0,00% i /"
PLANTA MUSCAR 0,00% 0,00% 0,00% /
50 00
- o /'
COMENTARIOS 'l
Aspectos Resaltantes: oo M
PLANTA PIAMO: Se realizé Levantamiento de Informacion . P4
En Campo el 30-09-14 con presencia del personal de . N =\
Topografia de la GIPS. Ly ot o AR :

F A R L
5 PP O I U &

Causas de Variacion: Hay un avance en el proyecto a nivel
general de 0,46% porque esta adelantada en la planificacion
de la Disciplina Gerencia, Planificacion y Control de
Ingenieria'General (Plan de Calidad) y en Planta MUC-10 se
adelantd la ejecucion de Levantamiento en Campo.

Puntos de Atencién: Puntos de Atencion: Se tiene planificado
continuar con las actividades de Levantamiento de Campo el dia
de hoy (02/10/14) en PIGAP Il y para la préxima semzna en COA|
y MUSCAR, una vez se tengan coordinados los Accesos a dichas
plantas. Es necesario que para el Levantamiento de Campo se
cuente con el apoyo del personal de Topografia de la GIPS a
modo de dar instrucciones de los equipos e instal

iones a

levantar en cada una de las instalaciones.

Se tiene previsto entregar Bases y Criterios de Disefio la proxima
semana y estamos a la espera de la revision del Plan de Calidad
del Proyecto.

Acciones Correctivas:

EMPRESA: CLIENTE POVSA
Panificador: Firma: Planificador:
Gerente del Proyecto: Firma: Lider de Proyecto:

Firma:

Firma:

Anexo B.1. Ejemplo de informe de progreso de la Empresa
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AcoterrQ: REPORTE DE HORAS HOMBRE POR CATEGORIA
- INGENIERi A BASICA
PROYECTO: “PROTECCION CONTRA DESCARGAS ATMOSFERICAS DE LAS PLANTAS DEL DISTF

orL aL
CONVIAYO s 44 90435304 ORIGINALES ANTERIOR
I . ML LA S HORAS HOMBRE OFERTA . HORAS HOMBRE PERIODO =
avasce arance
ne. HG. pell BTN IHG. HG. HG. el e,
(P-T) (P-5) (P-9) (P-T) (P-5) (P-3) (F-9)
314,25 266,38 221,38 110 143,96 126,18 106,34 31425 26638 2200 189,08 143 12618 196,34 Ma2s
3 "
4
11 |GERENCIADEL PROTECTO an anre [+ .
12 [MESAS DL TRABAND a 0 e 20 200 1
13 [rt ot a0 ane (X
14 | CONTROL DL DOCUEMENTOS 20 240 iz
15 |PLANDECALIDAD w® a s0,00
14 |BASES YCRITIRIOS DEDISERD 1 1 2 a
EVALUACION DI TECHOLOGIAS DIL SISTEMA DL
17 |PROTECCION CONTRA oscargas| 1 24 - "
aTHosToRICas
14 | anEXo A PACUECTEA 1 24 w “
19 | anexo apacUCIEE 1 2 w0 “
TOTAL H-H DE DISCIPLINA GENERAL | 4 sze 204 sze 27 240 LT6e s
TOTAL BS. DISCIPLINA sersens | 54.341,52 [11n.242,88 | sz.0916e 25.521,08 | a13.707,52 157125
"2 |oiscipuina
z.1 PLANTA PIAMO
it it 24 24 as 1041
MEMORIA DI CALCULO SISTEMA DL PULSTA A
2 TIRRA 1 ” an “
MEMORIA DE CALCULO  SISTEMA CONTRA|
B3| s oaRGAS ATHOSTERICAS ! " “ -
2.0.4| ALCANCE, MEDICION Y FORMA DL FAGO 1 @ w sz
15| COMPUTOS METRICOS 1 L a i
L4 |LISTADEMATERIALES 1 L] “ 52
0.7 | INFORME DL CYALUACIONDEL SPATY SCOA 1 © * sz
2.0.8|PLANO DE SISTEMADE PULSTA A TICRRA - PLANTA) 1 I 24 » o
.14 | PLANO DE SISTEMADEFULSTA A TIDRRA - FLANTA 1 © 2 » .
PLANO DL SISTEMA CONTRA DESCARGAS
B L THOSTERICAS - PLANTA ! " u » “
PLANG Of SISTEMA CONTRA DESCARGAS
B rERICAS  PLAITA 1 1+ 4 n .
PLANO DL SISTEMA CONTRA DLSCARGAS)
A s rMosTERICAS - PLANTA 1 i b » i
AT DETALLESISTEMAP AT, 1 i+ 2 tH .
2114 DETALLESPCDA 1 @ 24 » .
A1 DETALLE SPCDA 1 = Y £t . ’
TOTAL H-H DE LA PLANTA PIAMO | & ' " ane 288 2
TOTAL BS. FLANTA PIAHO 45184 0.Tet00 3533040 1re.50.24 H ]

Anexo B.2. Ejemplo de reporte de horas hombres de la Empresa
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Anexo C. Formatos propuestos para el plan
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Asesoriay Consulta Tecnologica
de Profesionales, ACOTEPRO
XXT, C.A.

ACOTEPROX

RIF. J-29660190-9

Lista de Cuentas de Control

lPro\;ecto 2Codigo
EDT *Fecha
5 (5} « i 7 B 9 . 5 10
Cuenta Descripcion HH Inicio Culminacion| Resposable
11 .
Observaciones

12 "
Revisado por:

131='>«prcfba\do por:

INSTRUCTIVO

:Numero de EDT
Fecha de realizacidn
: Codigo de cuenta de control

ummg-wur—-

:Nombre del Proyecto asignado por contrato
: Codigo de proyecto asignado poradministracion

:Descripcion de |a cuenta de control
:Horas/Hombres estimadas para la cuenta de control

8: Fecha estimada de inicio

9: Fecha estimada de culminacion

10: Responsable de la cuenta de control

11: Obsenaciones referentes a las cuentas de control

12: Datos del revisor del registro
13: Datos del aprobador del registro

Farmato ACO-MD-1.1
Anexo C.2. Formato Propuesto para Lista de Cuentas de Control (Fase 1.1)
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Asesoria y Consulta Tecnologica
de Profeslonales, ACOTEPRO
XXI, C.A.

ACOTEPRQX

RF. }79660 %0-9

Matriz de Asignacion de Responsabilidades J
1
Proyecto
*Fecha
*Codigo
5
Reponsable

*Cuenta
®*Observaciones
7 . 8

Revisado por: Aprobado por:

INSTRUCTIVO
1: Nombre del Proyecto asignado por contrato 5: Responsable de la cuenta de control
2: Codigo de proyecto asignado poradministracion 6: Observaciones referentes a las cuentas de control
3: Fecha de realizacién 7: Datos del revisor del registro
4: Codigo de cuenta de control 8: Datos del aprobador del registro

Formato ACO-MD-1.2
Anexo C.3. Formato Propuesto para Matriz de Asignacion de Responsabilidades (Fase 1.2)
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Anexo C.4. Formato Propuesto para Valor Planificado por Tarea (Fase 1.3)




Anexo C.5. Formato Propuesto para Parametros de Medicion (Fase 1.4)




Asesoria y Cansulta Tecnologica
de Profesionales, A\COTEPRO
XL C.A

AcoTePRQS

20

Informe de Desviacion

Proyecto
3
ZCodigo Fecha
*EDT N° SCuenta 5Und vp SvA VG 1% Desv Costo |*'% Desv Tiempo Causas

13 .
Observaciones

14, .
Revisado por:

15Aprobado por:

INSTRUCTIVO

1: Nombre del Proyecto asignado por contrato

2: Codigo de proyecto asignado por administracion
3: Fecha de realizacién

4: Codigo de EDT

5: Codigo de cuenta de control segin ACO-MD-I.1
6: Unidad de medicién (Bs; $; HH)

7: Valor planificado para la cuenta de control

8: Valor Actual a Ia techa de Iviedicion

9: Valor Ganado a la fecha de Medicion
10: % Desviacion en costo {(9-8)/(9)}
11: % Desviacion del Cronograma {(9-7)/(9)}

12: Causas de las desviaciones en lo planificado

13: Observaciones pertinentes al informe de desviacion
14: Datos del revisor del registro
15: Datos del aprobador del registro

Anexo C.6. Formato Propuesto para Informe de Desviacion (Fase 1.5)

Formato ACO-MD-I.5

121




Aweseriny Comsults Tecnologics
de Profesienales, ACOTEPRO

XX CA
AcoTePRQ5
Informe de Progreso de Tareas Detallado I
Proyecto
3
2o digo Fecha
“Tarea: *Codigo Cuenta: “Tarea: *Codigo Cuenta:
HH Bs HH Bs
Total 4y ifi Total ] .
T::':a rPlanificado Montos T{I:{amflcados T::ea rP!anificado Montos 1(I)’Iamflcaclos
ala Actuales ala Actuales
Progre "Medido fecha |"Efectivos Progre "Medido fecha |"Efectivos
*planificado ‘ “ev *planificado oy
Variacion| - Variacion—
Y Y
“Tarea: S'(Iu:idigi:l Cuenta: Yarea: 5Codigﬂ Cuenta:
HH Bs HH Bs
Total |6 s Montos | Planificados Total |6 e Montos | Planificados
Planificado) Planificado)
Tarea ala |PActuales Tarea ala | Actuales
Progre "Medido fecha |"Ffectivos Brogr "Medido fecha |"Efectivos
®Planificado o | ®planificado ol
Variacion| = Variacion| T
Y Y
“Observaciones
Revisado por: lﬁaf-’\pru:il:lrcu:ic:n por:

INSTRUCTIVO

1: Nombre del Proyecto asignado por contrato 7:HH a la fecha de med cidn para la tarea

2: Codigo de proyecto asignado por administra 8: HH planificadas para la fecha de medicidgn

3: Fecha de realizacidn
4: Nombre de |a tarea

13: Variacion de cronograma a la fecha de medicid
14: Observaciones pertinentes al progreso de las t

9: Monto planificado de la tarea a la fecha de medicidon
10: Monto ejecutado de |a tarea a la fecha de medicién
5: Codigo de cuenta de control segun ACO-MD-1.11: Monto efectivo de la tarea a la fecha de medicién

6: HH totales planificadas para la tarea

12: Variacion de costo a la fecha de medicidn

15: Datos del revisor del registro
16: Datos del aprobador del registro

Anexo C.7. Formato Propuesto para Informe de Progreso de Tarea Detallado (Fase 11.2)

Formato ACO-MD-11.2.1
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Asesorin ¥ Consulta Tecnologica
de Profesionales, ACOTEPRO
XXI1, C.A.

ACOTEPRQX

RIF. J-29660150-9

Informe de Progreso de Tareas Integral

1
Proyecto
y *fecha
’Codigo
Actual Acumulado
BV gv Variaciones % Desv 14y ‘e Variaciones % Desv
4EDT No 5c 6, 7 A G 10 11 12 3 A VG 16 17 18, 19
uenta Und VP cVv SV % Costo | % Tiemp cv SV % Costo | % Tiempo
®gpservaciones

b
Revisado por:

22J'3~.|:|robac!0 por:

INSTRUCTIVO

1: Nombre del Proyecto asignado por contrato

2: Codigo de proyecto asignado por administracion
3: Fecha de realizacidn

4: Codigo EDT

5: Codigo de cuenta de control segun ACO-MD-I.1

6: Unidad de medicién (Bs; $; HH)

7:Valor planificado para la cuenta de control
8:Valoractual a la fecha de Medicidn

9:Valorganado a la fecha de Medicion
10: Variacion de costo a |a fecha de medicion

11: Variacion de cronograma a la fecha de medicion 13: % Desviacion acumulada del Cronograma {(15-7)/(15)}

12: % Desviacion en costo {(9-8)/(9)}
13: % Desviacion del Cronograma {(9-7)/(9)}

14: Valor actual acumulado de periodos anteriores 22: Datos del aprobador del registro

15: Valor ganado acumulado de periodos anteriores
16: Variacion de costo acumulado de periodos anteriores

17: Variacion de cronograma acumulado de pericdos anteriores)
12: % Desviacion acumulada en costo {(15-14)/(15)}

20: Observaciones pertinentes al progreso de tareas
21: Datos del revisor del registro

Formato ACO-MD-11.2.1

Anexo C.8. Formato Propuesto para Informe de Progreso de Tarea Integral (Fase 11.2)
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Asesaria y Consulta Tecnologiea
de Profesianales, ACOTEPRO
XXL C.A

ACOTEPRQ:

FF 296601900

Informe de Pronostico de Desempeiio

lProyectc) ?'Codigo 3Fecha
Datos generales Linea Base Estado Actual Pronostico
Desempefio del Tiempo Desempefio del Costo | Tiempo Costo
4 (1 ] 8. 1
Cuenta *Tarea BAC Inicio Base| °Final Base| °VP | vA | Y'vG
gy | B sv| “spi | *cv |*%cv| Ycpi | ®eac,| **1cPI| *EAC
*'Observaciones
22

Revisado por:

#aprobado por:

INSTRUCTIVO

1: Nombre del Proyecto asignado por contrato 9:Valorplanificado a la fecha de medicidn 17: Indice de desempefio del tiempo {(11/10)}

2: Codigo de proyecto asignado por administracion10: Valoractual a la fecha de madicién 18: Tiempo estimado para culminacién {6*(8-7)/(14*6)}

3: Fecha de realizacion 11: Valorganado a la fecha de medicién 19: Indice de desempefio del trabajo por completar {(6-11)/(6-10)}
4: Codigo de cuenta de control segin ACO-MD-I.1  12:Variacién en el tiempo {(11-9)} 20: Costo estimado para culminacién {(6/17)}

5: Descripcion de la tarea 13: % Desviacion en el tiempo {(11-9)/(11)} 21: Observaciones pertinentes al progreso de tareas

6: Presupuesto total del proyecto 14: Indice de desempefio del tiempo {(11/9)} 22: Datos del revisor del registro

7: Fecha de Inicio 15: Variacion en el costo {(11-10)} 23: Datos del aprobador del registro

8: Fecha de Culminacién estimada 16: % Desviacion en el costo {(11-10)/(11)}

Formato ACO-MD-Il.4

Anexo C.9. Formato Propuesto para Informe de Prondstico de Desempefio (Fase 11.4)
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Asesoriay Consulta Tecnologica
de Profesiomales, ACOTEPRO

XXI,CA.
ACOTEPRQ:
Reporte de Problemas de Desempeiio :I
: Proyecto
2 *Fecha
Codigo
“Tarea *Problema ®Acciones a tomar ’Responsable
*Observaciones

“Revisado por:

10Aprobado por:

INSTRUCTIVO

1: Nombre del Proyecto asignado por contrato
2: Codigo de proyecto asignado por administracion

3: Fecha de realizacion
4: Descripcion de la tarea

5: Descripcion del problema de desempeiio

6: Descripcion de las acciones a tomar
7:Responsable de ejecucidn de la accidn

8: Observaciones

9: Datos del revisor del registro

10: Datos del aprobador del registro

Formato ACO-MD-II.5
Anexo C.10. Formato Propuesto para Reporte de Problemas Desempefio (Fase 11.5)
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