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RESUMEN

En el Departamento de Recursos Humanos de la Universidad Catolica Andrés
Bello, surge la necesidad de migrar de sistema de gestion de ndbmina a la ultima
version existente. El objetivo de esta investigacion es disefiar un plan de migracion
del sistema de gestibn de ndémina Picasso versién 1997, a la versién 2016,
considerando las areas de conocimiento de alcance, tiempo y costos para
implementar dicha migracion, esto basado en el estudio de las necesidades que el
mismo genera. Para ello se realizaran analisis de procedimientos de respaldo,
andlisis de estructuras del sistema, comparaciéon de la data, analisis de
funcionamiento simultaneo del sistema en ambas versiones, elaboracién de planes
de gestién de alcance, tiempo y costos y la estructuracion del plan de migracion.
Esta investigacion tendra como producto final un plan de migracion, basado en el
alcance, tiempo y costo del proyecto. La investigacion es de tipo aplicada y para
desarrollar la misma, se utilizardn herramientas como la observacion, el analisis, y
el juicio del investigador. Los objetivos seran desarrollados aplicando la
metodologia anteriormente expuesta, considerando también las buenas practicas
en gestion de proyectos.

Palabras Clave: Plan, Migracion, alcance, tiempo, costo, némina.
Linea de Trabajo: Gerencia de alcance, tiempo y costos en Proyectos.
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INTRODUCCION

En la primera mitad del siglo pasado, los proyectos eran administrados con
métodos y técnicas informales y controlados con diagramas de Gantt, lo cual
resultaba util para el avance de las tareas. En 1969, se forma el Project
Management Institute (PMI), sentando bases con respecto a métodos y
herramientas que se deben utilizar en cualquier proyecto sin importar su
naturaleza. Segun el PMI (2013), existen 10 areas de conocimiento dentro de la
gerencia o administraciébn de los proyectos, enmarcadas en la integracion,
alcance, tiempo, costos, calidad, recursos humanos, comunicaciones, interesados,

riesgo y procura.

Alcance, tiempo y costos en gerencia de proyectos son muy importantes, los
mismos estan presentes en todos los procesos que enmarcan un proyecto; estas
gestiones, se consideran factores clave para el logro de los objetivos planteados
en el proyecto. Si el tiempo y costo tienen alguna variacion, debe tenerse en

cuenta que el alcance del proyecto no seria el mismo, viéndose éste afectado.

La Universidad Catélica Andrés Bello, para el calculo de la némina de pago de su
personal, se rige por un sistema de gestiéon de nédmina llamado Picasso, utilizado
por el Departamento de Recursos Humanos. Con el pasar de los afos, las
actualizaciones tecnoldgicas en el sistema Picasso han ido avanzando, dejando a
las versiones anteriores obsoletas; motivo por el cual, en la UCAB se gener6 la
necesidad de realizar una migracion de datos para optar a una nueva version de

sistema.

En base a lo anteriormente expuesto, se toma la iniciativa de desarrollar una
investigacién enfocada en realizar la migraciéon necesaria; para esto, se plante6
disefiar un plan de migracion del sistema de gestion de ndmina actual (Picasso
1997), a la ultima version del sistema (Picasso 2016), siguiendo los estandares de
las areas de conocimiento de alcance, tiempo y costos, para llevar a cabo el

proyecto.



El presente trabajo de investigacion contiene cuatro capitulos, en los cuales se

desarrollan los siguientes aspectos:

Capitulo I: “El Problema”: tal y como su nombre lo explica, esta conformado por
el planteamiento del problema, los objetivos de la investigacion, la justificacion del
trabajo de investigacion, el alcance y las limitaciones presentadas en el desarrollo

del mismo.

Capitulo II: “Marco Tedrico”: el cual enmarca los antecedentes que se utilizaron
para la realizacién de la investigacion, las bases tedricas que sustentan la misma,

y las bases legales que seran consideradas en la investigacion.

Capitulo lll: “Marco Metodolégico”: en esta parte del trabajo de investigacion,
se hace énfasis al tipo y disefio de investigacion planteada, la unidad de analisis,
técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, fases de la investigacion,
procedimientos por objetivos, operacionalizacion de los objetivos, la estructura
desagregada de trabajo (EDT/WBS), aspectos éticos, cronograma planteado y

recursos para la realizacion del proyecto.

Capitulo IV “Marco Organizacional”: en este capitulo, se da a conocer la
informacion relacionada con la empresa en donde se realizara la investigacion,
iniciandose con una breve resefa historica, asi como sus objetivos, su mision, la
estructura organizativa y la descripcion de la unidad de andlisis donde se

desarrollara la presente investigacion.

Las “Referencias Bibliograficas”, representan el material bibliografico
consultado para sustentar las citas y resefias empleadas en el proyecto de Trabajo

Especial de Grado.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

De acuerdo a Arias (2012): “... Independientemente de su naturaleza, un problema
es todo aquello que amerita ser resuelto. Si no hay necesidad de encontrar una

solucién, entonces no existe tal problema...” (p.37).

Continta Arias detallando lo siguiente:

Un problema de investigacibn es una pregunta o interrogante
sobre algo que no se sabe 0 que se desconoce, y cuya solucion es la
respuesta o el nuevo conocimiento obtenido mediante el proceso
investigativo, es entonces donde se requiere de un planteamiento que
describa de manera amplia la situacion objeto de estudio, ubicandola
en un contexto que permita comprender su origen, relaciones e
incégnitas; es por ello que cuando se formula un problema se plantea
una pregunta concreta y precisa en cuanto a espacio, tiempo y
poblacién...” (p.41 Ob. Cit.)

Considerando lo anterior, resulta de importancia capital el correcto planteamiento
del problema y su correspondiente formulacion por parte del investigador para dar

con la solucion requerida a la tematica planteada.

En el presente capitulo, se presenta el problema que da lugar a la investigacion
gue se estd planteando; ademas, se definen las interrogantes que pueden dar
respuesta ante el problema, los objetivos generales y especificos, su justificacion y

alcance, lo que permitirhd un mejor entendimiento del presente trabajo de grado.

1.1 Planteamiento del Problema

Un sistema de informacién, es un conjunto de elementos que interactian entre si
con el fin de apoyar las actividades de una empresa. También se puede decir que
es un conjunto de elementos interrelacionados que permite ordenar vy
gestionar datos, procesarlos y convertirlos en informacién; obteniendo efectos
dinamizadores y habilitadores en el trabajo.

Un sistema que reviste especial importancia en una organizacion es el sistema de
noémina, ya que el manejo efectivo y el control de las tareas relacionadas con el
pago de los empleados, permitira cumplir puntual y eficazmente con

las obligaciones, que en materia salarial, contraen las empresas en la contratacion
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de su mano de obra y a su vez, esto repercutira en una mayor motivacion e
identificacion del recurso humano con su organizacion.

Un sistema de nédmina se puede decir que es un medio informatico, modular y
adaptable, disefiado para manejar cualquier tipo de nomina; el cual debe
contemplar las disposiciones y exigencias legales en materia laboral que permite
manejar los diferentes tipos de ndémina existentes en la organizaciéon. Es una
solucién informatica disefiada para maximizar la productividad de las personas
encargadas de registrar y controlar correctamente todos los aspectos de
la nébmina de obreros, empleados y profesionales de las empresas, permitiendo
reducir las cargas excesivas de trabajo y disminuyendo errores, considerando
la legislacion fiscal y laboral vigente de cada pais, incluyendo los calculos de
impuestos locales y retencion de los mismos.

Las empresas que tienen sistema de gestion de nédmina pueden contar con todos
los registros de sus empleados, fechas de ingreso, pago y retiro, asi como los
registros de toda la relacion laboral que la empresa ha tenido con cada uno de sus
empleados.

El manejo de ndbmina en las empresas venezolanas, cominmente se caracteriza
por una jornada de 8 horas diarias, para un total de 40 horas semanales. El pago a
los trabajadores, se realiza de forma quincenal en su gran mayoria; sin embargo,
hay casos muy particulares, en los cuales pueden cobrar de forma semanal o

mensual.

En la actualidad, los calculos en materia de ndmina requieren de la
implementacion de un sistema, debido al incremento en la complejidad de los
calculos; por tal razon, las empresas a nivel mundial han optado por la
incorporacion de sistemas computarizados, ya que su uso trae beneficios tanto
para la empresa como para los empleados. Poseer un sistema de ndmina es
imprescindible, ya que facilita los célculos para el pago al personal con mayor
rapidez, asi como también, el manejo oportuno de documentos exigidos por entes
publicos, tales como: el Ministerio del Trabajo (MINTRA), el Seguro Social (IVSS),

Instituto Nacional de Capacitacion y Educacion Socialista (INCES), Banco
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Nacional de Vivienda y Habitat (BANAVIH), Régimen Prestacional de Empleo
(RPE) y Tarjeta electronica de alimentacion.

De igual forma, un sistema de némina efectivo, permitira el célculo de vacaciones,
variaciones salariales, prestaciones sociales, intereses de prestaciones vy
liquidaciones, asi como la emision de reportes referidos al Talento Humano de una

organizacion.

La Universidad Catolica Andrés Bello es una Institucion sin fines de lucro,
dedicada a formar futuros profesionales. El Departamento de Recursos Humanos
de la UCAB, ha venido trabajando en los ultimos veinte (20) afios con un sistema
de gestiébn de ndmina llamado Picasso, el cual ha reportado aspectos a mejorar,
dado que estas debilidades pudieran estar influyendo de forma no tan positiva en
el producto final. Es importante destacar, que la nd6mina UCAB es muy particular,
ya que tiene diferentes tipos de trabajadores y diferentes centros de costo. Dicha
némina esta integrada por Docentes (de Pregrado y Postgrado, a tiempo
convencional, es decir, por nimero de horas y tiempo completo/dedicacion: 40

horas), Profesionales y Empleados.

Después de lo anteriormente expuesto, resulta oportuno destacar el
funcionamiento del proceso establecido por el Departamento de Recursos
Humanos para la elaboracion de la nomina UCAB. El area de NOmina, recibe
quincenalmente modificaciones de todas las escuelas y dependencias
administrativas para ser procesadas en la ndmina en curso y posteriormente
proceder al pago. Dichas modificaciones, son vaciadas en una hoja de calculo de
Excel, la cual esta perfectamente formulada y es capaz de auditar lo que esté en
sistema, pero para preparar dicha hoja Excel, se requieren sélidos conocimientos
en el mencionado programa y unas cuantas horas hombre, tiempo este que podria

ser invertido en otros procesos del departamento.

Una vez vaciadas las modificaciones mencionadas anteriormente, se hacen los
respectivos calculos en Excel, para luego ser introducidos en el sistema de gestion

de ndémina Picasso a través de la transcripcion de datos. Posteriormente, la



transcriptora de datos, previa orden de la Coordinadora de Nomina, coloca a
calcular el sistema, para poder proceder al llamado cuadre de ndbmina. Una vez
que la Coordinadora cuadre la ndbmina, la transcriptora de datos pasa la misma a
historico y procede a imprimirla para luego, ser pasada al Director de
Administracion de Recursos Humanos y al Vicerrector Administrativo para las
respectivas firmas de aprobacion y finalmente, se pasa a la Direccion de Finanzas

para que procesen el pago.

Sin embargo, dado este predmbulo, es importante resaltar algunas debilidades
detectadas en todo este proceso descrito anteriormente. En éstas, se podrian
listar el tiempo de calculo, ya que quincenalmente cuando se pone a calcular la
némina, de manera previa se deben salir todos los trabajadores del sistema y de
ficha personal, excepto la transcriptora de datos que pone a calcular la némina
desde el servidor, para evitar que se tranque el proceso de célculo y que de esta
forma pueda calcularse la ndmina quincenal relativamente rapido. Saliéndose
todos los trabajadores del sistema previamente, este proceso de célculo podria
tomar unas 4 horas, es decir, medio dia de trabajo en que los demas trabajadores
de Recursos Humanos, no pueden hacer uso de Picasso porque traban el proceso

de célculo.

Otro inconveniente que presenta este sistema es el costo de mantenimiento del
mismo, una hora de consultoria con los expertos de Picasso es sumamente
costosa, incluso su costo vendria siendo en divisas $US. Sin embargo, la UCAB
cuenta con el valioso talento de dos coordinadoras en el Departamento de
Recursos Humanos, la Coordinadora General y la Coordinadora de Némina
respectivamente. Estas ultimas, le hacen mantenimiento al sistema, lo ponen al
dia con las modificaciones surgidas y obligaciones; ya que son las personas que

mas conocen del mismo en la organizacion.

Por otra parte, existe un margen de error en el calculo, asi como en la
transcripcion de la data, dada la particularidad de la némina UCAB. Resulta
oportuno, aclarar que la UCAB tiene una ndmina bastante numerosa, la cual

consta de Docentes, Profesionales y Empleados. Cuando se habla de



particularidad, va referida a la nomina de Docentes, ya que no todos trabajan a
tiempo completo (40 horas) en la Universidad. Una gran parte de ellos, trabaja a
tiempo convencional en la Universidad, es decir, por horas y eso implica que el
pago de éstos tiene variaciones importantes con respecto a los Docentes tiempo
completo y que dicho pago (tomando en cuenta las cotizaciones y/o deducciones

de ley), ir4 en funcién del nimero de horas trabajadas.

Otro aspecto a resaltar en la nébmina de Docentes, es que existen muchos casos
en los que los Docentes trabajan un semestre y el otro no; situacién ésta que debe
tenerse muy en cuenta para el pago de utilidades, vacaciones y otras
obligaciones; ya que no es comun en otras empresas y/o instituciones, y que
hacen de la nébmina UCAB un caso bastante particular. Igualmente, ésta situacion
se puede evidenciar en algunas empresas de ingenieria de proyectos.

Dada la situacion descrita anteriormente, se invierten demasiadas horas hombre
para el célculo y transcripcion del producto ndémina. Esta situacion ha conllevado,
a la necesidad de crear reportes en paralelo, de cara a minimizar al maximo
posible, la fragilidad del calculo del producto. En cuanto a la transcripcion de la
data, cabe destacar que la forma de chequear que esta se lleve a cabo
correctamente como se menciond en ideas anteriores, es cuadrando lo que esta
en sistema contra una hoja de calculo de Excel, la cual estd perfectamente

formulada y es capaz de auditar lo que esté en sistema.

Otro aspecto a resaltar, es el tema de la emisidon de las constancias de trabajo, ya
que este deberia ser un insumo proporcionado por el sistema Picasso; sin
embargo, no es asi. Dichas constancias son emitidas a través de una base Excel,
conjuntamente con un merch en Word, es decir, se debe cuidar al detalle el tema
de alimentar bien dicha base, para que las constancias no salgan con informacién
incorrecta; por tanto, existe un margen de error humano a la hora de emitirlas y
aunado a eso, se invierten cantidad de horas hombre que pudieran ser

aprovechadas en otros procesos o actividades.



Dado todo este preambulo, se puede decir que debido a las debilidades
mencionadas anteriormente, ademas del crecimiento de la nomina UCAB; es
necesario actualizar el sistema de gestion de ndmina de la Universidad (Picasso
licencia 1997) a una version mas reciente (Picasso licencia 2016), con el objeto de
poder utilizar todas las nuevas bondades que brinda la actualizacion 2016 del
sistema Picasso y optimizar las herramientas con las que hasta ahora se ha
venido trabajando.

Considerando que el sistema de gestion de némina de la UCAB, actualmente se
puede catalogar como desactualizado, el departamento de Recursos Humanos, en
conjunto con el departamento de Finanzas, la Direcciéon de Tecnologias de la
Informacion (DTI) y el Vicerrectorado Administrativo, decidieron realizar la
actualizacion del sistema, implementando la nueva version de Picasso 2016. Esta
decision trae consigo una migracion absoluta de toda la data del sistema de

gestion de ndmina que contiene la actual version 1997.

Esta migracion del sistema de gestion de némina, permite optimizar el producto
final, agilizando tiempos de respuesta, minimizando horas hombre, error de célculo
y error de transcripcion de la data, garantizando que se pueda contar con la
informacion precisa en tiempo real, a fin de tomar decisiones importantes dentro

de la organizacion.

La migracion del sistema es un proyecto que se desarrollara bajo la
responsabilidad del Departamento de Recursos Humanos, conjuntamente con el
apoyo de la Direccion de Tecnologias de la Informacion de la UCAB (DTI) y el
Departamento de Finanzas. Considerando lo riesgoso de dicho proceso, surge la
necesidad de disefiar un plan de gestion de Alcance, Tiempo y Costos, para
materializar adecuadamente la migracién de la data, con la precision y calidad que

la UCAB requiere.

Un plan de gestion de Alcance, Tiempo y Costos, permitirA implementar
herramientas y procedimientos clave para la ejecucion del proyecto; es decir, una

precisa y correcta migracion de la data; entendiéndose que estos procesos seran



consolidados con un adecuado plan de seguimiento y control. La materializacion
de este proyecto, sin duda alguna, aumentara significativamente los activos de los
procesos de la UCAB, ya que el mismo solidificara las bases de conocimientos de
la institucion.

1.1.1 Formulacion del Problema

Con base en las consideraciones anteriores, surge la siguiente interrogante:

¢ Qué lineamientos se deben seguir para disefiar el plan de gestion de alcance,
tiempo y costos, en la migracidon del sistema de gestiéon de ndmina Picasso, para
gue el desarrollo del proyecto sea exitoso?

1.1.2 Sistematizacion del Problema

¢Cudles son los procedimientos de respaldo de data y cémo estos pueden
prevenir los riesgos de pérdida de informaciéon?

¢,Cual es la compatibilidad de Picasso 2016 con Picasso 19977

¢,Cuales son los pasos a seguir para elaborar un sistema de gestion de alcance,

tiempo y costos del plan de migracién?
¢, Cual sera la estructura del plan de migracién?

1.2. Objetivos
1.2.1 Objetivo General

Disefiar un plan de gestion de alcance, tiempo y costos para la migracion de la
data del sistema de gestion de nédmina de la version Picasso 1997 a la version

Picasso 2016 de la Universidad Catélica Andrés Bello.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar los procedimientos de respaldo de la data del sistema de
gestion de nédmina Picasso 1997, a fin de prevenir el riesgo de la pérdida de

informacion.



e Analizar la estructura general del sistema de gestion de ndmina Picasso
2016, a fin de determinar su compatibilidad con la estructura de la version
Picasso 1997.

e Elaborar los planes de gestién del alcance, tiempo y costos del plan de
migracion.

e Estructurar el plan de migracion del sistema objeto de estudio.

1.3. Justificacion de la Investigacion

Esta investigacion se enfocara en el disefio de un plan de gestién de alcance,
tiempo y costos para llevar a cabo la migracion del sistema Picasso 1997, a la
dltima version del mismo, en la Universidad Catdélica Andrés Bello, en su sede de
Caracas; esta migracion la realizara el Departamento de Recursos Humanos, y
tendran participacion coordinada los departamentos de Direccion de Tecnologias

de la Informacion (DTI), Finanzas y el Vicerrectorado Administrativo.

Debido a los cambios de organigrama y nuevas autoridades que estan
involucradas en la institucion, se planteé una reestructuracion del presupuesto
anual, situacion que originé la necesidad de cambiar de version en el sistema
actual, ya que el mismo se encuentra desactualizado y no brinda las funciones
suficientes para llevar a cabo el control absoluto del céalculo de la nédmina que
exige la Universidad.

Por otra parte, la UCAB, tiene necesidades de control, debido a que la version
Picasso 1997 que estd actualmente implantada en dicha organizacién, no
proporciona informacion lo suficientemente precisa, es decir, que ayude al debido
seguimiento en cuanto al calculo del producto final nédmina, ya que para poder
cuadrar el mencionado producto final, se debe hacer contra una hoja de calculo
Excel, la cual debe estar perfectamente formulada, situacién ésta que pone de
manifiesto un margen de error humano en cuanto a la precisién de la data; razon
por la cual es necesario disponer de la nueva versiéon, que facilitar4, mediante el

uso de sus nuevas herramientas, el control requerido.
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El control del sistema de gestion de ndmina UCAB es de alta necesidad, ya que
mediante éste, se puede optimizar el trabajo en el Departamento de Recursos

Humanos.

Es interesante llevar un control de la migracion del sistema que se va a llevar a
cabo, para que de esta forma, se pueda visualizar cuales fueron las mejoras que
se presentaron en el cambio planteado, asi como también, tener una base de

datos mas precisa y confiable.

1.4. Alcance y Limitaciones de la Investigacion

Este trabajo de especializacion se presenta en base a la migracion del sistema
Picasso 1997 a la version Picasso 2016 en la Universidad Catdlica Andrés Bello,
realizado por la Direcciébn de Recursos Humanos, en su sede de Montalban,

Caracas.

Se espera que éste sea un buen ejemplo y siente las bases para disefar futuros
planes de gestion de alcance, tiempo y costos de un proyecto similar, tanto en la
UCAB, como fuera de ella, que se rija por las mismas normas y procedimientos

que manejen las actividades de gestién de némina de la UCAB.

El alcance de la investigacion esta contemplado solo hasta el disefio del plan, méas

no su implementacion.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se presentan los antecedentes tomados como referencia
para el desarrollo de la investigacion, los conceptos y referencias tedricas que
apoyan el trabajo, algunos relacionados directamente con los proyectos y la
gerencia y de proyectos, y otros que hacen referencia especificamente a lo que
argumenta la investigacion, ademas de esto se presentan las bases legales que

aplican en el mismo.

Para realizar la investigacion, se revisaron trabajos de investigacion, documentos
e informacion que estudiaron temas similares realizados por profesionales, los

cuales enmarcan los antecedentes del presente Trabajo.

2.1 Antecedentes

Los antecedentes de una investigacion, segun Arias (2012): “... se refieren a
trabajos, tesis de grado, trabajos de ascenso, articulos e informes técnicos o
cientificos relacionados con el problema planteado, es decir, investigaciones
realizadas anteriormente y que guardan alguna vinculacion con nuestro

proyecto...” (p.106).

De igual forma, Arias recalca una afirmacién clave para entender el papel de los
antecedentes de un proyecto de investigacion: “... Los antecedentes reflejan los
avances y el estado actual del conocimiento de una &rea determinada y sirven de

modelo o ejemplo para futuras generaciones...” (Ob. Cit.)

En el mismo orden de ideas, los antecedentes permiten tener una visibn mas
amplia de los aspectos que se presentan en la realizacion del trabajo especial de
grado, asi como también, ayudan a desarrollar con mayor facilidad puntos que no

estén claros o que generen confusion en la elaboracion del mismo.

Considerando lo que representan los antecedentes para enmarcar tedricamente

un estudio o investigacion en desarrollo, el investigador debe seleccionar
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cuidadosamente la linea de trabajo y la ascendencia del trabajo a consultar, asi

como el aporte real que brinda a su investigacion.

Lugo (2013), en su Trabajo de Grado de Maestria: Sistema de ndmina
basado en la metodologia de Coad&Yourdon para optar por el titulo de
Magister en Ciencias del area de Computacion, planted realizar un
diagnéstico de como aplicar dicho sistema para optimizar y a su vez,
automatizar un sistema de gestion de némina, a través de la utilizacion de la
planeacién estratégica, las pruebas especificas y la calidad asegurada. Esta
investigacién aporta un importante panorama en cuanto a lo que implica un
proceso de automatizacion de un sistema de gestion de ndmina, ya que

evidencia en detalle las distintas etapas que abarca dicho proceso.

Palabras clave: Nomina, Sistema, Automatizacion, Optimizar.

Lanus (2008), articulo denominado: Gerencia de Proyectos de la revista
cientifica “Vision de Futuro”, describe el surgimiento de la Gerencia de
Proyectos, utilizando los lineamientos del PMI, asi como también las areas
de conocimiento del PMBOK, donde se evidencia el Tiempo, Costo y Alcance
de los proyectos; asi como también, identifica qué particularidad tiene cada

area en la elaboracion y evaluacion del proyecto.

Este articulo ayudard para la elaboracion del presente Trabajo de
Investigacion, ya que aporta conocimientos basicos para disefiar un plan de
Gestidn que cumpla con los requerimientos de Alcance, Tiempo y Costos,
para la elaboracion del proyecto de la migracion del sistema Picasso en la
Universidad Catolica Andrés Bello.

Palabras clave: PMBOK, Alcance, Tiempo, Costos, Proyecto, Evaluacion.

Vernak y Shope (2014), en un articulo en el Area de Automatizacion y
Control, titulado “DCS Migration Strategy and Implementation: How to

define an upgrade strategy for migrating an existing distributed control
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system to a new automation system” (Estrategia de Migraciéon de un
Sistema de Control Distribuido y su Implantacion: Cémo definir una
estrategia exitosa para migrar de un sistema de control distribuido
existente a un nuevo sistema automatizado). En esta publicacién los
autores detallan las cuatro decisiones estratégicas que deben tomar los
responsables de un proyecto de migracion de un sistema de control
distribuido hacia un nuevo sistema de control. De acuerdo a los autores “las
cuatro decisiones estratégicas que se deben tomar para una migraciéon de
este tipo son las siguientes: En primer lugar, si se reaplicard parte del
sistema de control distribuido o se reemplazara completamente; luego, si la
migracion es de tipo vertical u horizontal;, tercero, si el reemplazo de
componentes es simultaneo o por fases y cuarto y altimo, si el corte del
sistema se hace en frio o en caliente (ambos sistemas en operacién)’. Las
respuestas discutidas, evaluadas y aprobadas por el equipo de proyecto a
cada una de estas preguntas estratégicas que plantean los autores, permiten
precisar el alcance del proyecto, delimitar los factores que disparan los
costos y regular los tiempos de ejecucion.

El aporte de este articulo a la investigacion es clave, ya que estos expertos
direccionan la estrategia central a seguir en la ejecucion de la migracion,
definiendo aspectos claves que permiten al equipo de proyecto determinar
con mayor precision los riesgos, el alcance, los costos y las condiciones de la

ejecucion en la fase de planificacién de la migracion.

Palabras clave: Sistema de control distribuido, Automatizacion, Estrategia.

Hebert (2007), en un articulo en el Area de Automatizacion y Control, titulado
“Best Practices for Control System Migration (Mejores Préacticas para la
Migracion de un Sistema de Control)”, plantea de forma directa las
mejores practicas a ejecutar en temas relacionados con la migraciéon de un
sistema de control, tales como: Cuando hacer la migracion, cobmo planear la

migracion y como ejecutar la migracion. Segun el autor, “la mejor practica
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que define cuando migrar, consiste en saber abandonar lo viejo en favor de
lo nuevo, en términos practicos”. De igual forma, destaca las mejores
practicas en cuanto a como planear la migracion: “Planifique hacia adelante
enfocado en el futuro, esto significa no migrar hacia algo que pueda entrar en
obsolescencia a corto plazo, involucre a operadores, mantenedores, personal
técnico de automatizacion en la fase temprana del proyecto de migracion,
presupueste contingencias y presupueste toda la gestion del proyecto a
tiempo completo”. Finalmente, para el tema de como ejecutar la migracion, el
autor cita como mejor practica: “Reusar el cableado existente y los puertos
I/O en la mayor medida posible, reescribir la aplicacion para el mejor sistema
de control posible, utilizar con sumo cuidado las utilidades que convierten el
software de un sistema de control viejo a uno nuevo y ejecutar la migracion

en fases”.

Esta publicacion apunta en los temas clave inherentes a una migracion de un
sistema de control, su justificacion y las mejores practicas a ejecutar para el
éxito de un proyecto de migracién de un sistema de control, lo que constituye

un respaldo importante en el desarrollo de esta investigacion.

Palabras clave: Optimizacion, Sistemas automatizados de procesos,

Software e Integracion.

Lizardo (2010), en su Trabajo Especial de Grado: Disefio de una Propuesta
de Mejores Practicas para la Estimacion de Costos de Proyectos para
una Empresa Consultora de Ingenieria, para optar por el titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos. El objetivo general fue identificar las
mejores practicas en la estimacion de los costos de los proyectos formulados
por una consultora de ingenieria. Para realizar dicha investigacion, utilizé una
metodologia de Investigacion Proyectiva, por tanto, su fin es la elaboracion
de una herramienta guia que repercutira en las mejores practicas de la

estimacion de costos. En este trabajo investigativo, se logro la elaboraciéon de
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un instrumento adecuado a las necesidades y realidades venezolanas, que
permite a los responsables de la estimacion de costos de la empresa
consultora, estandarizar procesos comunes a diferentes proyectos, contando
con herramientas que les permita avanzar hacia una estimacion de mayor
nivel de confiabilidad.

Esta investigaciébn aporta un mayor y mejor panorama en cuanto a lo que
tiene que ver con costos en los proyectos, por lo que es considerada de gran

utilidad para el desarrollo del tema de estudio.

Palabras clave: Estimacion, Costos, Mejores Practicas, Consultora de

Ingenieria.

Espinel (2011), en su Trabajo Especial de Grado: Estudio de Prefactibilidad
para la creaciéon de una Empresa de Consultoria de Servicios
Profesionales Especializados, para optar por el titulo de Especialista en
Gerencia de Proyectos. El objetivo general fue evaluar la prefactibilidad para
la creacion de una Empresa de Consultoria de Servicios Profesionales
Especializados. Para realizar dicha investigacion, utilizé una metodologia de
Investigacion de tipo Evaluativo, es decir, su objeto se centra en valorar los
resultados de un programa en razén de los objetivos propuestos para el
mismo, con el fin de tomar decisiones sobre su proyeccién y programacion
para un futuro; de disefio No Experimental, ya que se evidencian situaciones
ya existentes y a su vez, es de tipo transversal, dado que la investigacion
recopila datos en un momento Unico.

Esta investigacion aporta un mayor y mejor panorama en cuanto a lo que
tiene que ver con costos en los proyectos, por lo que es considerada de gran

utilidad para el desarrollo del tema de estudio.

Palabras clave: Factibilidad, Consultoria, Evaluacion.
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2.2. Fundamentos Teodricos

Los fundamentos tedricos son el resultado del desarrollo de la perspectiva tedrica
de la investigacion. Son un conjunto de conceptos y enunciados que soportan una
0 varias teorias que estaran a disposicion del investigador. De acuerdo con
Baptista, Fernandez y Hernandez (2010):

“El desarrollo de la perspectiva tedrica es un proceso y un producto. Un
proceso de inmersién en el conocimiento existente y disponible que
puede estar vinculado con nuestro planteamiento del problema, y un
producto (marco tedrico) que a su vez es parte de un producto mayor:
el proyecto de investigacion”. (p.52).

Para lograr lo planteado, se requiere de una revision de la literatura y la redaccién
de los fundamentos que sustentan las especialidades principales de la
investigacion. Para Baptista, Fernandez y Hernandez, la revision de la literatura:
“...consiste en detectar, consultar y obtener la bibliografia y otros materiales utiles
para los propositos del estudio, de los cuales se extrae y recopila informacion
relevante y necesaria para el problema de investigacion” (Ob. Cit. p.53).

Para esta investigacion los fundamentos teoricos estaran dirigidos hacia la
gerencia de proyectos, sus procesos y areas de conocimientos aplicadas a ella de
forma especifica segun los objetivos planteados. Debido a que la investigacion
estara enfocada como un proyecto, se expondran la metodologia y las
herramientas usadas en gerencia de proyectos.

En primer lugar, se hace referencia de manera general a Gerencia de Proyectos,
siguiendo la metodologia del Project Management Institute (PMI) y utilizando el
Project Management Body Of Knowledge (PMBOK); ademas de esto, se hace
referencia a aspectos relacionados con alcance, tiempo y costos, dado que los

mismos estan relacionados con el desarrollo de la investigacion.
PMI

El PMI se fundd en 1960, es una asociacion sin fines de lucro lider mundial en la
administracion de proyectos, la cual ha generado estandares para la

administracion de proyectos como el Project Management Body of Knowledge
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(PMBOK Guide) que es una guia de conocimientos y técnicas profesionales para

la administracion de proyectos, aplicable a la mayoria de ellos, Chamoun (2002).

El Instituto de Gerencia de Proyectos (PMI, por sus siglas en Inglés) desarrollo
una guia comprendida en 10 areas de conocimientos, las cuales se encuentran

presentes en todo proyecto, Chamoun (2002).
Guia del PMBOK

La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (guia del PMBOK) es
un documento que abarca las normas, estandares, métodos y mejores practicas
para la gestion de proyectos de cualquier indole, en base a la experiencia de miles

de empresas.

Segun el PMI (2013), la guia “proporciona pautas para la direccion de proyectos
tomados de forma individual, define la direccidon de proyectos y otros conceptos y

describe el ciclo de vida de la direccion de proyectos y los procesos conexos”
(p.10)".

Proyecto

Segun las normas ISO 10006, “...un proyecto se puede definir como aquel
proceso unico, que consiste en un conjunto de actividades coordinadas y
controladas con fechas de inicio y fin, llevadas a cabo para lograr un objetivo
conforme con requisitos especificos, los cuales incluyen los compromisos de

plazos, costes, y recursos.”

PMI (2013) senala que: “...un proyecto es un emprendimiento de caracter

temporal llevado a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico...” (p.3)
Para Kerzner (2009):

“...un proyecto requiere de una estructura dentro de un contexto
organizacional y de procesos para establecer los requerimientos que
deben cumplirse, los limites temporales, las responsabilidades de los
involucrados, los recursos, entre otros, para cumplir con las exigencias
propias del resultado final...” (p.3)
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Segun el PMI (2013) en su quinta edicion, los proyectos se definen como “...un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado

unico”, un proyecto es temporal, ya que tiene un inicio y un fin definidos.

De igual forma, Heerkens (2002) define un proyecto de la siguiente manera: “Es
un esfuerzo temporal que se emprende para lograr alcanzar un objetivo

determinado, es la respuesta a una necesidad, la solucién a un problema...” (p.10).

Considerando las definiciones presentadas, se deduce que un proyecto consiste
de un conjunto bien definido de paquetes de trabajo, desglosados en tareas, que
suelen culminar con la creacién y entrega de uno o varios productos finales,
llamados entregables; las tareas del proyecto siempre estaran sujetas a una
secuencia de ejecucion determinada, los cuales se denominan programas. Todo
esto se desarrolla en un ambiente temporal, con un principio y fin especificos, y

una caracteristica de individualidad propia del proyecto (Gnico).

Los entregables finales del proyecto pueden ser:
e Un producto o la mejora de un producto ya existente.
e Un servicio o la capacidad de desempeiio de un servicio.
e Un resultado tal como una salida de proceso o documento final de una

investigacion.

Proyectos Exitosos

Para Palacios (2005), los proyectos son exitosos cuando se ejecutan con el costo
estimado, dentro del plazo planificado y con la calidad deseada. Para ello es
necesaria la adecuada planificaciéon del alcance, la participacién de los interesados

y la aplicacion de elementos y técnicas de gerencia de proyectos.

Hay otros autores que definen el éxito de los proyectos con los siguientes

supuestos:

e Ejecuciéon dentro del lapso de tiempo establecido.
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e Administracion bajo las premisas de cotos presupuestadas.
e Cumplimiento de un nivel de especificacion de calidad apropiado.
e Con la satisfaccion y aceptacion del usuario.

e Con un minimo de cambios de alcance concertados por el ejecutor y el

cliente.

e Sin producir disturbios en el desarrollo de las actividades rutinarias de la

organizaciéon que lo contrata.

Sin que haya producido cambios en la cultura corporativa.

Hay procesos de la administracion o gerencia de proyectos, segun Rivera, y
Hernandez, (2010), en los que se encuentran cinco grupos a saber: iniciacion,

planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre del proyecto.

Segun los autores, si se desglosan estos grupos, se puede encontrar una amplia
gama de procesos propios de la administracion; esto conlleva, a que la
probabilidad de éxito del proyecto sea mas alta, ya que se tiene un mayor y mejor

control de los recursos.
Gerencia de Proyectos

Por la naturaleza propia de un proyecto, el cual es de caracter temporal, de
caracteristicas particulares y resultado Unico, se puede decir, que el proyecto
difiere completamente de un emprendimiento funcional, el cual es repetitivo y con
frecuencia de ejecucién conocida. Es por ello que un proyecto requiere de una
gestion especial denominada Gerencia de Proyectos, la cual es distinta a la

gestion que se ejecuta para resultados funcionales u operacionales.

Segun PMI (2013): “La gerencia de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
destrezas, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer

los requerimientos del proyecto” (Ob. Cit. p.5).
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De acuerdo a Palacios (2005): “La gerencia de proyectos es la aplicacion
sistematica de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas

para alcanzar o exceder los requisitos de todos los involucrados de un proyecto”.
(p.46).

Estos conceptos permiten visualizar lo que comprende, de forma general, la
gerencia de un proyecto: recopilar informacion clave, aplicar técnicas especiales y
obtener resultados parciales, de forma légica y estructurada para cada etapa del
proyecto, hasta lograr el entregable final.

Por otra parte, la Gerencia de Proyectos debe considerar los contextos
organizacionales y de procesos en los que se desarrollara el proyecto y saber que

eso implica balancear una serie de demandas competitivas:

¢ Identificar los requerimientos y expectativas en torno al proyecto.

e Satisfacer las necesidades de la organizacion, clientes, usuarios de los
resultados obtenidos y del recurso humano utilizado en el proyecto.

e Determinar el alcance adecuado para el proyecto, en base a la situacion y
los objetivos del mismo.

e Completar el proyecto en el tiempo establecido y lograr que culmine con un

desemperio aceptable.

Palacios destaca cuales son las herramientas de la Gerencia de Proyectos

enfatizando lo siguiente:

“... para alcanzar las expectativas de los stakeholders, la gerencia de
proyectos hace uso mas eficiente de los recursos disponibles,
controlando las principales variables de éxito mediante tres
herramientas basicas:

Cronograma: Elemento fundamental para el control del tiempo;
Presupuesto: Control del recurso financiero del proyecto;

Especificaciones: Para medir el desempefio mediante el control de
calidad con la que se hacen las actividades y la obtencion de los
resultados”. (Ob. Cit. p.52).
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Esto significa que la gerencia de proyectos debe administrar y organizar el tiempo,
el costo y las especificaciones (que comprenden el alcance y la calidad) para
apuntar a un resultado exitoso del proyecto.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, se puede decir que la gerencia
de proyectos implica entonces aplicar técnicas, destrezas y conocimientos para
lograr que el proyecto sea viable, que se ejecute el trabajo previsto dentro del
presupuesto comprometido; que sea competitivo, que se cumpla la ejecucion en el
tiempo programado con niveles de calidad aceptados por el usuario final; que sea
efectivo, que se ejecute en el tiempo previsto, que cueste lo estimado en los
computos métricos reportados; que tenga buen desempefio y que la ejecucion
cubra todo el alcance previsto con un nivel de calidad que satisfaga o exceda los

requerimientos del cliente o usuario final.

Direcciéon de Proyectos

La Direccion de un Proyecto se desarrolla a través de cinco grupos de procesos
relacionados entre si y como explica la guia del PMI (2013); la misma es una tarea
integradora; cada uno de estos procesos debe mantener de igual forma la
secuencia de actividades en los proyectos en que apliquen; también cada uno esta
conformado por subprocesos y actividades que requieran entradas y generar
salidas; es decir, que lo que se obtiene de un grupo de procesos sirve de insumo
para el grupo subsiguiente.

Estos procesos son denominados grupos de procesos de la direccién de proyectos
y estan divididos en procesos de:

Iniciacidén: Son “aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o
una nueva fase ya existente, mediante la obtencion de la autorizaciobn para
comenzar dicho proyecto o fase” (p.54).

Planificacién: Compuesta por los procesos ‘“requeridos para establecer el alcance
del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién necesario para

alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendio el proyecto” (p.55).
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Ejecucion: Involucra todos “aquellos procesos realizados para completar el
trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto, a fin de cumplir con las
especificaciones del mismo” (p.56).

Seguimiento y Control: Conformado por los “procesos requeridos para dar
seguimiento, analizar, regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios para iniciar los cambios
correspondientes” (p.57).

Cierre: Son “aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a
través de todo los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o

una fase del mismo” (p.57)

Por tanto, cada uno de estos grupos de procesos se llevaran a cabo dentro de las
areas de conocimiento que se encuentran establecidas en el PMI, es decir, que un
proyecto es conformado por areas de conocimiento y las mismas llevan un grupo

de procesos que puede ir repitiéndose en cada fase del proyecto.

Estos grupos de procesos se pueden observar en la figura 1, donde se muestra su

interaccién a lo largo del ciclo de vida de un proyecto.

Feze de
SafideFin de

Figura 1. Grupos de procesos de la Gerencia de Proyectos.
Fuente: PMI (2013).
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Areas de conocimiento en Gerencia de Proyectos

Los cuarenta y siete procesos correspondientes a la gerencia de proyectos e
identificados en el PMBOK Guide del Project Management Institute estan
agrupados en diez (10) areas de conocimientos separadas entre si. Un area de
conocimiento representa un conjunto completo de concepto, términos y
actividades que componen un campo profesional, un campo de gerencia de
proyectos o un area de especializacion. De acuerdo con el PMI, las areas de

conocimiento son:

e Gerencia de Integracion.

e Gerencia de Alcance.

e Gerencia de Tiempo.

e Gerencia de Costo.

e Gerencia de Calidad.

e Gerencia de Recursos Humanos.
e Gerencia de Riesgos.

e Gerencia de Comunicaciones.

e Gerencia de Adquisiciones.

e Gerencia de Stakeholders.

Las areas de conocimiento son soportes de la gerencia de proyectos, ya que
proveen una descripcion detallada de las entradas y salidas de los procesos con
una explicacion de las técnicas y herramientas mas usadas frecuentemente dentro

de los respectivos procesos para producir cada salida.

Cabe destacar, que en el presente trabajo de investigacion, sélo se consideraran

tres areas de conocimiento: alcance, tiempo y costos.

Se habla de alcance cuando se evidencia un conjunto de caracteristicas que debe
cumplir un proyecto, es decir, ésta area incluye los procesos necesarios para
garantizar que en el proyecto, sea considerado todo el trabajo requerido para

completarlo con éxito; por tanto, es importante que se cumpla el alcance acordado

24



y que no se modifique sin control. El alcance incluye Unicamente lo necesario para
llegar al éxito del proyecto; la Gestion de Alcance, se basa en definir y consolidar
qué se incluye y que no en el proyecto.

Cuando se refiere al tiempo, se habla de la representacion de los tiempos
establecidos para finalizar el proyecto, el objetivo del gerente de proyectos es

asegurarse que el proyecto culmine en la fecha pautada.

Los costos de un proyecto, se basan en los procesos requeridos para que el
proyecto se ejecute con el presupuesto aprobado desde un principio; se tienen
que planificar, estimar y controlar los recursos, los costos y el presupuesto. Los
costos se miden de diferentes formas y en distintos tiempos (Lledé y Rivarola,
2007).

Estas tres areas, también son conocidas segun Lledo, y Rivarola, (2007), como la
“Restriccidon Triple”... “Todo proyecto esta limitado por tres restricciones basicas:
tiempo, costos y alcance. Estas restricciones en su conjunto son lo que se

denomina la restriccion triple del proyecto” (p.8-9).

El alcance esta directamente relacionado con el tiempo y el costo; al cambiar el
alcance, el tiempo y el costo del proyecto variara; por ende, es importante llevar un

control de dicho alcance.

Es pertinente resaltar, que la UCAB en su Departamento de Recursos Humanos,
tiene la necesidad de implementar un sistema de gestion de nédmina que permita
optimizar el producto final, agilizando tiempos de respuesta, minimizando horas
hombre, error de célculo y transcripcion de la data, garantizando que se pueda
contar con la informacion precisa en tiempo real, a fin de tomar decisiones

importantes dentro de la organizacion.

Con referencia a lo anteriormente expuesto, se puede decir que la Universidad
maneja un sistema que se encuentra obsoleto, por lo que se plantea la migracion

del sistema a la nueva version.
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Para comprender mejor, es pertinente explicar qué es la migracién de datos y para

qué funciona:

Segun Rodrigo (2016), la migracién de datos, consiste en la transferencia de los
mismos de un sistema a otro y suele tener lugar en momentos de transicion
provocados por la llegada de una nueva aplicacion, un cambio en el modo o medio
de almacenamiento o las necesidades que impone el mantenimiento de la base de
datos corporativa; esto en aras de tener un mejor y mayor provecho de las
cualidades nuevas que brindan estos cambios. En el caso de la migracion del
sistema Picasso, la misma se llevara a cabo, por la llegada de una nueva version

al mercado de los sistemas de gestion de ndbmina.

Toda compafiia o institucion, debe tener un sistema de gestiéon de némina que le
permita llevar los procesos y procedimientos bajo estandares establecidos y
garantizando la optimizacion del producto final; por ello, existen diversos sistemas

gue se adaptan a las necesidades de cada una de ellas.

En la UCAB, el sistema de gestién de némina utilizado es Picasso, el mismo es un
sistema que en su nueva version 2016, permite simplificar procesos, mejorar
productividad, extender informacion, obtener rendimiento, entre otros; sin
embargo, es importante destacar que dada la version obsoleta que se utiliza
actualmente en el Departamento de Recursos Humanos, se invierten demasiadas
horas hombre para garantizar la exactitud del calculo; razén por la cual, se

propone la migracién del sistema a la version mas actualizada (version 2016).

Para el desarrollo de la presente investigacion, se utilizaron diversos autores que
dieron mayor sentido a la informacién solicitada, en aras de cumplir con los
objetivos planteados, también fue utilizada la guia del PMI entre las referencias
solicitadas y para entender mejor, se presenta informacion sobre la gestion del

Alcance, Tiempo y Costos.
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Gestion del Alcance:

Segun el PMI (2013), la gestidén del alcance debe incluir los procesos necesarios
para garantizar que el proyecto incluya soélo el trabajo requerido para completar el
proyecto con éxito. Para que la gestién del alcance cumpla con su objetivo, se

deben desarrollar seis procesos, los cuales se mencionan a continuacion:

1. Planificar la Gestion del Alcance: Es el proceso de crear un plan de gestion del
alcance que documente como se va a definir, validar y controlar el alcance del

proyecto.

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

3. Definir el Alcance: Es el proceso de desarrollar una descripcion detallada del

proyecto y del producto.

4. Crear la EDT/WBS: Es el proceso de subdividir los entregables y el trabajo del

proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.

5. Validar el Alcance: Es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables

del proyecto que se hayan completado.

6. Controlar el Alcance: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto y de la
linea base del alcance del producto, y de gestionar cambios a la linea base del

alcance.

Los tres primeros procesos (recopilar requisitos, definir el alcance y crear la
EDT/WBS) se llevan a cabo durante la fase de planificacion y los dos ultimos
(verificar y controlar el alcance) se ejecutan durante la fase de control y

seguimiento del proyecto.

En el contexto del proyecto, el término alcance puede referirse a:
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e Alcance del producto: Las caracteristicas y funciones que definen un

producto, servicio o resultado.

e Alcance del proyecto: El trabajo que debe realizarse para entregar un
producto, servicio o resultado con las caracteristicas y funciones

especificadas.

Los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto necesitan integrarse
adecuadamente a los procesos de las otras areas de conocimiento, de modo que
el trabajo del proyecto genere como resultado la entrega del alcance del producto

especificado.

Recopilar requisitos del Proyecto

Recopilar Requisitos es el proceso que consiste en definir y documentar las
necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto. El
éxito del proyecto depende directamente del cuidado que se tenga en obtener y

gestionar los requisitos del proyecto y del producto.

Los requisitos incluyen las necesidades, deseos y expectativas cuantificadas y
documentadas del patrocinador, del cliente y de otros interesados. Estos requisitos
deben recabarse, analizarse y registrarse con un nivel de detalle suficiente, que

permita medirlos una vez que se inicia el proyecto.

Recopilar Requisitos significa definir y gestionar las expectativas del cliente. Los
requisitos constituyen la base de la EDT/WBS. La planificacién del costo, del

cronograma y de la calidad se efectta en funcién de ellos.

Definir el Alcance
Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion
detallada del proyecto y del producto. La preparacion de una declaracion detallada

del alcance del proyecto es fundamental para su éxito y se elabora a partir de los
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entregables principales, los supuestos y las restricciones que se documentan
durante el inicio del proyecto.

Durante el proceso de planificacion, el alcance del proyecto se define y se
describe de manera mas especifica, conforme se va recabando mayor informacion

acerca del proyecto.

Se analizan los riesgos, los supuestos y las restricciones existentes, para verificar
que estén completos; segun sea necesario, se irdn agregando nuevos riesgos,

supuestos y restricciones.

La elaboracién del enunciado del alcance detallado es critica, dado que establece
todo lo que se va a realizar en el proyecto y se construye sobre la base de los
principales productos entregables, asunciones y restricciones, que se
documentaron en el enunciado preliminar durante la iniciacion del proyecto. En
esta etapa, las necesidades, deseos y expectativas de los interesados se

convierten en requisitos (requerimientos).

Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT/WBYS)

Crear la EDT/WBS es el proceso que consiste en subdividir los entregables del
proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de
manejar.

La estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) es una descomposicion
jerarquica, basada en los entregables del trabajo que debe ejecutar el equipo del
proyecto para lograr los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos,
con cada nivel descendente de la EDT/WBS, representando una definicion cada
vez mas detallada del trabajo del proyecto.

Verificar el Alcance
Verificar el Alcance es el proceso que consiste en formalizar la aceptacion de los

entregables del proyecto que se han completado.
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Verificar el alcance incluye revisar los entregables con el cliente o el patrocinador
para asegurarse que se han completado satisfactoriamente y para obtener de

éstos su aceptacion formal.

La verificacion del alcance difiere del control de calidad en que mientras la primera
corresponde principalmente a la aceptacion de los entregables, el segundo se
refiere sobre todo a corroborar la exactitud de los entregables y su
cumplimiento con los requisitos de calidad especificados para los entregables. Por
lo general, el control de calidad se lleva a cabo previo a la verificacion del alcance,

pero ambos procesos pueden efectuarse en paralelo.

Controlar el Alcance
Controlar el Alcance es el proceso mediante el cual, se monitorea el estado del
alcance del proyecto y del producto; asi como también se gestionan cambios a la

linea base del alcance.

El control del alcance del proyecto asegura que todos los cambios solicitados o las
acciones preventivas 0 correctivas recomendadas, se procesen a través del
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. El control del alcance del
proyecto también se utiliza para gestionar los cambios reales cuando suceden y se
integra a los otros procesos de control. Los cambios no controlados a menudo se
denominan corrupcion del alcance del proyecto. Los cambios son inevitables, por

lo que se impone algun tipo de proceso de control de cambios.

Gestion del Tiempo

Palacios (2007), resalta las areas de alcance, tiempo, costos y calidad como
fundamentales para culminar con éxito un proyecto; especificamente, en cuanto a
la gestion del tiempo, afirma que, una de las demandas competitivas comunmente
exigidas en un proyecto se basa en “completar el proyecto en el tiempo
establecido” (p. 47).
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De las afirmaciones anteriores, se puede deducir que, si un proyecto no es
terminado en el lapso establecido, no cubrird las expectativas de los interesados,
lo que significara dificultades en el cumplimiento de los requerimientos del
proyecto y; por ende, afectara de forma negativa en la satisfaccion del cliente, un
parametro fundamental para la competitividad y subsistencia de toda empresa,

segun Kotler y Armstrong (2008).

Por otra parte, segun Gray y Larson (2009), dada la urgencia de comenzar a
trabajar en el proyecto, en ocasiones los gerentes minimizan o no llevan a cabo
un estimativo de los tiempos del proyecto. Esta actitud constituye un gran error y
es costosa. Hay razones importantes para hacer este esfuerzo y las estimaciones

para su proyecto.

Cabe destacar que, todos los interesados en los proyectos prefieren realizar
estimados precisos de tiempo, pero también comprenden la incertidumbre
inherente a todos los proyectos. Cuando los estimados son inexactos se obtienen

falsas expectativas y el cliente queda insatisfecho.

Para Gray y Larson (2009), se pueden encontrar diversas teorias que nos ayudara
al desarrollo de la investigacion y el cumplimiento de los objetivos. A continuacién

se presentan dichas teorias:

Estimar es el proceso de pronosticar o aproximar los tiempos de terminar los
productos a entregar en un proyecto. A menudo se clasifican los procesos de
estimacion de dos maneras: ascendentes y descendentes. Por lo general, los
primeros estan a cargo de la alta direccion. A menudo, ésta los llevara a cabo a
partir de analogias, consensos de grupo o relaciones matematicas. Con
frecuencia, los del primer tipo se le encargan a la gente que realiza el trabajo. Esta
se fundamenta en los estimados de los elementos que se encuentran en la

estructura de descomposicién del trabajo.
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Los gerentes reconocen que los estimados de tiempos, costos y recursos deben
ser precisos para que la planeacion, programacion y control del proyecto sean
eficaces. Existen muchas pruebas que sugieren que los estimados deficientes
ayudan mucho al fracaso de los proyectos. Por lo tanto, deben realizarse todos los
esfuerzos necesarios para ver que los estimados iniciales sean lo mas precisos
posible, puesto que la alternativa de no contar con estimado alguno deja mucho a
la suerte y no agrada a los gerentes de proyecto serios. Pese a que nunca se haya
realizado un proyecto, el gerente puede seguir siete lineamientos para desarrollar

estimaciones eficientes para paquetes de tareas.

Responsabilidad: A nivel del paquete de tareas, las personas que estén mas
familiarizadas con ellas deben realizar estimados. A excepcién de las tareas mas
técnicas, los responsables de que el trabajo se termine a tiempo y dentro del
presupuesto suelen ser los supervisores o técnicos de primera linea que tienen la
experiencia y conocen el tipo de trabajo involucrado. Estas personas no tendran
en mente una duracidén impuesta o preconcebida. Daran un estimado con base en
su experiencia y juicio. Un segundo beneficio de utilizar a los responsables es la
esperanza de que “se convenzan” de ver que el estimado se haga realidad en
cuanto completen el paquete de tareas. Si no se consulta a los involucrados, sera

dificil responsabilizarlos de no terminar de acuerdo con el tiempo calculado.

Utilizacion de diversas personas para realizar una estimacion: Se sabe muy
bien que un estimado de costo o tiempo tiene mas probabilidades de ser
razonable y realista cuando se acude a varias personas con experiencia
destacada y/o conocimiento de la tarea. El analisis de las diferencias individuales
en su estimado conduce al consenso y tiende a eliminar los errores extremos en el

estimado.

Condiciones normales: Cuando se definen el tiempo de la tarea, el costo y los

estimados de recursos, se parte de determinadas suposiciones.
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Los estimados deben fundamentarse en situaciones habituales, métodos
eficientes y un nivel normal de recursos.

A veces es dificil determinar cuales son las condiciones normales, pero es
necesario tener un consenso en la organizacion respecto a qué significa que
existan en este proyecto. Si el dia normal de trabajo es de ocho horas, el estimado
de tiempos debe fundamentarse en esa jornada. De igual manera, si el dia normal
de trabajo incluye dos turnos, el estimado de tiempo debe basarse en esto.
Cualquier estimado del tiempo, debe reflejar métodos eficientes para los recursos
normalmente disponibles. El estimado de tiempos debe representar el nivel regular
de recursos, tratese de personas o equipo. Por ejemplo, si se cuenta con tres
programadores para codificar y con dos calificadores del terreno para la
construccion de una carretera, los estimados de tiempo y costos deben basarse en
estos niveles normales de recursos, a menos que se anticipe que el proyecto
modificara lo que en ese momento se considera “normal”’. Ademas, no deben
considerarse en esta etapa los conflictos que pudieran surgir en la demanda de

recursos para actividades paralelas o concurrentes.

Unidades de tiempo: Al principio de la fase de desarrollo de la red del proyecto
deben seleccionarse unidades especificas de tiempo.

Todos los estimados de tiempo de tareas necesitan unidades de tiempo
congruentes.

Los estimados de tiempo deben considerar si el tiempo normal esta representado
con dias de calendario, dias habiles, dias de la semana, dias persona, turno
sencillo, horas, minutos, etc. En la practica, el uso de dias habiles es la eleccién
mas comun para expresar la duracién de las tareas. Sin embargo, en proyectos
como un trasplante de corazon, es probable que los minutos sean la unidad de
tiempo mas adecuada. El punto es que para el analisis de las redes se requiere
una unidad estandar de tiempo. Cuando los programas de computo permiten mas
de una opcién, debe advertirse cualquier desviacion de la unidad estandar de
tiempo. Si ésta es una semana laboral de cinco dias y la actividad estimada esta

en dias de calendario, debe convertirsele a la primera.
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Independencia: Las personas encargadas de hacer los estimados deben tratar
cada tarea en forma independiente de las que puedan integrarse a la EDT/WBS.
Por lo general, el uso de gerentes de primera linea hace que las tareas se
consideren de manera independiente; y esto es bueno. Los gerentes de primer
nivel tienden a afadir muchas tareas a un solo estimado de tiempo y luego
deducen los estimados para las tareas individuales que se afiaden para formar el
total. Si las tareas estdn en cadena y las realiza el mismo grupo o departamento,
es mejor que no se pidan todos los estimados de tiempo en la secuencia. Esto
puede evitar la tendencia de que un planeador o un supervisor observe todo el
terreno e intente ajustar los tiempos individuales de las tareas en secuencia, a fin
de cumplir un programa impuesto de manera arbitraria o alguna “adivinanza” del
tiempo total para toda la ruta o un segmento del proyecto. Esta tendencia no
refleja las incertidumbres de las actividades individuales y por lo general, propicia
estimados optimistas de los tiempos de las tareas.

En resumen, es necesario considerar en forma independiente el estimado de

tiempo para cada tarea o actividad.

Contingencias: Los estimados de los paquetes de tareas no deben considerar las
contingencias. Los estimados deben asumir condiciones normales o promedio, a
pesar de que todos los paquetes de trabajo no se materializardn como se habia
planeado. Por esta razon, la alta direccion necesita crear un fondo adicional para

contingencias, el cual se puede utilizar para cubrir sucesos no previstos.

Si se afiade una evaluacién de riesgos al estimado, se evitan sorpresas a los
interesados en el proyecto: Es obvio que algunas tareas implican mayores
riesgos en costos y tiempos. La simple identificacion del grado de riesgo, les
permite a los interesados en el proyecto considerar métodos alternos y modificar
las decisiones relativas al proceso. Una descomposicion sencilla para lo mas
optimista y probable y otra para lo pesimista; y los tiempos de las tareas pueden

proporcionar informacion valiosa sobre tiempos y costos.
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Métodos para calcular los tiempos y costos del proyecto

Enfoques descendentes para estimar los tiempos y costos del proyecto:

A nivel estratégico se utilizan métodos de estimacion descendentes para evaluar
la propuesta del proyecto. Cabe destacar que, en ocasiones, gran parte de la
informacion que se requiere para elaborar estimados precisos de tiempo no esta

disponible en la fase inicial del proyecto.

Métodos de consenso: En éstos se utiliza la experiencia compartida de gerentes
de nivel alto y/o medio para calcular la duracién total del proyecto. Por lo comun,
esto implica una junta donde los expertos analizan, comentan y por ultimo, llegan

a una decision respecto a su mejor estimado.

Es importante reconocer que estos primeros estimados descendentes son tan sélo
aproximaciones y se dan en la etapa “conceptual” del proyecto. Los estimados
descendentes son Utiles en el desarrollo inicial de un plan completo. Sin
embargo, en ocasiones los célculos son poco precisos porque se ha
recopilado muy poca informacion detallada. En este nivel, no se han identificado

aspectos individuales del trabajo.

Los estimados descendentes iniciales son utiles para determinar si el proyecto
amerita mas planeacion formal, lo cual puede comprender estimados mas

detallados.

Métodos de proporcion: En los métodos descendentes (en ocasiones llamados
paramétricos), por lo general, se utilizan proporciones para calcular los tiempos del
proyecto. A menudo se utilizan enfoques descendentes en la fase conceptual o de
“necesidad” de un proyecto para obtener un estimado inicial sobre su costo y

duracion.
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Métodos de distribucion: Estos procedimientos son una extension del método de
proporcién, la distribucion se utiliza cuando los proyectos siguen de cerca
proyectos anteriores en términos de caracteristicas y costos. Si se cuenta con
buenos datos historicos, los estimados pueden hacerse pronto, con poco esfuerzo
y precision razonable. Este método es muy comun en los proyectos que son un

estandar relativo, pero que tienen pequefias variaciones o adaptaciones.

Para comprender un poco mejor la metodologia de gestion del tiempo, a
continuacion se definira de forma detallada los procesos que conforman dicha

gestion en los proyectos, segun el PMI (2013).

Planificar la gestion del cronograma
Es el proceso por medio del cual, se establecen las politicas, procedimientos y la
documentacién necesaria para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y

controlar el cronograma del proyecto.

Planificar la gestion del cronograma: Entradas

e Plan de gestion del proyecto: entre la informacién del plan de gestion del
proyecto que se utiliza para el desarrollo del plan de gestion del
cronograma, se encuentran:

» Linea base del alcance: incluye detalles del enunciado del alcance del
proyecto y de la estructura desagregada de trabajo (EDT/WBS), utilizados
para definir las actividades, estimar la duracion y gestionar el cronograma.

» Informacion complementaria: asi mismo, para el desarrollo del cronograma
se utilizan otras decisiones detalladas en el plan de gestion del proyecto

como, informacion de costos, riesgos y comunicaciones.
e Acta de constitucion del proyecto: esta acta define el resumen del

cronograma de hitos y los requisitos de aprobacion del proyecto que

influirdn en la gestion del cronograma del mismo.
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e Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales de la
empresa que influyen en el proceso de planificacion de gestion del
cronograma se encuentran:

v La culturay la estructura de la organizacion.

v La disponibilidad de recursos y habilidades.

v El software de gestién de proyectos.

v' Informacién comercial de dominio publico como datos de
productividad de recursos.

v' Mecanismos de aprobaciébn o autorizacion de trabajos de la
organizacion.

e Activos de los procesos de la organizacion: entre los activos de los
procesos de la organizaciébn que pueden influir en este proceso, se
encuentran:

v" Herramientas de monitoreo e informacion.

Informacién historica.

Herramientas de control del cronograma.

Politicas, procedimientos y guias existentes.

Guias para el cierre de un proyecto.

Procedimientos de control de cambios.

AN N N N NN

Procedimientos de control de riesgos.

Planificar la gestién del cronograma: Herramientas y Técnicas

e Juicio de expertos: basado en datos histéricos, el juicio de expertos aporta
una perspectiva valiosa sobre el entorno, asi como informacion de
proyectos similares realizados anteriormente. A la hora de desarrollar el
plan de gestion del cronograma, se recomienda utilizar como complemento,
algun tipo de informacion basada en experiencia en el area de aplicacion,
de conocimiento, en una disciplina o en un tipo de industria, segun
corresponda.

e Técnicas analiticas: para la estimacién y planificacion del proyecto, se

pueden involucrar opciones estratégicas tales como: metodologia de

37



planificacion, herramientas y técnicas de planificacion, enfoques de
estimacion, formatos o software de gestion de proyectos.

Reuniones: los equipos de proyecto pueden realizar reuniones de
planificacion para desarrollar el plan de gestion del cronograma. Es
recomendable incluir en estas reuniones, el gerente del proyecto, el duefio
o0 patrocinador del proyecto, miembros del equipo que posean
responsabilidades de planificacion o ejecucion del cronograma y cualquiera

gue se considere necesario involucrar.

Planificar la gestion del cronograma: Salidas

El plan de gestién del cronograma, segun las necesidades del proyecto, puede ser

formal o informal, de caracter detallado o méas general.

Por ejemplo, un plan de gestion del cronograma, debe contar con las siguientes

caracteristicas:

Desarrollo del modelo de cronograma del proyecto: se especifica la
metodologia y la herramienta de planificacion a utilizar en el desarrollo del
modelo del cronograma.

Nivel de exactitud: se especifica el rango aceptable que se utilizara para
hacer estimaciones realistas sobre la duracién de las actividades, el cual
puede contemplar una contingencia.

Unidades de medida: se define para cada recurso, todas las unidades de
medida a ser utilizadas, tales como: horas dias 0 semanas de trabajo en el
caso de tiempo o metros, litros, toneladas o kilbmetros para cantidades.
Enlaces con los procedimientos de la organizacion: la EDT/WBS
establece el marco para el plan de gestion del cronograma y proporciona
coherencia con las estimaciones y cronogramas resultantes.
Mantenimiento del modelo del cronograma del proyecto: se define el
proceso que se utilizara para actualizar el estado del proyecto y registrar su
avance en el modelo del cronograma.

Umbrales de control: se puede especificar umbrales de variacion para el

monitoreo y desempefio del cronograma; que permitan establecer una
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variacion previamente acordada, antes de que sea necesario tomar una
accion. Habitualmente, son expresados como un porcentaje de desviacion
con respecto a la linea base del plan.

Reglas para la medicién del desempefio: se establecen reglas de
mediciones fisicas para la medicion del desempefio tales como la gestion
del valor ganado. Por ejemplo, el plan de gestion del cronograma podria
incluir:

v" Reglas para establecer el porcentaje completado.

v' Cuentas de control donde serd medida la gestion del avance y el
cronograma.

v Medidas de desempefio del cronograma tales como, variacion del
cronograma o indice de desempefio del cronograma, utilizadas para
evaluar la magnitud de la variacion con respecto a la linea base.

Formatos de informes: se definen formatos y la frecuencia de
presentacion de los diferentes informes relativos al cronograma.
Descripciones de los procesos: se documentan las descripciones de

cada uno de los procesos de gestidén del cronograma.

Definir las actividades

Es el proceso que consiste en identificar y documentar las acciones especificas

gue deben ser realizadas para generar los entregables del proyecto.

Definir las actividades: Entradas

Plan de gestion del cronograma: una entrada clave es el nivel de detalle
necesario para gestionar el trabajo.

Linea base del alcance: la EDT/WBS, los entregables, las restricciones y
los supuestos o premisas del proyecto, se deben tener en cuenta de
manera explicita a la hora de definir las actividades.

Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales de la
empresa que influyen en este proceso se encuentran:

v Cultura y estructura de la organizacion.
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v Informacién comercial de dominio publico.

v Sistema de informacién para la gestién de proyectos.
Activos de los procesos de la organizacion: entre los activos de los
procesos de la organizacidbn que pueden influir en este proceso, se
encuentran:

v Lecciones aprendidas de proyectos anteriores similares.

v Procesos estandarizados.

v Plantillas que contengan una lista de actividades estandar o parte de

una lista de actividades de un proyecto previo.
v' Politicas, procedimientos y guias existentes relacionados con la

planificacion de actividades.

Definir las actividades: Herramientas y Técnicas

Descomposicién: consiste en subdividir los paquetes de trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar,
denominados actividades. Las actividades representan el esfuerzo
necesario para completar un paquete de trabajo. El proceso Definir las
Actividades define las salidas finales como actividades y no como
entregables, como se realiza en el proceso Crear la EDT/WBS. La lista de
actividades, la EDT/WBS y el diccionario de la EDT/WBS pueden
elaborarse de manera secuencial o simultdnea, usando la EDT/WBS vy el
diccionario de la EDT/WBS como base para el desarrollo de la lista final de
actividades. Cada paquete de trabajo dentro de la EDT/WBS se
descompone en las actividades necesarias para producir los entregables
del paquete de trabajo. La participacion de los miembros del equipo en la
descomposicion puede conducir a obtener resultados mejores y mas
precisos.

Planificacién gradual: es una forma de planificacién mediante elaboracién
gradual, donde se planifica en detalle el trabajo que debe desarrollarse a
corto plazo mientras que el trabajo futuro se planifica a un nivel superior.

Por lo tanto, dependiendo de su ubicacion en el ciclo de vida del proyecto,

40



el trabajo puede existir en diferentes niveles de detalle. Por ejemplo,
durante la planificacion estratégica temprana, donde la informacion esta
menos definida, los paquetes de trabajo pueden descomponerse a nivel de
hitos. Conforme se conoce mas acerca de los proximos eventos en el corto
plazo, pueden descomponerse en actividades.

Juicio de expertos: los miembros del equipo del proyecto u otros expertos
con habilidad en el desarrollo de declaraciones detalladas de alcance del
proyecto, la EDT/WBS y cronogramas de proyectos, pueden aportar su

experiencia para definir las actividades.

Definir las actividades: Salidas

Lista de actividades: es una lista exhaustiva que abarca todas las
actividades del cronograma necesarias para el proyecto. La lista de
actividades incluye el identificador de la actividad y una descripcion del
alcance del trabajo para cada actividad, con el nivel de detalle suficiente
para que los miembros del equipo del proyecto comprendan el trabajo que
deben realizar.

Atributos de las actividades: amplian la descripcion de cada actividad,
identificando los mdultiples componentes relacionados con cada una de
ellas. Estos componentes evolucionan con el tiempo. Durante las etapas
iniciales del proyecto, los atributos incluyen el identificador de la actividad,
el identificador de la EDT/WBS y el nombre de la actividad, y una vez
terminado, pueden incluir los cédigos de la actividad, la descripcion de la
actividad, las actividades predecesoras, las actividades sucesoras, las
relaciones logicas, los adelantos y los retrasos, los requisitos de recursos,
las fechas impuestas, las restricciones y los supuestos. Los atributos de las
actividades pueden usarse para identificar a la persona responsable de
ejecutar el trabajo, la zona geogréfica o el lugar donde debe realizarse el
trabajo y el tipo de actividad, tal como nivel de esfuerzo, esfuerzo discreto y
esfuerzo prorrateado. Ademas se utilizan para el desarrollo del cronograma

y para seleccionar, ordenar y clasificar las actividades del cronograma
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planificadas de diferentes maneras dentro de los informes. La cantidad de
atributos puede variar segun el area de aplicacion.

Lista de hitos: un hito es un punto o evento significativo dentro del
proyecto. Una lista de hitos identifica e indica si éstos son obligatorios,
como los exigidos por contrato, u opcionales, como los basados en la
informacion historica. Los hitos son similares a las actividades normales del
cronograma, presentan idéntica estructura e idénticos atributos, pero tienen

una duracion nula, ya que representan un momento concreto en el tiempo.

Secuenciar las actividades

Este proceso consiste en identificar y documentar las relaciones existentes entre

las actividades del proyecto.

Secuenciar las actividades: Entradas

Plan de gestion del cronograma: en este plan se identifica la metodologia
y la herramienta para preparar el cronograma del proyecto; lo que
representa una de como puede ser la secuencia de las actividades.

Lista de actividades: contiene todas las actividades que deben ser
secuenciadas. Dicha secuenciacién se ve afectada por las dependencias
entre las actividades.

Atributos de la actividad: pueden describir una secuencia necesaria de
eventos o definir relaciones predecesoras o sucesoras.

Lista de hitos: puede incluir fechas programadas para hitos especificos,
hecho que puede influir en la manera en que se secuencien las actividades.
Enunciado del alcance del proyecto: contiene la descripcion del alcance
del producto, que incluye las caracteristicas del producto necesarias para el
establecimiento de la secuencia de las actividades, tal como la disposicion
fisica de una planta que se va a construir o las interfaces del subsistema en
un proyecto de software. Aunque estos efectos a menudo son visibles en la
lista de actividades, por lo general la descripcion del alcance del producto

se revisa para corroborar su exactitud.
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Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales que
pueden influir en el procesos de secuenciacion de las actividades se
encuentran:

v" Normativas gubernamentales o industriales.

v Herramienta de planificacion.

v Sistemas de aprobacién o autorizacion de trabajo de la organizacion.
Activos de los procesos de la organizacion: entre los activos de los
procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso de
secuenciacion de las actividades, se encuentran: los archivos de proyecto
provenientes de la base corporativa de conocimiento, politicas tanto
formales como informales relacionadas con la planificacion de actividades,
procedimientos y guias, tales como la metodologia de planificacion, a tener
en cuenta a la hora de establecer relaciones ldgicas, y plantillas que se
pueden utilizar para agilizar la preparacion de conjuntos de actividades del

proyecto.

Secuenciar las actividades: Herramientas y Técnicas

Método de diagramacién por precedencia: para construir un modelo de
programacioén en el cual las actividades se representan mediante nodos y
se vinculan graficamente mediante una o mas relaciones logicas para
indicar la secuencia en que deben ser ejecutadas. Este método incluye
cuatro tipos de dependencias o relaciones ldgicas. Una actividad
predecesora es una actividad que precede desde el punto de vista légico a
una actividad dependiente de la misma en un cronograma. Una actividad
sucesora es una actividad dependiente que ocurre de manera logica
después de otra actividad en un cronograma.

v Final a Inicio (FI/FS): el inicio de la actividad sucesora depende de la

finalizacion de la actividad predecesora.
v" Final a Final (FF/FF): la finalizaciéon de la actividad sucesora depende

de la finalizacidon de la actividad predecesora.

43



v Inicio a Inicio (II/SS): el inicio de la actividad sucesora depende del
inicio de la actividad predecesora.
v' Inicio a Final (IF/SF): la finalizacion de la actividad sucesora depende
del inicio de la actividad predecesora.

Determinacion de dependencias: las dependencias de las actividades, se
pueden caracterizar a través de los siguientes atributos:
Dependencias obligatorias: son aquéllas requeridas por contrato, o
inherentes a la naturaleza del trabajo. El equipo del proyecto determina qué
dependencias son obligatorias durante el proceso de establecimiento de la
secuencia de las actividades. A menudo, implican limitaciones fisicas, como
en un proyecto de construccion, donde es imposible erigir la
superestructura hasta tanto no se construyan los cimientos; o en un
proyecto de electronica, donde se debe construir el prototipo antes de poder
probarlo.
Dependencias discrecionales: el equipo del proyecto determina qué
dependencias son discrecionales durante el proceso de establecimiento de
la secuencia de las actividades. Se establecen con base en el conocimiento
de las mejores practicas dentro de un area de aplicacion determinada o a
algun aspecto poco comun del proyecto, donde se desea una secuencia
especifica, aunque existan otras secuencias aceptables. Las dependencias
discrecionales deben documentarse totalmente, ya que pueden crear
valores arbitrarios de holgura total y pueden limitar las opciones posteriores
de planificacion. Cuando se emplean técnicas de ejecucién rapida, estas
dependencias discrecionales deben revisarse, y debe considerarse su
modificacion o eliminacion.
Dependencias externas: el equipo del proyecto determina qué
dependencias son externas durante el proceso de establecimiento de la
secuencia de las actividades. Estas implican una relacién entre las
actividades del proyecto y aquéllas que no pertenecen al proyecto.
Normalmente, estas dependencias estan fuera del control del equipo del
proyecto. Por ejemplo, la actividad de prueba en un proyecto de software
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puede depender de la entrega del hardware por parte de una fuente
externa, o, en el caso de un proyecto de construccion, puede ser necesario
realizar informes gubernamentales de evaluacion del impacto ambiental
antes de iniciar la preparacion de una instalacion.

Dependencias internas: implican una relacion de precedencia entre las
actividades del proyecto y, por regla general, estan bajo el control del
equipo del proyecto. Por ejemplo, si el equipo no puede probar una
maquina mientras no la haya ensamblado, se trata de una dependencia
interna obligatoria. El equipo del proyecto, durante el proceso de
secuenciacion de las actividades, determina qué dependencias son
internas.

Aplicacion de adelantos y retrasos: el equipo del proyecto determina las
dependencias que pueden necesitar un adelanto o un retraso para definir
con exactitud la relacién logica. No deben utilizarse adelantos y retrasos
para sustituir la l6gica de la planificacion. Deben documentarse las
actividades y sus supuestos relacionados. Un adelanto permite una
aceleracion de la actividad sucesora. Por ejemplo, en un proyecto para la
construccion de un nuevo edificio de oficinas, puede planificarse que el
desmonte del terreno comience dos semanas antes de la fecha programada
para completar la lista de pendientes. Esto debe mostrarse como una
relacion logica final a inicio, con un adelanto de dos semanas. Un retraso
ocasiona una demora en la actividad sucesora. Por ejemplo, un equipo de
redaccion técnica puede comenzar a editar el borrador de un documento
extenso quince dias después de haber comenzado a escribirlo. Esto puede

mostrarse como una relacion logica inicio a inicio con un retraso de 15 dias.

Secuenciar las actividades: Salidas

Diagramas de red del cronograma del proyecto: son una representacion
esquematica de las actividades del cronograma del proyecto y de sus
relaciones légicas, también denominadas dependencias. La elaboracion de

un diagrama de red del cronograma del proyecto puede hacerse en forma
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manual o mediante la utilizacion de un software de gestion de proyectos.
Puede incluir todos los detalles del proyecto o contener una 0 mas
actividades resumen. Una narracion resumida puede adjuntarse al
diagrama y describir la metodologia basica utilizada para secuenciar las
actividades. Todas las secuencias inusuales de las actividades dentro de la
red deberan describirse integramente en la narracion.
Actualizaciones a la documentacion del proyecto: entre los documentos
del proyecto que pueden ser actualizados en este proceso se incluyen:

v’ Lista de actividades.

v Atributos de las actividades.

v’ Lista de hitos.

v" Registro de riesgos.

Estimar los recursos de las actividades

Consiste en estimar el tipo y cantidades de recursos materiales o humanos,

equipos o suministros requeridos para ejecutar cada una de las actividades.

Estimar los recursos de las actividades: Entradas

Plan de gestion del cronograma: identifica el nivel de exactitud y las
unidades de medida a utilizar para la estimacion de los recursos.

Lista de actividades: identifican las actividades que involucran a los
recursos del proyecto.

Atributos de las actividades: representan la principal entrada de datos
para estimar los recursos para cada una de las actividades de la lista.
Calendarios de recursos: en él, se identifican los dias y turnos de trabajo
en que cada recurso especifico (personas, equipos o materiales) esta
disponible. En un calendario de recursos se especifica cuando y por cuanto
tiempo estaran disponibles los recursos identificados del proyecto durante
la ejecucidon del mismo. Esta informacion puede proporcionarse a nivel de
actividad o a nivel de proyecto. Adicionalmente, considera atributos tales

como la experiencia y/o el nivel de habilidad de los recursos, asi como las
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diferentes ubicaciones geogréficas de las que provienen y cuando pueden
estar disponibles.
Registro de riesgos: se incluye debido a que determinados eventos
asociados al riesgo pueden influir en la seleccién y disponibilidad de los
recursos.
Estimacion de costos de las actividades: el costo de cada recurso,
puede influir en la seleccion de los mismos.
Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales que
pueden influir en el proceso de estimacién de recursos se encuentran la
localizacion y las habilidades de los recursos.
Activos de los procesos de la organizacion: los activos de los procesos
que pueden influir en la estimacién de los recursos se encuentran:

v Politicas y procedimientos relacionados con el recurso humano.

v' Politicas y procedimientos relacionados con el alquiler y la

adquisicién de suministros y equipos.
v Informacioén histérica acerca de los tipos de recursos utilizados para

trabajos similares en proyectos anteriores.

Estimar los recursos de las actividades: Herramientas y Técnicas

Juicio de expertos: a menudo, se requiere el juicio de expertos para
evaluar las entradas de este proceso, relacionadas con los recursos.
Cualquier grupo o persona con conocimientos especializados en
planificacion y estimacion de recursos puede proporcionar dicha
experiencia.

Andlisis de alternativas: muchas actividades del cronograma cuentan con
métodos alternativos de realizacion. Estos abarcan el uso de distintos
niveles de capacidad o habilidades de los recursos, diferentes tamafos y
tipos de maquinas, diferentes herramientas (manuales vs. automaticas) y la
decision de fabricar o comprar los recursos.

Datos de estimacion publicados: muchas empresas publican
periodicamente los indices de produccién actualizados y los costos unitarios

de los recursos para una gran variedad de industrias, materiales y equipos,
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en diferentes paises y en diferentes ubicaciones geograficas dentro de esos
paises.

Estimacidon ascendente: cuando una actividad no puede estimarse con un
grado razonable de confianza, el trabajo dentro de esa actividad se
descompone a un nivel mayor de detalle. Se estiman las necesidades de
recursos. Estos estimados se suman luego en un total para cada uno de los
recursos de la actividad.

Software de gestion de proyectos: el software de gestiébn de proyectos
cuenta con la capacidad de ayudar a planificar, organizar y gestionar los
grupos de recursos, y de desarrollar estimados de los mismos. En funcion
de la complejidad del mismo, pueden definirse las estructuras de desglose
de recursos, su disponibilidad y sus costos, asi como diversos calendarios,

para ayudar en la optimizacion del uso de recursos.

Estimar los recursos de las actividades: Salidas

Recursos requeridos para la actividad: se identifican los tipos y cantidad
de recursos necesarios para cada actividad de un paquete de trabajo. Estos
requisitos pueden sumarse para determinar los recursos estimados para
cada paquete de trabajo. El nivel de detalle puede variar segun el area de
aplicacion. La documentacién de los requisitos de recursos para cada
actividad puede incluir la base de la estimacion de cada recurso, asi como
los supuestos considerados al determinar los tipos de recursos que se
aplican, su disponibilidad y en qué cantidad se utilizan.

Estructura de desglose de recursos: es una estructura jerarquica de los
recursos, identificados por categoria y tipo de recurso. Algunos ejemplos de
categorias de recursos son la mano de obra, el material, los equipos y los
suministros. Los tipos de recursos pueden incluir el nivel de habilidad, el
nivel de formacion u otra informacion apropiada para el proyecto. La
estructura de desglose de recursos es Util para organizar y comunicar los
datos del cronograma del proyecto, incluyendo la informacion sobre

utilizacién de recursos.
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Actualizaciones a la documentacién del proyecto: entre los documentos
del proyecto que pueden ser actualizados al final de este proceso se
encuentran:

v’ Lista de actividades.

v Atributos de las actividades.

v' Calendarios de recursos.

Estimar la duracion de las actividades

Consiste en estimar la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar

las actividades individuales con los recursos estimados.

Estimar la duraciéon de las actividades: Entradas

Plan de gestion del cronograma: define el método utilizado y el nivel de
exactitud junto con otros criterios necesarios para estimar la duracion de las
actividades.

Lista de actividades: identifica las actividades cuya duracién requiere ser
estimada.

Atributos de las actividades: constituyen la principal entrada de datos que
se utilizara para estimar la duracion de cada actividad de la lista.

Recursos requeridos para las actividades: los requisitos estimados de
recursos de las actividades tendran un efecto sobre la duracion de las
actividades, puesto que los recursos asignados a cada actividad y la
disponibilidad de los mismos influirdn de manera significativa en la duracion
de la mayoria de las actividades. Por ejemplo, si se asignan recursos
adicionales o con menos habilidades a una actividad, puede producirse una
disminucién del rendimiento o de la productividad debido a que se
incrementaran las necesidades de comunicacion, capacitacion 'y
coordinacion.

Calendarios de recursos: desarrollado como parte del proceso estimacion
de los recursos para las actividades, puede abarcar el tipo de recurso
humano, su disponibilidad y su capacidad. También se consideran, si
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corresponde, el tipo, la cantidad, la disponibilidad y la capacidad tanto de
los equipos como de los recursos materiales, que pueden influir
significativamente en la duracion de las actividades del cronograma. Por
ejemplo, cuando se asigna con dedicaciéon completa a un miembro del
personal junior y a uno senior, por lo general se espera que el miembro
senior realice una actividad determinada en menos tiempo que el miembro
junior.

Enunciado del alcance del proyecto: las restricciones y supuestos
expresados en el enunciado del alcance del proyecto se tienen en cuenta al
estimar la duracién de las actividades. Entre los ejemplos de premisas y
restricciones, se incluyen, entre otros:

v" Condiciones existentes.
Disponibilidad de la duracién.

v

v Frecuencia de presentacion de informes.
v Disponibilidad de recursos capacitados.
v

Términos y requisitos del contrato.

Registro de riesgos: proporciona una lista de riesgos junto con la
planificacion de la respuesta a los mismos, lo cual resulta de gran utilidad a
la hora de la estimar la duracion de las actividades.
Estructura de desglose de recursos: cuyo aporte principal es la
estructura jerarquica de los recursos identificados, por categoria y tipo de
recurso.
Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales de la
empresa que pueden influir en el proceso estimacion de la duracion de las
actividades se incluyen:

v’ Bases de datos de estimaciones de duracion y otros datos de

referencia.

v Indicadores de productividad.

<

Informacién comercial publicada.

v Ubicacion de los miembros del equipo.
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Activos de los procesos de la organizacion: entre los activos de los
procesos de la organizacion que pueden influir en la estimacién de la
duracion de las actividades se encuentran:

v Informacion historica relativa a la duracién de actividades.

v Calendarios del proyecto.

v" Metodologia de planificacion.

v

Lecciones aprendidas.

Estimar la duracion de las actividades: Herramientas y técnicas

Juicio de expertos: basado datos historicos, puede proporcionar
informacion sobre la estimacion de la duracion o duraciones maximas
recomendadas, procedente de proyectos similares anteriores. El juicio de
expertos también puede utilizarse para determinar si es conveniente
combinar métodos de estimacion y como conciliar las diferencias entre
ellos.

Estimacidén analoga: utiliza parAmetros de un proyecto anterior similar,
tales como la duracién, el presupuesto, el tamafio, la carga y la
complejidad, como base para estimar los mismos pardmetros o medidas
para un proyecto futuro. Cuando se trata de estimar duraciones, esta
técnica utiliza la duracion real de proyectos similares anteriores como base
para estimar la duracion del proyecto actual. Es un método de estimacion
del valor bruto, que a veces se ajusta en funcién de diferencias conocidas
en cuanto a la complejidad del proyecto. La estimacién andloga de la
duracion se emplea frecuentemente para estimar la duraciébn de un
proyecto cuando existe una cantidad limitada de informacién detallada
sobre el mismo, como es el caso, por ejemplo, en las fases iniciales del
proyecto. La estimacion analoga utiliza la informacion histérica y el juicio de
expertos. Por lo general, la estimaciébn anadloga es menos costosa y
requiere menos tiempo que las otras técnicas, pero también es menos
exacta. La estimacion analoga de costos puede aplicarse a todo un

proyecto o a partes del mismo, y puede utilizarse en conjunto con otros
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meétodos de estimacion. La estimacion analoga es mas confiable cuando las
actividades anteriores son similares, no solo en apariencia sino por hecho, y
cuando los miembros del equipo del proyecto responsables de efectuar los
estimados poseen la experiencia necesaria.

e Estimacion paramétrica: la estimacion paramétrica utiliza una relacion
estadistica entre los datos historicos y otras variables (por e€j., pies
cuadrados en la construccidn) para calcular una estimacién de parametros
de una actividad tales como costo, presupuesto y duracién. La duracién de
la actividad puede determinarse cuantitativamente multiplicando la cantidad
de trabajo por realizar por la cantidad de horas de trabajo por unidad de
trabajo. Con esta técnica pueden lograrse niveles mas altos de exactitud,
dependiendo de la sofisticacion y de los datos que utilice el modelo. La
estimacion paramétrica de tiempo puede aplicarse a todo un proyecto o a
partes del mismo, en conjunto con otros métodos de estimacion.

e Estimacion por tres valores: la precision de los estimados de la duracion
de las actividades, puede mejorarse tomando en consideracion el grado de
incertidumbre y de riesgo de la estimacién. Este concepto se origin6 con la
Técnica de Revision y Evaluacion de Programas (método PERT). El método
PERT utiliza tres estimados para definir un rango aproximado de duracion
de una actividad:

» Mas probable (tM): representa la duracion de la actividad, en funcion de
los recursos que probablemente se asignaran, de su productividad, de las
expectativas realistas de disponibilidad para la actividad, de las
dependencias de otros participantes y de las interrupciones.

» Optimista (tO): la duracion de la actividad esta basada en el andlisis de
mejor escenario posible para esa actividad.

» Pesimista (tP): la duracion de la actividad estad basada en el analisis del
peor escenario posible para esa actividad.

El andlisis segun el método PERT calcula una duraciéon Esperada (tE) de la
actividad utilizando un promedio de estas tres estimaciones:
tE = (tO + 4tM + tP) /6
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Los estimados de la duracién basados en esta ecuacion (0 aun en un promedio

simple de los tres valores) pueden proporcionar una mayor exactitud, y los tres

valores aclaran el rango de incertidumbre de los estimados de la duracion.

Técnicas grupales de toma de decisiones: los enfoques grupales, tales
como la tormenta de ideas o las técnicas Delphi o técnicas de grupo
nominal, son utiles para involucrar a los miembros del equipo en la mejora
de la exactitud de la estimacion y del compromiso con las resultados de las
estimaciones que se produzcan. Mediante la participacion en el proceso de
estimacion de un grupo estructurado de personas cercano a la ejecucion
técnica del trabajo, se obtiene informacién adicional y se obtienen
estimaciones mas precisas. Ademas, cuando las personas se involucran en
el proceso de estimacidn se incrementa su compromiso con la consecucion
de los resultados estimados.

Andlisis de reservas: los estimados de la duracion pueden incluir reservas
para contingencias (denominadas a veces reservas de tiempo o colchones)
en el cronograma global del proyecto, para tener en cuenta la incertidumbre
del cronograma. La reserva para contingencias puede ser un porcentaje de
la duracion estimada de la actividad, una cantidad fija de periodos de
trabajo, o puede calcularse utilizando métodos de andlisis cuantitativos. A
medida que se dispone de informacion mas precisa sobre el proyecto, la
reserva para contingencias puede usarse, reducirse o eliminarse. Debe
identificarse claramente esta contingencia en la documentacién del

cronograma.

Estimar la duracién de las actividades: Salidas

Estimaciones de la duracion de las actividades: los estimados de la
duracion de las actividades son valoraciones cuantitativas de la cantidad
probable de periodos de trabajo que se necesitardn para completar una
actividad. Los estimados de duracion no incluyen ningln retraso. Los
estimados de la duracion de las actividades pueden incluir alguna

indicacion del rango de resultados posibles.
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Actualizaciones a la documentacién del proyecto: entre los documentos

del proyecto susceptibles a la actualizacion en este proceso se encuentran:
v’ Atributos de las actividades.

v' Premisas adoptadas durante el desarrollo del estimado de la

duracion de las actividades, como los niveles de habilidad vy

disponibilidad.

Desarrollar el cronograma de actividades

Es el proceso de andlisis de la secuencia de las actividades, duraciones,

requerimientos de recursos Yy restricciones del cronograma para crear el modelo

de programacion del proyecto.

Desarrollar el cronograma de actividades: Entradas

Plan de gestion del cronograma: identifica la metodologia y la
herramienta de planificacion a utilizar en el proyecto para el desarrollo del
cronograma y la manera en que se debe calcular el mismo.

Lista de actividades: identifica las actividades a incluir en el modelo de
cronograma.

Atributos de las actividades: proporcionan los detalles para la
construccion del modelo de cronograma.

Diagramas de red del cronograma del proyecto: contienen las relaciones
l6gicas de predecesoras y sucesoras que se utilizaran para calcular el
cronograma.

Recursos requeridos para las actividades: consisten en los tipos y las
cantidades de recursos identificados que necesita cada actividad utilizados
para generar el modelo de cronograma.

Calendarios de los recursos: aportan la informacion relacionada con la
disponibilidad de los recursos a lo largo del proyecto.

Estimaciones de la duracion de las actividades: valoraciones

cuantitativas de la cantidad probable de periodos de trabajo que se
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necesitaran para completar una actividad que se utilizara para calcular el
cronograma.
Enunciado del alcance del proyecto: contiene supuestos y restricciones
que pueden causar un impacto en el desarrollo del cronograma del
proyecto.
Registro de riesgos: proporciona los detalles relativos a todos los riesgos
identificados que pueden afectar el modelo del cronograma y sus
caracteristicas.
Asignaciones de personal al proyecto: especifican qué recursos se
asignan a cada una de las actividades del cronograma.
Estructura desagregada de recursos: aporta los detalles necesarios para
que se pueda realizar el andlisis de los recursos y el informe organizativo.
Factores ambientales de la empresa: entre los factores ambientales de la
empresa que causan un impacto en este proceso, se encuentran:

v Estandares.

v Canales de comunicacion.

v' Herramienta de planificacion que se utilizara para el desarrollo del

modelo del cronograma.

Activos de los procesos de la organizacion: los activos de los procesos
de la organizacion que pueden influir en el desarrollo del cronograma
pueden ser, entre otros: la metodologia de programacion y calendarios del

proyecto.

Desarrollar el cronograma de actividades: Herramientas y técnicas

Andlisis de la red del cronograma: es una técnica utilizada para generar
el cronograma del proyecto. Emplea diversas técnicas analiticas, tales
como el método de la ruta critica, el método de la cadena critica, el analisis
“¢ Qué pasa si...?” y la nivelacion de recursos, para calcular las fechas de
inicio y finalizacién tempranas y tardias para las partes no completadas de

las actividades del proyecto. Algunos caminos de red pueden tener puntos
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de convergencia o divergencia de rutas que pueden identificarse y
emplearse en el analisis de compresion del cronograma o en otros analisis.
Método de la ruta critica (CPM): con este método se calculan las fechas
tedricas de inicio y finalizacibn tempranas y tardias para todas las
actividades, sin considerar las limitaciones de recursos, realizando un
analisis que recorre hacia adelante y hacia atras toda la red del
cronograma. Las fechas tempranas y tardias de inicio y finalizacion
resultantes no constituyen necesariamente el cronograma, sino que mas
bien indican los periodos dentro de los cuales pueden planificarse las
actividades, teniendo en cuenta las duraciones de las actividades, las
relaciones logicas, los adelantos, los retrasos y otras restricciones
conocidas. Las fechas tempranas y tardias de inicio y finalizacion
calculadas pueden ser afectadas por la holgura total de la actividad que
proporciona flexibilidad al cronograma y cuyo valor puede ser positivo,
negativo o nulo. En cualquier camino de red, la flexibilidad del cronograma
se mide por la diferencia positiva entre las fechas tempranas y tardias, lo
cual se conoce como “holgura total”. Las rutas criticas tienen una holgura
total igual a cero o negativa y las actividades del cronograma en una ruta
critica reciben el nombre de “actividades criticas”. Una ruta critica se
caracteriza normalmente por el hecho de que su holgura total es igual a
cero. Las redes pueden tener varias rutas casi criticas. Puede ser necesario
realizar ajustes a las duraciones de las actividades, a sus relaciones
l6gicas, a los adelantos y a los retrasos, 0 a otras restricciones del
cronograma para lograr caminos de red con una holgura total igual a cero o
positiva. Una vez que se ha calculado la holgura total de un camino de red,
entonces puede determinarse la holgura libre, que es la cantidad de tiempo
gue una actividad puede retrasarse dentro de un camino de red, sin
demorar la fecha de inicio temprana de cualquier actividad sucesora
inmediata dentro de dicho camino de red.

Método de la cadena critica: es una técnica de analisis de la red del

cronograma que permite modificar el cronograma del proyecto para
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adaptarlo a los recursos limitados. Inicialmente, el diagrama de red del
cronograma del proyecto se elabora mediante los estimados de la duracion,
con las dependencias requeridas y las restricciones definidas como
entradas. Entonces se calcula la ruta critica. Una vez que se ha identificado
la ruta critica, se ingresa la disponibilidad de recursos y se determina el
resultado del cronograma con recursos limitados. A menudo, el cronograma
resultante presenta una ruta critica modificada. La ruta critica con
restricciones de recursos se conoce como cadena critica. El método de la
cadena critica agrega colchones de duracién, que son actividades del
cronograma que no requieren trabajo y que se utilizan para manejar la
incertidumbre. Un “colchéon” que se coloca al final de la cadena critica se
conoce como “colchén” del proyecto y protege la fecha de finalizaciéon
objetivo contra cualquier retraso a lo largo de la cadena critica. Se colocan
colchones adicionales, conocidos como colchones de alimentacion, en cada
punto donde una cadena de tareas dependientes, que estd fuera de la
cadena critica, la alimenta. De este modo, los colchones de alimentacion
protegen la cadena critica contra retrasos a lo largo de las cadenas de
alimentacién. La dimension de cada “colchon” debe tener en cuenta la
incertidumbre en la duracion de la cadena de tareas dependientes que
conducen a ese “colchon”. Una vez que se han determinado las actividades
del cronograma con “colchon”, las actividades previstas se planifican en
base a sus fechas posibles de inicio y finalizacion programadas mas
tardias. Consecuentemente, en lugar de gestionar la holgura total de los
caminos de red, el método de la cadena critica se concentra en gestionar
las duraciones restantes de los colchones en funcion de las duraciones
restantes de las cadenas de tareas.

Técnicas de optimizacion de recursos: entre los ejemplos de técnicas de
optimizacién de recursos que se pueden utilizar para ajustar el modelo de
programacion en funcién de la demanda y de la provision de recursos se

encuentran los siguientes:
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> Nivelacion de recursos: es una técnica de analisis de la red del

cronograma que se aplica a un cronograma que ya ha sido analizado por
medio del método de la ruta critica. La nivelacion de recursos puede
utilizarse cuando los recursos compartidos o criticos necesarios sélo estan
disponibles en ciertos momentos o0 en cantidades limitadas, o para
mantener la utilizacion de recursos en un nivel constante. La nivelacion de
recursos es necesaria cuando los recursos han sido sobre asignados, es
decir, cuando un recurso se ha asignado a dos 0 mas tareas para el mismo
periodo, o cuando los recursos compartidos o criticos necesarios so6lo estan
disponibles en ciertos periodos o en cantidades limitadas. La nivelacion de
recursos provoca a menudo cambios en la ruta critica.

Equilibrio de recursos: consiste en ajustar las actividades de un modelo
de programacion, de modo que las necesidades de recursos del proyecto
no excedan ciertos limites de recursos predefinidos. Al contrario de la
nivelacion de recursos, en el equilibrio de recursos la ruta critica del
proyecto no se modifica, y la fecha de finalizacion no se puede retrasar. En
otras palabras, las actividades sélo se pueden retrasar dentro del margen
de su holgura libre y de la holgura total. Por lo tanto el equilibrio de recursos
puede no servir para optimizar la totalidad de los recursos.

Técnicas de modelado:

Andlisis de escenarios {Qué pasa si...?: es un proceso que consiste en
evaluar escenarios a fin de predecir su efecto, positivo 0 negativo, sobre los
objetivos del proyecto. Se basa en realizar el analisis de la pregunta “; Qué
pasa si se produce la situacion representada por el escenario ‘X'?”. Se
realiza un analisis de la red del cronograma, usando el cronograma para
calcular los diferentes escenarios, tales como un retraso en la entrega de
un componente principal, la prolongacién de la duracion de un disefio
especifico o la introduccion de factores externos, como una huelga o un
cambio en el procedimiento para la obtencion de permisos. Los resultados

del analisis del escenario “; Qué pasa si...?”, pueden usarse para evaluar la
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viabilidad del cronograma del proyecto bajo condiciones adversas, y para
preparar planes de contingencia y respuesta para superar o mitigar el
Impacto de situaciones inesperadas.

Simulacion: implica calcular multiples duraciones del proyecto a partir de
diferentes conjuntos de supuestos sobre las actividades, generalmente
mediante el uso de distribuciones de probabilidades construidas a partir de
estimaciones por tres valores para tener en cuenta la incertidumbre. La
técnica de simulacién mas utilizada es el analisis Monte Carlo, en el cual se
define una distribucion de duraciones posibles para cada actividad, que a
su vez se utilizan para calcular una distribucion de posibles resultados para
el proyecto global.

Adelantos y retrasos: son refinamientos que se aplican durante el andlisis
de la red con objeto de desarrollar un cronograma viable a través del ajuste
del momento de comienzo de las actividades sucesoras. Los adelantos se
utilizan so6lo en determinadas circunstancias para adelantar una actividad
sucesora con respecto a una actividad predecesora, y los retrasos se
utilizan sélo en determinadas circunstancias cuando los procesos necesitan
gue transcurra un determinado lapso de tiempo entre predecesoras y
sucesoras sin que esto afecte al trabajo o a los recursos.

Compresion del cronograma: reduce el calendario del proyecto sin
modificar el alcance del mismo, para cumplir con las restricciones del
cronograma, las fechas impuestas u otros objetivos del cronograma. Las
técnicas de compresion del cronograma incluyen:

Intensificacion: una técnica en la cual se analizan las concesiones entre
costo y cronograma para determinar como obtener la mayor compresion
con el menor incremento de costo. Ejemplos de compresion pueden incluir
la aprobacion de horas suplementarias, el aporte de recursos adicionales o
un pago adicional para acelerar la entrega de las actividades que se
encuentran en la ruta critica. La compresion sélo funciona para actividades

en las que los recursos adicionales permiten acortar la duracion. La
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compresion no siempre resulta una alternativa viable y puede ocasionar un
incremento del riesgo y/o del costo.

» Ejecucion rapida: técnica de compresion del cronograma en la cual, las
fases o actividades que normalmente se realizarian en forma secuencial, se
realizan en paralelo. Un ejemplo de esto es la construccion de los cimientos
de un edificio antes de finalizar todos los planos arquitectonicos. La
ejecucion rapida puede dar como resultado un reproceso y un aumento del
riesgo. La ejecucion rapida soélo funciona en actividades que pueden
superponerse para acortar la duracion.

» Herramienta de planificacién: las herramientas automatizadas de
planificacion aceleran el proceso de planificacion, generando fechas de
inicio y finalizacion basadas en las entradas de actividades, los diagramas
de red, los recursos y las duraciones de las actividades. Una herramienta
de planificaciébn puede utilizarse conjuntamente con otro software de

gestién de proyectos, asi como con métodos manuales.

Desarrollar el cronograma de actividades: Salidas

e Linea base del cronograma: consiste en la version aprobada de un
modelo de programacién que solo se puede modificar a través de
procedimientos formales de control de cambios y que se utiliza como base
de comparacion con los resultados reales. Es aceptada y aprobada por los
interesados adecuados como la linea base del cronograma, con fechas de
inicio de la linea base y fechas de finalizacion de la linea base. Durante el
monitoreo y control las fechas aprobadas de la linea base se comparan con
las fechas reales de inicio y finalizacion para determinar si se han producido
desviaciones. La linea base del cronograma es un componente del plan
para la gerencia del proyecto.

e Cronograma de actividades del proyecto: debe contener, como minimo,
una fecha de inicio y una fecha de finalizacion programadas para cada
actividad. Si la planificacion de recursos se realiza en una etapa temprana,

entonces el cronograma mantendra su caracter preliminar hasta que se
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hayan confirmado las asignaciones de recursos y se hayan establecido las
fechas de inicio y finalizacion planificadas. Por lo general, este proceso se
lleva a cabo antes de la conclusién del plan para la direccion del proyecto.
También puede desarrollarse un cronograma planificado del proyecto con
fechas de inicio y finalizacion objetivo definidas para cada actividad. El
cronograma del proyecto puede presentarse en forma de resumen,
denominado a veces cronograma maestro o cronograma de hitos, o
presentarse en forma detallada. Puede tener forma de tabla o forma grafica,
utilizando uno o mas de los siguientes formatos:

Diagramas de hitos: son similares a los diagramas de barras, pero sélo
identifican el inicio o la finalizacion programada de los principales
entregables y las interfaces externas clave.

Diagramas de barras: las barras que representan las actividades,
muestran las fechas de inicio y finalizacion de las actividades, asi como las
duraciones esperadas.

Diagramas de red del cronograma del proyecto: con la informacién de la
fecha de las actividades, normalmente muestran la logica de la red del
proyecto y las actividades del cronograma que se encuentran dentro de la
ruta critica del proyecto. Pueden presentarse con el formato de diagrama de
actividad en el nodo, o con el formato de diagrama de red del cronograma
en escala de tiempo, que a veces se denomina diagrama légico de barras.
Cada paquete de trabajo puede planificarse como una serie de actividades
relacionadas entre si. Son relativamente faciles de leer y se utilizan
frecuentemente en presentaciones de direccion. Para la comunicacion de
control y de direccion, se utiliza una actividad resumen mas amplia y
completa, denominada a veces actividad resumen, entre hitos o a traves de
multiples paquetes de trabajo interdependientes, y se representa en

informes de diagrama de barras.

Datos del cronograma: abarcan, por lo menos, los hitos del cronograma,

las actividades del cronograma, los atributos de las actividades y la
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documentacion de todos los supuestos y restricciones identificadas. La
cantidad de datos adicionales varia segun el area de aplicacion. La
informacion suministrada frecuentemente como detalles de soporte se
incluye, entre otras:
v' Requisitos de recursos por periodo de tiempo, a menudo
presentados en un histograma de recursos.
v' Cronogramas alternativos, tales como el mejor o el peor escenario,
con o sin nivelacion de recursos, con o sin fechas obligatorias.

v Planificacion de las reservas para contingencias.

Calendarios del proyecto: identifica los dias y turnos de trabajo
disponibles para las actividades del cronograma. Distingue entre los
periodos de tiempo, en dias o fracciones de dias, disponibles para
completar las actividades planificadas y los periodos de tiempo no
disponibles. Un modelo de programacion podria requerir mas de un
calendario del proyecto para permitir considerar diferentes periodos de
trabajo para algunas actividades a la hora de calcular el cronograma del
proyecto.

Actualizaciones a la documentacién del proyecto: entre los documentos
del proyecto que pueden actualizarse en este proceso se encuentran:
Recursos requeridos para las actividades: la nivelacion de recursos
puede tener un efecto significativo en los estimados preliminares de los
tipos y cantidades de recursos necesarios. Si el andlisis de nivelacion de
recursos modifica los requisitos de recursos del proyecto, estos ultimos son
actualizados.

Atributos de las actividades: se actualizan para incluir todos los requisitos
de recursos revisados y cualquier otra revisidn generada en este proceso.
Calendario: el calendario de un proyecto podria consistir en multiples
calendarios, calendarios de proyecto, calendarios de recursos individuales,

etc., como base para la planificacion del proyecto.
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Registro de riesgos: puede requerir actualizacion para reflejar las
oportunidades o las amenazas identificadas al establecer los supuestos de
la planificacion.

v Linea base del cronograma.

v Plan de gestion del cronograma.

Controlar el cronograma de actividades

Proceso de seguimiento del estado de las actividades del proyecto con el fin de

actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base del

cronograma, necesarios para cumplir con el plan.

Controlar el cronograma de actividades: Entradas

Plan de gestion del proyecto: contiene el plan de gestion del cronograma
y la linea base del cronograma. El plan de gestion del cronograma describe
cOmo se gestionard y controlara el cronograma del proyecto. La linea base
del cronograma se compara con los resultados reales para determinar si es
necesario un cambio 0 una accion preventiva o correctiva.

Cronograma del proyecto: contiene el plan de gestién del cronogramay la
linea base del cronograma. El plan de gestion del cronograma describe
cdmo se gestionara y controlara el cronograma del proyecto. La linea base
del cronograma se compara con los resultados reales para determinar si es
necesario un cambio 0 una accién preventiva o correctiva.

Datos de desempefio del trabajo: es la informacion sobre el avance del
proyecto, tal como qué actividades se han iniciado, su avance y qué
actividades se han terminado.

Calendarios del proyecto: un modelo de programacion podria requerir
mas de un calendario del proyecto para permitir considerar diferentes
periodos de trabajo para algunas actividades a la hora de calcular los
pronésticos del cronograma.

Datos del cronograma: los datos del cronograma se revisaran vy

actualizaran en el proceso de control del mismo.
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Activos de los procesos de la organizacion: entre los activos de los
procesos de la organizacion que influyen en este proceso, se encuentran:
v Politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales,
relacionados con el control de cronogramas.
v' Herramientas para el control de cronogramas.

v Métodos de monitoreo e informacion.

Controlar el cronograma de actividades: Herramientas y Técnicas

Revisiones del desempefio: permiten medir, comparar y analizar el
desemperio del cronograma, en aspectos como las fechas reales de inicio y
finalizacion, el porcentaje completado y la duracion restante para el trabajo
en ejecucion. Si se utiliza la gestion del valor ganado, se usan la variacion
del cronograma (SV) y el indice de desempefio del cronograma (SPI) para
evaluar la magnitud de las variaciones del cronograma. Una parte
importante del control del cronograma es decidir si la variacion del
cronograma requiere acciones correctivas. Por ejemplo, un retraso
importante en una actividad que esta fuera de la ruta critica puede tener un
efecto minimo en el cronograma total del proyecto, mientras que un retraso
menor en una actividad critica o casi critica puede requerir una accion
inmediata. Si se usa el método de planificacion de la cadena critica, la
comparacion entre la cantidad de “colchon” restante y la cantidad de
‘colchdn” necesario para proteger la entrega de datos puede ayudar a
determinar el estado del cronograma. La diferencia entre el “colchén”
requerido y el “colchén” restante puede determinar si es apropiado
implementar una accioén correctiva.

Software de gestion de proyectos: permite hacer un seguimiento de las
fechas planificadas en comparacion con las fechas reales, informar sobre
las desviaciones en el avance con respecto a la linea base y pronosticar los

efectos de los cambios en el cronograma del proyecto.
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e Técnicas de optimizacion de recursos: implican la planificacion de las
actividades y los recursos necesarios por las actividades teniendo en
cuenta tanto la disponibilidad de los recursos como el tiempo.

e Técnicas de modelado: se utilizan para revisar diferentes escenarios,
sobre la base del monitoreo del riesgo, con objeto de alinear el modelo de
programacion con el plan para la direccion del proyecto y la linea base
aprobada.

e Adelantos y retrasos: se usa para encontrar maneras de realinear con el
plan las actividades retrasadas del proyecto.

e Compresién del cronograma: se utiliza para encontrar maneras de volver
a alinear las actividades retrasadas del proyecto con el plan, mediante la
ejecucion rapida o la intensificacién del cronograma para el trabajo restante.

e Herramienta de planificacion: la herramienta de planificacion y los datos
de apoyo del cronograma se utilizan conjuntamente con métodos manuales
u otro software de gestion de proyectos para realizar el analisis de la red del

cronograma y generar un cronograma actualizado del proyecto.

Controlar el cronograma de actividades: Salidas

e Informacién de desempefio del trabajo: los valores calculados de la
variacion del cronograma (SV) y del indice de desempefio del cronograma
(SPI) para los componentes de la EDT/WBS, en patrticular los paquetes de
trabajo y las cuentas de control, se documentan y comunican a los
interesados.

e Pronodstico del cronograma: son estimaciones o predicciones de
condiciones y eventos en el futuro del proyecto, basadas en la informacion
y el conocimiento disponibles en el momento de realizar el prondstico. Los
pronésticos se actualizan y emiten nuevamente sobre la base de la
informacion de desempefio del trabajo suministrada a medida que se
desarrolla el proyecto. La informacion se basa en el desempefio pasado del
proyecto y en el desempefio previsto para el futuro e incluye indicadores de

valor ganado que podrian tener impacto sobre el proyecto en el futuro.
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Solicitudes de cambio: el andlisis de la variacion del cronograma, junto
con la revision de los informes de avance, resultados de las medidas de
desempeiio y las modificaciones al cronograma del proyecto, pueden dar
como resultado solicitudes de cambio a la linea base del cronograma y/o a
otros componentes del plan para la direcciéon del proyecto. Las solicitudes
de cambio se procesan para su revision y tratamiento por medio del
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. Las acciones
preventivas pueden incluir cambios recomendados para reducir la
probabilidad de variaciones negativas del cronograma.

Actualizaciones del plan de gestion del proyecto: entre los elementos
del plan de gestion del proyecto susceptibles a la actualizacion se
encuentran:

Linea base del cronograma: los cambios de la linea base del cronograma
se incorporan como respuesta a las solicitudes de cambio aprobadas
relacionadas con cambios en el alcance del proyecto, en los recursos de las
actividades o en las estimaciones de la duracion de las actividades. La linea
base del cronograma se puede actualizar para reflejar los cambios
originados por las técnicas de compresiéon del cronograma.

Plan de gestion del cronograma: se puede actualizar para reflejar
cualquier cambio en la manera de gestionar el cronograma.

Linea base de costos: puede actualizarse para reflejar solicitudes de
cambio aprobadas o cambios originados por las técnicas de compresiéon del
cronograma.

Actualizaciones a la documentacion del proyecto: entre los documentos
susceptibles que pueden ser actualizados en este proceso, se encuentran:
Datos del cronograma: pueden desarrollarse nuevos diagramas de red del
cronograma del proyecto para reflejar las duraciones restantes aprobadas y
las modificaciones aprobadas del cronograma. En algunos casos, los
retrasos en el cronograma del proyecto pueden ser tan graves que se

debera desarrollar un nuevo cronograma objetivo, con fechas de inicio y
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finalizacion previstas, para proporcionar datos realistas a fin de dirigir el
trabajo y medir el desempefio y el avance.

» Cronograma del proyecto: se generard un cronograma actualizado del
proyecto a partir del modelo de programacion completado con los datos
actualizados del cronograma para reflejar los cambios del mismo y
gestionar el proyecto.

» Registro de riesgos: el registro de riesgos y los planes de respuesta a los
riesgos, también son susceptibles a ser actualizados; esto sobre la base de
los riesgos que pueden surgir como consecuencia basicamente, de la

aplicacion de técnicas de compresion del cronograma.

e Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion: los
activos de los procesos de la organizacidn que se prestan a cambios
durante este proceso, se encuentran:

v' Causas de las variaciones del cronograma.
v' Acciones correctivas seleccionadas y su justificacion.

v Lecciones aprendidas del control de cronogramas de proyectos.

Gestion del Costo

Incluye los procesos necesarios para estimar, presupuestar y controlar los costos,
de tal manera que el proyecto finalice dentro del presupuesto aprobado. Dentro de
SUS procesos estan:

v" Planificar la gestion de los costos.

v’ Estimar los costos.

v" Determinar presupuesto.

v

Controlar los costos.

Para desarrollar la gestion de costos, utilizamos informacion de los autores Gido y

Clements (2007), los mismos expresan que “La planeacion del costo se inicia con
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la propuesta para el proyecto. Los costos se estiman durante el desarrollo de la

propuesta por el contratista o el equipo del proyecto”

En algunos casos, solo se sefalara el costo final. En otros casos, el cliente quiza
exija una division detallada de los precios. La seccion de costos de una propuesta
probablemente consista en tablas & los gastos estimados por el contratista para

elementos como los siguientes:

» Mano de obra: Esta parte proporciona los costos estimados para las diversas
clasificaciones de personas que se espera que trabajen en el proyecto, como
pintores, disefiadores y pro S de computadoras. Puede incluir las horas
estimadas y la tarifa por hora para cada persona o clasificacion.

» Materiales: En esta parte se proporciona el costo de los materiales que
necesita comprar el contratista o el equipo para el proyecto, como pintura,
madera, papel tapiz, arbustos para el jardin, alfombras, papel, objetos de arte,

alimentos, computadoras o paquetes de programas de computacion.

» Subcontratistas y asesores. Cuando los contratistas o los equipos de proyecto
no tienen los conocimientos o0 los recursos para hacer ciertas tareas del
proyecto, quiza subcontraten el trabajo o contraten asesores para que los

realicen.

Gido y Clements, también hablan sobre la determinacién de los costos reales,
donde expresan que es hecesario una vez que se inicia el proyecto, mantener un

seguimiento del costo real y el comprometido para poder compararlos con el CPA.
Costo real

Para mantener el seguimiento del costo real de un proyecto, es necesario
establecer un sistema para recopilar, sobre una base periddica y oportuna,
informacion sobre los fondos realmente gastados. Este sistema puede incluir
procedimientos y formas para recopilar informacién. Se debe establecer una

estructura contable sobre la base del sistema de numeracion de la estructura de
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division del trabajo, para que de esta forma, se pueda cargar al paquete de trabajo
apropiado cada partida del costo real. Después se puede totalizar el costo real de
cada paquete y compararlo con su CPA.

Con frecuencia se usan hojas de tiempos semanales para recopilar los costos
reales de la mano de obra. Las personas que trabajan en el proyecto sefalan los
nameros de los paquetes en los que trabajaron y la cantidad de horas que
dedicaron a cada uno. Después se multiplican estas horas por la tarifa del costo
por hora de cada persona para determinar el importe del costo real. En compafias
gue usan una estructura de organizaciéon matricial, los empleados pueden ser

asignados a varios proyectos al mismo tiempo.
Costo comprometido

En muchos proyectos se gastan grandes cantidades de dinero en materiales o
servicios (subcontratistas 0 asesores) que se utilizan durante un tiempo mas largo
que el periodo de presentacién de informes del costo. Es necesario tratar estos
costos comprometidos en una forma especial, para que el sistema asigne
periodicamente una parte de su costo total, en lugar de esperar hasta que se

terminen los materiales o servicios para cargarlos a los costos reales totales.

Los costos comprometidos también se conocen como compromisos O COStos
afectados. Hay valores comprometidos, cuando se ordena un articulo (material,
subcontratista); por lo general, mediante un pedido, aun cuando el pago real se
realice en algin momento posterior a cuando se ha completado, entregado y

facturado el material o servicio.

Cuando se emite el pedido de un articulo a un proveedor o subcontratista, los
fondos para esa orden de compra estan comprometidos y ya no estan disponibles
para gastarlos en otras actividades. Este monto se tiene que considerar como
cargado, o separado, puesto que se necesitard para pagarle al proveedor o

subcontratista cuando entregue el material o servicio y se reciba una factura.
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Existe un control del costo, donde la clave es analizar el desempefio sobre una
base periddica y oportuna. Es crucial que sus variaciones y su ineficacia se
identifiquen pronto para poder llevar a cabo la accién correctiva antes que
empeore la situacion. Una vez que el proyecto queda fuera de control, quiza
resulte muy dificil completar el proyecto dentro del presupuesto. La Gestion de los
Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados estimar, presupuestar y
controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto

aprobado.
El control del costo incluye lo siguiente:

v' Analizar el desempefio del costo para determinar cuales paquetes de
trabajo probablemente requieran de accion correctiva.

v Decidir qué accion correctiva se debe llevar a cabo.

v" Revisar el plan del proyecto -incluyendo los tiempos estimados y costos

para incorporar la accion correctiva planeada.

El analisis del desempefio del costo debe incluir la identificacion de aquellos
paquetes de trabajo que tengan una variacion negativa del costo o un indice de
desemperio inferior a 1.0. También se deben identificar aquellos paquetes de
trabajo en los que se haya deteriorado la VC o el IDC desde el periodo anterior de
presentacion de informes. Se debe aplicar un esfuerzo concentrado a los paquetes
gue tengan una variacion de trabajo con variaciones negativas, para reducir el
costo o mejorar la eficiencia del costo en un trabajo realizado. La cantidad de VC
debe determinar la prioridad para aplicar indice de desempefio del costo en estos
esfuerzos concentrados; es decir, el paqguete con la VC negativa mayor debe

recibir la mas alta prioridad.

Al evaluar los paquetes de trabajo con variacion negativa del costo, se debe
centrar la atencion en llevar a cabo acciones correctivas para reducir los costos de

dos tipos de actividades:

v Actividades que se realizaran en el corto plazo.
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v Actividades que tienen un estimado de costos grande.

Segun el PMI (2013), estos procesos interactian entre si y con procesos de las
otras areas de conocimiento. Dependiendo de las necesidades del proyecto, cada
proceso puede implicar el esfuerzo de una persona o grupo de personas. Cada
proceso se ejecuta por lo menos una vez en cada proyecto y en una o mas fases
del proyecto, en caso que el mismo esté dividido en fases. Aunque los procesos
se presentan aqui como componentes diferenciados con interfaces bien definidas,
en la practica se superponen e interactian de formas que no se detallan aqui. En
algunos proyectos, especialmente en aquellos de alcance mas pequefio, la
estimacion de costos y la preparacion del presupuesto de costos, estan tan
estrechamente ligadas que se consideran un solo proceso, que puede realizar una
sola persona en un periodo de tiempo relativamente corto. Estos procesos se
presentan aqui como procesos distintos, ya que las herramientas y técnicas

requeridas para cada uno de ellos son diferentes.

El trabajo involucrado en la ejecucién de los tres procesos de la Gestion de los
Costos del Proyecto, esta precedido por un esfuerzo de planificacion del equipo de
direccién del proyecto. Este esfuerzo de planificacion es parte del proceso
Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto, lo cual produce un plan de
gestién de costos que determina el formato y establece los criterios necesarios
para planificar, estructurar, estimar, presupuestar y controlar los costos del

proyecto. Por ejemplo, el plan de gestidén de costos puede establecer lo siguiente:

> Nivel de exactitud: Las estimaciones del costo de las actividades se
ajustaran a un redondeo de datos segun una precision establecida,
dependiendo del alcance de las actividades y de la magnitud del proyecto.
Pueden incluir una cantidad para contingencias.

» Unidades de medida: Todas las unidades que se utilizan en las mediciones
(tales como las horas o dias de trabajo del personal, la semana laboral o la
suma global) se definen para cada uno de los recursos.

» Enlaces con los procedimientos de la organizacion: La estructura de
desglose del trabajo (EDT/WBS) establece el marco para el plan de gestiéon
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de costos, permitiendo la consistencia con los estimados de costos, los
presupuestos y el control de costos. El componente de la EDT/WBS que se
utiliza para la contabilidad de los costos del proyecto se denomina cuenta
de control (CA). A cada cuenta de control, se le asigna un codigo Unico o un
namero de cuenta vinculado directamente con el sistema de contabilidad de
la organizacion ejecutante.

Umbrales de control: Para monitorear el desempefo de los costos, pueden
definirse umbrales de variacidén, que establecen una cantidad acordada de
variacion permitida antes que sea necesario realizar una accion. Los
umbrales se expresan habitualmente como un porcentaje de desviacion con
respecto a la linea base del plan.

Reglas para la medicion del desempefio: Se establecen reglas para la
medicion del desempefio, gracias a la gestion del valor ganado (EVM). Por
ejemplo, el plan de gestidn de costos podria:

v Definir la EDT/WBS y los puntos donde se realizara la medicion de
las cuentas de control.

v' Establecer las técnicas que se emplearan para medir el valor
ganado.

v Especificar las formulas de cémputo de gestién del valor ganado
(EVM) para determinar la estimacibn a la conclusion (EAC)
proyectada y otras metodologias de seguimiento.

v' Formatos de los informes. Se definen los formatos y la frecuencia de
presentacion de los diferentes informes de costos.

v Descripciones de los procesos. Se documentan las descripciones de
cada uno de los tres procesos de Gestibn de los Costos del

Proyecto.

Toda esta informacion se incluye en el plan de gestion de costos, que es un

componente del plan para la direccién del proyecto, ya sea como texto dentro del

cuerpo del plan o como anexos. Dependiendo de las necesidades del proyecto, el

plan de gestion de costos puede ser formal o informal, muy detallado o formulado

de manera general.
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La Gestion de los Costos del Proyecto debe tener en cuenta los requisitos de los
interesados para la obtencion de los costos. Los diversos interesados mediran los
costos del proyecto de diferentes maneras y en tiempos diferentes. La Gestion de
los Costos del Proyecto trata principalmente acerca del costo de los recursos
necesarios para completar las actividades del proyecto. La Gestion de los Costos
del Proyecto también debe tener en cuenta el efecto de las decisiones del
proyecto en los costos recurrentes, subsecuentes de utilizar, mantener y apoyar el

producto, servicio o resultado del proyecto.

En muchas organizaciones, la prediccion y analisis del desempefio financiero
probable del producto del proyecto, se llevan a cabo fuera del proyecto. En otras,
como un proyecto de obras de infraestructura, la Gestion de los Costos del
Proyecto puede incluir este trabajo. Cuando tales proyecciones y analisis forman
parte del proyecto, la Gestibn de los Costos del Proyecto puede recurrir a
procesos adicionales y a numerosas técnicas de gestion, como el retorno de la
inversion, el flujo de caja descontado y el andlisis de la recuperacion de la
inversion. El esfuerzo de planificacion de la gestion del costo tiene lugar en las
etapas iniciales de la planificacion del proyecto y establece el marco de referencia
para cada uno de los procesos de gestion de los costos, de modo que el
desemperio de los procesos sea eficiente y coordinado.

2.3. Bases Legales

Como el desarrollo de la investigacion se da en un entorno Universitario, por lo
gue hay reglamentos, leyes y normas que definen este tipo de instituciones;
ademas de esto, al tratarse de una migraciéon de un sistema de gestion de némina,
se pueden establecer como bases legales, las leyes que intervienen en el ambito
laboral, que engloben conceptos como: pagos, nomina, deducciones,

asignaciones. Entre algunas leyes que podemos encontrar se pueden nombrar:

e Ley de Universidades, en todos sus articulos, publicada el dia 8 de

septiembre de 1970.
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e Estatuto Orgéanico de la UCAB, promulgado por el Consejo Fundacional de
la Universidad Catolica Andrés Bello, en Caracas el dia 27 de junio del afio
2015.

e Ley Organica del Trabajo, de los Trabajadores y Trabajadoras (LOTTT),
promulgada el dia 7 de mayo de 2012.

e Reglamento de la Ley Organica del Trabajo (RLOTTT), promulgado el dia
30 de abril de 2013.

e Ley del Seguro Social (LSS), promulgada el dia 30 de abril de 2012.

e Reglamento General de la Ley del Seguro Social (RGLSS), promulgado el
dia 30 de abril de 2012.

2.4. Definicion de Términos

Sistema de Gestion de NoOmina:

El sistema de gestion de Ndémina es parte fundamental del control de una
organizacién y se emplea para hacer referencia a la relacion de pago, donde la
empresa consolida los registros financieros de sus empleados. En la nbmina, se
encuentran detalladas las asignaciones, deducciones y retenciones de caracter
contractual que percibe el trabajador en su salario con ocasién de su vinculo
laboral con la organizaciébn y que corresponden a un periodo de tiempo

determinado.

En este sentido, Urquijo y Bonilla (2010), afirman que el sistema salarial “designa
aguellos sistemas econémicos dentro de los cuales predomina una relacion de
trabajo, con nexo de subordinacion o dependencia, generado y asegurado

mediante el pago de un salario” (p.30).

En este orden de ideas, resulta oportuno definir salario, basandonos en el Articulo
104 de la LOTTT:

“‘Remuneracién, provecho o ventaja, cualquiera fuere su denominacion
0 meétodo de calculo, siempre que pueda evaluarse en moneda de
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curso legal, que corresponda al trabajador o trabajadora por la
prestacion de su servicio y entre otros, comprende las comisiones,
primas, gratificaciones, participacion en los beneficios o utilidades,
sobresueldos, bono vacacional, asi como recargos por dias feriados,
horas extraordinarias o trabajo nocturno, alimentacion y vivienda”

(p.89).
Por otra parte, es pertinente definir lo que implica un sistema de informacion en
Recursos Humanos, tomando en cuenta que éste contribuye a elevar las
oportunidades estratégicas y posiciona a la organizacibn en un entorno

competitivo.

Segun Chiavenato (2010), “un sistema de informacion es un conjunto de
elementos interdependientes (subsistemas, asociados légicamente para que su

interaccidn genere informacion necesaria para la toma de decisiones” (p.637).

Cabe destacar, que el punto de partida de un sistema de informacion de Recursos
Humanos (RRHH) es la base de datos. El objetivo final de un sistema de
informacion es suministrar a la gerencia, informacion acerca del personal; es decir,
un sistema de informaciébn obtiene, procesa, y transforma los datos en
informacion, de manera esquematizada y ordenada; de esta manera contribuye en

el proceso de toma de decisiones.

Por las consideraciones anteriores, Chiavenato (2010) define la base de datos
como “un sistema de almacenamiento y acumulacién de datos debidamente

codificados y disponibles para procesarlos y obtener informacion” (p.632).

Cabe destacar, que la eficiencia de la informacion es mayor con el apoyo de las
bases de datos; ya que los datos interconectados l6gicamente, permiten integrar
de manera simultanea la actualizacion y el procesamiento, lo cual reduce

incoherencias y errores derivados de archivos duplicados (Chiavenato, 2010).

En efecto, se puede decir que existen varias bases de datos relacionadas entre si
mediante un software (programa), que ejecuta las funciones de crear y actualizar

archivos, recuperar datos y generar informes.
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En el area de Recursos Humanos, las diversas bases de datos conectadas entre
si, permiten obtener y almacenar datos; por ejemplo, datos sobre los salarios e

incentivos salariales, que conformar un registro de remuneracion.

Cabe destacar, que en el Departamento de Recursos Humanos de la UCAB, el
sistema de gestion de ndmina utilizado se denomina Picasso. A groso modo, este
sistema permite trabajar en forma parametrizada en cuanto a las asignaciones,
deducciones y obligaciones de la organizacion; asi como también provee a los
usuarios del mismo, de mecanismos de seguridad para el control de acceso a la

data almacenada en las bases de datos.

En este sentido, cabe agregar que las deducciones de némina hacen referencia a
los importes de ley, retenidos al trabajador y las asignaciones, obedecen a todo lo

percibido por el trabajador.
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

De acuerdo a Tamayo y Tamayo (2009): “...el planteamiento de una metodologia
adecuada garantiza que las relaciones que se establecen y los resultados o
nuevos conocimientos obtenidos tengan el maximo grado de exactitud vy
confiabilidad” (p.179). Es por ello, que el Marco Metodologico es de gran
importancia para la investigacion; ya que constituye un procedimiento general para
lograr de manera precisa el objetivo general de la investigacion y permite
responder a la pregunta formulada. En este capitulo se presentan de forma
ordenada, los elementos que conforman el Marco Metodoldgico de este trabajo de

investigacion.

3.1 Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion define cuales seran las etapas a ejecutar para el objeto de
estudio y la seleccion de las técnicas y métodos que permitan cumplir con los
objetivos en el planteamiento del problema.

El presente trabajo de investigacion estara enfocado en el disefio de un Plan de
Gestidn de Alcance, Tiempo y Costos para la Migracion del Sistema de Gestidon de
Némina de la Universidad Catolica Andrés Bello, por lo que se enmarcara

conceptualmente, en una Investigacién Aplicada de tipo No Experimental.

Segun Valarino, Yaber y Cemborain (2012), “la investigacion aplicada tiene sus
fundamentos en la investigacion cientifica...”, “...y contribuye a cambios
tecnolégicos” (p.68). Para estos autores, la investigacion aplicada responde a los
siguientes propoésitos: Desarrollo de un producto (el plan para la migracion),
evaluacion de la adecuacion medios — fines (relacidn entre objetivos y recursos) e
intervencion para provocar cambios en la organizacion (adecuacion tecnoldgica
mediante la modernizacion); por lo que el presente trabajo de investigacion se

enmarca adecuadamente dentro de lo que es una investigacion aplicada.

Complementariamente, considerando la problemética planteada en este trabajo de

investigacién, la misma es no experimental, ya que de acuerdo a lo planteado por
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Hernandez, Fernandez y Baptista (2010): “...lo que hacemos en la investigacion
no experimental es observar los fendmenos tal como se dan en su contexto

natural, para posteriormente analizarlos” (p.149).

En este trabajo, se estudiara el disefio de un plan para el desarrollo de un sistema
de gestion de alcance, tiempo y costos; para la migracion del sistema Picasso en
la UCAB. Lo primero que se debe conocer, es porqué se necesita dicha migracion,

para después poder disefar el plan.

Se define de esta manera, ya que esta orientada al uso de determinadas teorias
para generar un producto. En este caso, el disefio de una metodologia para
evaluacion de alcance, tiempo y costos; que permitird resolver incognitas en el

proceso de migracion del sistema.

3.2 Disefo de la Investigacion

El disefio de la investigacion es una visualizacion practica y precisa de la forma en
como el investigador respondera a las preguntas planteadas en el planteamiento
del problema de investigacion. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010)
“...diseno se refiere al plan o estrategia concebida para obtener la informacion que
se desea.” (Ob. Cit. p.120). Queda claro que el disefio de la investigacion depende
de las preguntas, los objetivos y el alcance descritos en el planteamiento del
problema y estd enfocado en el logro de los mismos, ya que de estar elaborado
eficazmente, el resultado de la investigacion tendra mayores probabilidades de
aportar conocimiento. El tipo de disefio debe estar alineado con el tipo de
investigacion y la teméatica de la investigacion, es decir, su contexto. En definitiva,
el disefio de la investigacion es un plan estratégico que planteara el investigador

para responder al planteamiento del problema.

Es por ello, que ésta investigacién se considera como una investigacion de disefio
de campo; ya que, como lo indica Sabino (2007) “en los disefios de campo los
datos de interés se recogen en forma directa de la realidad, mediante el trabajo

concreto del investigador y su equipo”...
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En esta investigacion se recolectara informacion directa del sistema y los déficits
que el mismo presenta, para poder concretar las necesidades de migracion del
sistema y de esta forma, poder implementar el plan de gestion de alcance, tiempo

y costo.

3.3 Unidad de Analisis

La unidad de andlisis en este trabajo de investigacion, son los procesos que
conforman la gestion de alcance, tiempo y costos, de la migracion del sistema
Picasso; ademas, se delimité a la Direccion de Recursos Humanos de la UCAB,
quienes son los encargados directos de investigar, realizar y ejecutar dicha

informacion.

3.4 Técnicas e Instrumentos Recoleccién de Datos

A partir del planteamiento del problema y la formulacion del método para
resolverlo y dentro de la planificacion de las actividades, se procede a la seleccion
y empleo de las técnicas e instrumentos de recoleccidn y registro de los datos que
luego seran analizados para responder a la pregunta de la investigacién en cada

fase donde se requiera.

Arias (2012), define las técnicas de investigaciéon como el procedimiento o forma
particular de obtener datos o informacion. Las técnicas son particulares y
especificas de una disciplina, por lo que sirven de complemento al método

cientifico, el cual posee una aplicabilidad general.

Por otra parte, segun Tamayo y Tamayo, la seccion correspondiente a las

Técnicas de Recoleccion de Datos: “...es la parte operativa del disefo
investigativo, guarda relacién al procedimiento, las condiciones y el lugar de
recoleccion de datos...” (Ob. Cit. p.215). Considerando lo anterior, se concluye
que las Técnicas de Recoleccion de Datos dependen en gran parte del tipo de
investigacion y del problema planteado, es decir de las preguntas, objetivos y el

alcance expuestos en el planteamiento del problema.
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Se estudiaron las necesidades de cambio del sistema mediante reuniones con
CONSEIN y mesas de trabajo en el Departamento de Recursos Humanos con las
personas del area de némina, donde se discutieron los inconvenientes surgidos
con los cuadres de nomina y las debilidades de la version existente del sistema.
Estas reuniones y mesas de trabajo, permitieron entender con mayor profundidad

los cambios a realizar, entre los que se encuentra la migracion del sistema.

Los cambios seran estudiados mediante observacion y analisis; donde se buscara
diferenciar entre la version existente y la nueva version, para que de esta manera,
se pueda tener un criterio amplio para satisfacer las necesidades de cambio

solicitadas.

Observacion

La observacién es una técnica que consiste en visualizar o captar mediante la
vista; en forma sistematica, cualquier hecho, fendbmeno o situaciébn que se
produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funciébn de unos objetivos de

investigacion preestablecidos.

La observacién puede ser:

» Observacion simple o no participante: Es la que se realiza cuando el
investigador observa de manera neutral, sin involucrarse en el medio o
realidad en la que se realiza el estudio.

» Observacion participante: En este caso, el investigador pasa a formar parte
de la comunidad o medio donde se desarrolla el estudio.

» Observacion estructurada: Es aquella que ademas de realizarse en
correspondencia con unos objetivos, utiliza una guia disefiada previamente,

en la que se especifican los elementos que seran observados.

Entrevista

La entrevista, mas que un simple interrogatorio, es una técnica basada en un

didlogo o conversacion “cara a cara”, entre el entrevistador y el entrevistado
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acerca de un tema previamente determinado, de tal manera que el entrevistador

pueda obtener la informacion requerida.

La entrevista se clasifica en:

» Entrevista estructurada o formal: Es la que se realiza a partir de una guia
predisefiada que contiene las preguntas que seran formuladas al
entrevistado. En este caso, la misma guia de entrevista puede servir como
instrumento para registrar las respuestas, aunque también puede
emplearse el grabador o la cAmara de video.

» Entrevista no estructurada o informal: En esta modalidad no se dispone de
una guia de preguntas elaboradas previamente. Sin embargo, se orienta
por unos objetivos preestablecidos, que permiten definir el tema de la
entrevista. Esto va a depender, de que el entrevistador posea una gran
habilidad para formular las interrogantes sin perder la coherencia.

» Entrevista semi-estructurada: Aun cuando existe una guia de preguntas, el
entrevistador puede realizar otras no contempladas inicialmente. Esto se
debe a que una respuesta puede dar origen a una pregunta adicional o
extraordinaria. Esta técnica se caracteriza por su flexibilidad.

Ademas de sus instrumentos especificos, tanto la entrevista estructurada como la
no estructurada pueden emplear instrumentos tales como el grabador y la camara
de video.

Estas entrevistas seran aplicadas a aquellas personas que estan involucradas en

el area objeto de la presente investigacion.

Analisis Documental

Segun Bernal (2010), es una técnica basada en fichas bibliograficas que tienen

como propdsito analizar material impreso.
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Esta técnica forma parte de toda investigacion como modelo integral, con el objeto

de facilitar el desarrollo y comprension del problema planteado.

3.5

3.6

Fases de la Investigacion

Recoleccion de datos sobre el sistema Picasso: La recoleccion se basa
en la busqueda de herramientas que permitan conocer el sistema; la
version 1997, ya es conocida por el investigador, pero la version 2016 es
nueva y necesita de conocimiento.

Reuniones con los miembros de CONSEIN (Proveedor del sistema):
Las mismas se desarrollaron para dar a conocer el sistema 2016; de esta
manera se precisoé lo importante de realizar la migracion.

Mesas de Trabajo con las personas del &area de ndémina del
Departamento de Recursos Humanos de la UCAB: En dichas mesas, se
discutieron los inconvenientes surgidos con los cuadres de némina y las
debilidades de la version existente del sistema.

Verificacion de necesidades de migracion: Después de conocer el
sistema, se diferenciaron los cambios que hay entre la version actualmente
instalada y la nueva version, y las herramientas que la nueva version brinda
para el control de los insumos de némina que requiere la UCAB.

Establecer el disefio del plan de gestién de alcance, tiempo y costo:

para implementar en la migracion ya identificada.

Procedimiento por Objetivos

En este punto, se detallan los pasos que se realizaran para que cada objetivo

cumpla su funcion:

Objetivo Especifico 1: Caracterizar los procedimientos de respaldo de la data del

sistema de gestibn de ndmina Picasso 1997, a fin de prevenir el riesgo de la

pérdida de informacion.

Identificar los procedimientos del sistema.

Solicitar informacion a CONSEIN sobre los respaldos permitidos.
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o Establecer procesos de respaldo de informacion del sistema.

e Definir prioridades de respaldo.

Objetivo Especifico 2: Analizar la estructura general del sistema de gestion de
némina Picasso 2016, a fin de determinar su compatibilidad con la estructura de la

version Picasso 1997.

e Solicitar informacién a CONSEIN sobre el sistema 2016.
e Comparar la estructura de ambas versiones.

e Analizar si las estructuras tienen compatibilidad.
Objetivo Especifico 3: Elaborar los planes de gestion del alcance, tiempo y

costos del plan de migracion.

e Investigar sobre el alcance del proyecto.
¢ Indagar los tiempos del proyecto.

e Realizar e investigar el presupuesto solicitado para el proyecto.

Objetivo Especifico 4: Estructurar el plan de migracion del sistema objeto de

estudio.

¢ Realizar documentaciones sobre la migracion.

e Realizar estructura del plan de migracién.

3.7 Operacionalizacion de los Objetivos
La palabra “operacionalizacién”, no es una palabra que aparezca en la lengua
hispana segun Arias (2012), la misma, es una relacion entre los objetivos

especificos y las variables de la investigacion.

A continuacion se presenta la tabla de la operacionalizacion de las variables con

los objetivos de la investigacion:
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Tabla 1. Matriz de Operacionalizacion de los Objetivos

Eventos/Fenémenos

Sinergias/Dimensiones

Indicios/Indicadores

Técnicas o
Herramientas

Fuentes de
Informaciéon

Caracterizar los procedimientos de|l. Procedimientos de respaldo 1. Alcance 1.0Observacion 1. Informacién
respaldo de la data del sistema de 2. Tiempo 2. Documentacién |suministrada en la
gestién de némina Picasso 1997, a 3. Costos 3.Entrevistas empresa
fin de prevenir el riesgo de la pérdida 2. Informacion
de informacion. suministrada por el
proveedor del sistema
Analizar la estructura general del]l. Estructura del sistema 1. Alcance 1. Observacion 1. Informacién
sistema de gestibn de nomina 2. Tiempo 2.Andlisis suministrada en la
Picasso 2016, a fin de determinar su 3. Costos estructural empresa
compatibilidad con la estructura de la 3.Documentacién J2. Informacion
version Picasso 1997. 4. Entrevistas suministrada por el
proveedor del sistema
Elaborar los planes de gestidon delll. Gestion del alcance, tiempo y costos 1. Alcance 1. Estructura PMI |1. PMBOK 2016
alcance, tiempo y costos del plan de 2. Tiempo 2016 2. Informacion
migracion 3. Costos 2. Criterio del suministrada en la
Investigador empresa
3. Informacion
suministrada por el
proveedor del sistema
Estructurar el plan de migracion del]l. Gestion del alcance, tiempo y costos 1. Alcance 1.Criterio del 1. PMBOK 2016
sistema objeto de estudio. 2. Tiempo Investigador 2. Informacion
3. Costos suministrada en la

empresa
3. Informacion
suministrada por el
proveedor del sistema
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3.8 Estructura Desagregada de Trabajo

Segun el PMI (2013), la EDT/WBS es una descomposicidn jerarquica que organiza
y define el alcance total del proyecto, subdividiéndolo en porciones de trabajo mas
pequefias y faciles de manejar, llamados paquetes de trabajo, que pueden

programarse, costearse, supervisarse Yy controlarse.

En este punto, se presenta la Estructura Desagregada de Trabajo (EDT/WBS),
también conocida como Work Breakdown Structure (WBS):
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Figura 2. Estructura Desagregada de Trabajo de la Investigacion (EDT/WBS)
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3.9 Aspectos Eticos

El proyecto se llevard a cabo como una consideracion de mejora del sistema de
gestion de nédmina Picasso, lo que permitira que los controles desde el punto de
vista del area de nomina, cumplan con las necesidades basicas de la UCAB. El
material e informacion que se utilizara, serd respetado y se mantendrd la

discrecion que sea apropiada y necesaria segun los lineamientos establecidos.

Es importante destacar que la informacion que se presentara, busca cumplir con
los requerimientos de las autoridades de la UCAB, asi como también desarrollar
de forma mas exitosa los procesos de la direccion de Recursos Humanos; por
tanto, no buscara criticar de ninguna manera la gestion anterior al cambio que
hubo de autoridades; por el contrario, se buscara mejorar y establecer nuevos
estandares que permitiran el mejor desarrollo de las actividades segun nuevos

requerimientos.

En cuanto a la informacibn que se presentarq, se dejara en anonimato o
confidencialidad todo aquello que no pueda ser presentado en el presente trabajo

de investigacion.

Ademas de las consideraciones anteriormente mencionadas, se incluyen las
dictadas por el Project Management Institute (PMI). De acuerdo al cédigo de ética
de los miembros del PMI (Project Management Institute, 2013), los profesionales

dedicados a la Gerencia de Proyectos deben comprometerse a:

e Mantener altos estandares de una conducta integra y profesional.
e Aceptar las responsabilidades de sus acciones.

e Buscar continuamente mejorar sus capacidades profesionales.

e Practicar la justicia y honestidad.

e Alentar a otros profesionales a actuar de una manera ética y profesional.
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3.10 Cronograma

La elaboracion del cronograma debe ser con un software profesional, por ejemplo:

Project.

88



Figura 3. Cronograma de Trabajo de la Investigacion.
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3.11 Recursos

En los recursos, podemos encontrar los recursos humanos, que son aquellos que

estan involucrados en la investigacion, asi como recursos materiales que

permitieron el desarrollo de la misma.

Para que el presente trabajo de investigacion se lleve a cabo, se estiman los

siguientes recursos:

Tabla 2. Matriz de Recursos para el Trabajo de Investigacion.

Costo Total (Bs.
Recursos Unidad [ Cantidad | Unitario )
(Bs. F)
R.Humanos:
Asesor del
Proyecto de 60 4.375 262.500
TEG HH
Estudiante de 480 1.200 576.000
Postgrado
Inscripeion del 3 40.000 120.000
Seminario TEG
ucC
Inscripcién del
TEG 6 40.000 240.000
Papeleria:
Impresiones Pagina 250 900 225.000
Papel Resma 1 75.500 75.500
Tinta Cartucho 1 345.000 345.000
Boligrafos Boligrafo 1 2.000 2.000
Otros:
Internet Mes N/A 30.000 30.000
Encuadernacion
y Gastos N/A N/A 200.000 200.000
adicionales
Total de Recursos 2.076.000
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Los recursos totales requeridos para el desarrollo de la investigacién, ascienden a un
monto de Bs. 2.076.000,00. Esto incluye los costos ocasionados desde el 28 de
septiembre de 2017, cuando se inici6 la materia Seminario de Trabajo Especial de Grado.

Los célculos de los costos asociados al proyecto de investigacion se basaron en

las siguientes premisas:

Los costos asociados a los Recursos Humanos, se hicieron en base a las

estimaciones presentadas por la UCAB en su circular de procesos académicos.

Los costos que se reflejan de inscripcién de seminario de TEG vy la inscripcion
del TEG, se hicieron en base al costo de la unidad de crédito del trimestre
Septiembre-Diciembre, estipulados por el Vicerrectorado Administrativo de la
UCAB.

Los costos asociados a papeleria, al igual que “otros”, se estimaron en base a

costos establecidos por la Coordinacion de Compras de la UCAB.
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CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL

Este capitulo enmarca aspectos relevantes de la organizacion, donde se
desarrollard la presente investigacion. En este caso, una breve resefia historica,
la misién y objetivos, el organigrama general y el organigrama de las areas

donde se desenvolvera dicha investigacion.

La Universidad Catolica Andrés Bello es una Institucion sin fines de lucro; la
fuente de sus ingresos son los estipendios provenientes de matriculas vy
pensiones estudiantiles, los aportes, donaciones, herencias o legados de
personas y comunidades que quieran vincular su nombre a la Institucion; y los
derivados de cualquier convenciéon licita, cuya celebracibn se considere
conveniente. El producto de dichos ingresos, si lo hubiere después de pagar lo
que requiera el servicio universitario, revertira directa o indirectamente en

beneficio de la obra cultural que cumple la Universidad.

4.1.- Resefia Histdrica

La Universidad Catélica de Venezuela fue fundada el 24 de octubre de 1953, bajo
el amparo de una nueva ley de educacion promulgada por Marcos Pérez Jiménez
ese mismo afio. Este era el fin de un proceso que se inici6 durante el gobierno de
Antonio Guzméan Blanco y que prohibié el funcionamiento de las universidades
privadas catélicas. Su primer rector, Carlos Guillermo Plaza, instdé al gobierno a
autorizar el cambio de nombre, que fue adoptado un afio después, el 7 de julio de
1954.

La finalidad de la misma era compartir “los nobles y comunes anhelos de las otras
ilustres universidades del pais”. Ademas, se dirigia "particularmente a consolidar,
de modo eficaz, la educacion moral y espiritual de nuestra juventud, destacando
para ello el valor y la dignidad de la persona humana, ennoblecido aun mas por su
condicion cristiana; todo lo cual exige cuantiosa dotacion de medios apropiados

junto con exquisita y firme direccion, en el sentido que tal esfuerzo combinado,
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conduzca racional y convenientemente al desarrollo justo de las profesiones

ciudadanas”.

Mucho ha cambiado el pais y mucho también ha aportado al mismo la Universidad
Catdlica Andrés Bello. Con las vicisitudes propias de todo ente vivo, su
crecimiento no ha estado exento de momentos dificiles. Pero su impronta esta
bien definida y su fama bien ganada en el universo plural de Venezuela. Sus
rectores han sido eximias figuras: los Padres jesuitas Carlos Guillermo Plaza
(1953-1955), Pedro Pablo Barnola (1955-1959), Carlos Reyna (1959-1969) y Pio
Bello (1969-1972), el ingeniero Guido Arnal (1972-1990), el R.P. Luis Ugalde s.].
(1990-2010) y desde 2010 el R.P. Francisco José Virtuoso s.j. Detras de ellos, la
rica y fecunda experiencia de la Compafiia de Jesus en la conduccion de
universidades en todo el mundo, centenares de hombres y mujeres que a distintos
niveles han dado lo mejor de si en la construccion de una universidad de
excelencia, y su vinculacion con la Iglesia institucional a través del Gran Canciller,

ocupado siempre por el Arzobispo de Caracas.

4.2.- Objetivos y Mision

La Universidad Catolica Andrés Bello proclama como suyos los fines y

objetivos siguientes:

e La Universidad es fundamentalmente una comunidad de intereses
espirituales que reune a autoridades, profesores y estudiantes; en la tarea
de buscar la verdad y afianzar los valores trascendentales del hombre.

e La Universidad es una Institucion al servicio de la Nacion y le corresponde
colaborar en la orientacion de la vida del pais, mediante su contribucion
doctrinaria en el esclarecimiento de los problemas nacionales.

e La Universidad debe realizar una funcién rectora en la educacion, la
cultura y la ciencia. Para cumplir esta mision, sus actividades se dirigiran
a crear, asimilar y difundir el saber mediante la investigacion y la

ensefianza; a completar la formacion integral iniciada en los ciclos
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educacionales anteriores; y a formar los equipos profesionales y técnicos
que necesita la Nacién para su desarrollo y progreso.

La ensefianza universitaria se inspirara en un definido espiritu de
democracia, de justicia social y de solidaridad humana; y estara abierta a
todas las corrientes del pensamiento universal, las cuales se expondran y

analizaran de manera rigurosamente cientifica.

La Universidad Catélica Andrés Bello considera como misién

especifica suya:

Contribuir a la formacion integral de la juventud universitaria, en su
aspecto personal y comunitario, dentro de la concepcion cristiana de la
vida.

Esforzarse por acelerar el proceso de desarrollo nacional, creando
conciencia de su problematica y promoviendo la voluntad de desarrollo.
Por lo mismo, concederd especial importancia a la promocion de los
recursos humanos y particularmente de la juventud, a fin de lograr la
promocion de todo el hombre y de todos los hombres.

Trabajar por la integracion de América Latina y por salvaguardar y
enriqguecer su comuan patrimonio historico-cultural; por la mutua
comprension y acercamiento de los pueblos de nuestro continente; por la
implantacion de la justicia social; por la superacion de los prejuicios y
contrastes que dividen y separan a las naciones y por el establecimiento
de la paz, fundada en hondo humanismo ecumeénico.

Irradiar su accion, especialmente a los sectores mas marginados de la
comunidad nacional.

Promover el dialogo de las Ciencias entre si y de éstas con la Filosofia y
la Teologia, a fin de lograr un saber superior, universal y comprensivo,

gue llene de sentido el quehacer universitario.
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4.3.- Organigrama
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Figura 4. Organigrama de la Universidad Catélica Andrés Bello (2017)
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4.4.- Unidad de Anéalisis

Vicerrectorado Administrativo

El Vicerrectorado Administrativo se encarga de dirigir y coordinar todas las

actividades administrativas de la Universidad. A la cabeza, se encuentra el Vice

Rector Administrativo, que se encarga de sustituir en caso de ausencia del

Rector, su puesto en el consejo administrativo y de velar por el cumplimiento de

sus resoluciones. Entre sus responsabilidades se encuentran, presentar el

proyecto anual de Ingresos y Egresos de la Universidad y cumplir las funciones

gue le sean asignadas por el Rector o el Consejo Universitario, de acuerdo con

las leyes y reglamentos internos establecidos por la Universidad Catdlica Andrés

Bello.

VR Administrativo

Dir. Gral RRHH

Dir. Finanzas

T
Dir. Gral de
Servicios

T
Dir. de Compras y
Almacenes

T
Dir. De Tecnologias
de Informacion

Dir. Gral de Seguridad
y Salud Laboral

Figura 5. Organigrama del Vicerrectorado Administrativo (2017)
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Direccién de Recursos Humanos

La Direccion de Recursos Humanos tiene que reportar sus actividades al
Vicerrectorado Administrativo y tiene como mision, la ejecuciéon de las tareas de
administracion de personal y gestion de talento de la Universidad, entre la que
podemos encontrar la elaboracion de la nomina para el pago del personal

Docente, Profesional y Empleado.

La Direccién de Recursos Humanos esta conformada por 3 Directores (PhD.
Josué Bonilla, Lic. Angel Finocchiaro y Lic. Elizabeth Férmica) 1 Coordinador
General (Luisa Carvajal), 1 Coordinador por area, 1 Especialista por area, 2
Analistas Integrales y 1 Asistente Integral Administrativo para el area de Noémina,
1 Analista para el area de Gestion de Talento y 1 Asistente Administrativo para
ambas areas. Como se puede observar, cada Coordinaciébn cuenta con sus
respectivos Analistas. En el caso de la Coordinacién del area de Nomina, una de

las Analistas Integrales es mi persona, Grecia Depablos.

Dir. General Recursos Humanos

| Asistente Administrativo

[ 1
Dir. Administracion de
Recursos Humanos

Dir. Gestion de Talento

— 1

Coord. Gestion de
Talento

1
Coord. General
Gestion del Talento

Coord. Gestion del
— Talento

Especialista Gestion

del Talento
Especialista de
4 Gestion de Talento Analista integral de
Gestion de Talento
Analista Gestion de
Analista Gestion de Talento

— Talento

Asisl. Integral
Administrative 11

Figura 6. Organigrama de la Direccion de Recursos Humanos (2017)
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Direccién de Finanzas

La Direccion de Finanzas tiene que reportar sus actividades al Vicerrectorado

Administrativo y tiene como mision, la ejecucion de las tareas financieras de la

Universidad, entre la que podemos encontrar la aprobacién de la ndémina, una

vez que Recursos Humanos la calcula.

La Direccién de Finanzas esta conformada por un Director (Lic. Juan Carlos

Mayo); 5 coordinadores, cada una de las coordinaciones cuenta sus con

analistas contables y 1 Especialista de Presupuesto con su respectivo analista

contable.

Dir. Finanzas

Asisiente
H Administrativo Il
Toord. Control ; Toord Especialst Cdéd—"t '
oord. Controly - 0ord. specialista oord. Crédito y .
[Gestion Financiera Coord. Tesoreria Contabilidad Presupuesto Cobranzas Coord. Caja
Analista Analista de _ Analisia
H Contable H Tesoreria Analista
H  Contable Enalsia BecaT H Contable
Contable
| Asistente Adm, | Asistente Adm.
Analista Asistente Adm.
- Contable ]
BecaT BecaT
Cajeros
Beca T
Encargado
| | Archivo |_[Colaboradores

BecaT

Figura 7. Organigrama de la Direccion de Finanzas (2017)

Direccion de Tecnologias de Informacion

La Direccion de Tecnologias de Informacion (DTI) tiene que reportar sus

actividades al Vicerrectorado Administrativo y tiene como mision ejecutar las

tareas de gerencia de proyectos, aseguramiento de la calidad, gestion de
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aplicaciones, brindar soporte técnico, asi como en redes y seguridad; administrar
sistemas y bases de datos; y desarrollo.

La Direccion de Tecnologias de Informacion esta conformada por un Director
(Ing. José Gregorio Garcia), 1 Gerencia y 7 Jefaturas, cada una de las Jefaturas

cuenta con sus respectivos especialistas, analistas, operadores vy
administradores.

Dir. Tecnologias de Informacian

| | Asistente Adm. |

..... j Epp—— T T T T T T 1
! Gie. Prayecto | Jafa Aseguramiento de Jefe Gestion de Jefe Soporte Jefe Administracidn Jefe Base de Jefe Desarrollo Jefe Redes y
[ i | ——A Ia Calidad = Aplicaciones ~ Técnico Sistemas == Datos = ~—| Seguridad
lomc, J
p—
E——— — —
_ Espacialista Especialista Base o "
Operador de Sala Operader de Sala Analista de Analista Soporte Admirﬁslracion de P e Dalos Analista de Analista de Redes
de Comp. Il de Comp, | Desarrallo | Técnico 1 Servidores —  Desarrollo
- . Adlglnlslmdor de Analista de Administrador de
Analista Analista de Analista Soparte B ervidores —  Desarollo Redes
| |Aseguramiento de H Desarrollo Técnico
Calidad
Administrador da Analista de
- N - — Servidores Desarrollo
Analista Analista Tecnologla
| |Aseguramiento de H y Soporte
Calidad
Analista Tecnologlal
y Sistemas

Figura 8. Organigrama de la Direccion de Tecnologias de Informacién (2017)
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CAPITULO V: ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

5.1 Resultados Obtenidos

Como resultado del desarrollo del plan de ejecucion, se obtuvo un producto final
que sera analizado para comprobar los procedimientos y el cumplimiento de los

objetivos de la investigacion.

5.1.1 Plan de Ejecucion

Se tiene presente el plan de ejecucion del proyecto, donde se evaluaron el
Alcance, el Tiempo y el Costo del mismo; tal y como se menciona, se busca
disefiar un Plan de Gestion uniendo estas areas de conocimiento de la Gerencia

de Proyectos.

5.2. Resultados por Objetivos

5.2.1 Objetivo N° 1: Caracterizar los procedimientos de respaldo de la data del
sistema de gestion de ndmina Picasso 1997, a fin de prevenir el riesgo de la

pérdida de informacion.

En el analisis de los procedimientos de respaldo de la data, se realizé un estudio
de los mismos, donde se verificaron los componentes de la informacion; de este
modo, se pudo observar que el riesgo de pérdida de los datos es alto, lo que hizo

gue se realizaran respaldos de los reportes mas utilizados.

5.2.2 Objetivo N° 2: Analizar la estructura general del sistema de gestion de
noémina Picasso 2016, a fin de determinar su compatibilidad con la estructura de la

version Picasso 1997.

Luego de realizar el estudio de compatibilidad y obtener informacion del proveedor
del sistema (CONSEIN), se pudo observar que la compatibilidad de estructuras es
aceptada, es decir, la estructura de ambas versiones se mantiene, generando
cambios Unicamente en los componentes utilizados por cada uno de los usuarios
del sistema. Cabe agregar que, después de realizar una capacitacion, se observé

gue los mismos mejoraron en grandes aspectos.
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5.2.3 Objetivo N° 3: Elaborar los planes de gestion del alcance, tiempo y costos

del plan de migracién.

Luego de haber realizado los andlisis pertinentes ante las situaciones o
irregularidades que se pudiesen presentar, se elabordé un plan de gestion del
alcance, tiempo y costos del plan de migracion. El mismo cuenta con un plan de
ruta que se realizd, en dicho plan se pueden verificar las necesidades que se
tienen ante la implementacion de la migracién, los tiempos y costos que éste
atrae; asi como también, planes de contingencia en caso de no cumplir con los
tiempos o costos debido a las dificultades que se pudiesen presentar en dicha

ruta.

5.2.4 Objetivo N° 4: Estructurar el plan de migracién del sistema objeto de
estudio.

El plan de migracion del sistema, se elabordé basédndose en los tiempos y costos
del mismo, donde se pudieron observar algunos imprevistos. El mismo se disefié
en conjunto con el proveedor del sistema (CONSEIN), quienes recomendaron
realizar informes a medida que se fuera explorando la versién 2016, esto con el fin
de obtener al finalizar, documentacion de lo ocurrido durante la migracién e

implementacion del sistema.

Esto, se realiz6 siguiendo la metodologia de la presente investigacion, en la cual
se realizaron entrevistas a los proveedores del sistema, se buscéd informacion
basada en planes de migracion de sistemas con caracteristicas similares a las de

Picasso y se documentaron los cambios o procedimientos encontrados.
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CAPITULO VI: EVALUACION DEL PROYECTO

6.1 Evaluacion de los Objetivos

En este capitulo se verifica el cumplimiento de los objetivos especificos

establecidos en el presente Trabajo Especial de Grado.

De acuerdo al Capitulo Ill: Marco Metodologico, el tipo de investigacion fue
aplicada de tipo no experimental, ya que se analiz6 una situacion real con el
objetivo de desarrollar un producto (el plan para la migracion), evaluar la
adecuacion de medios - fines (relacion entre objetivos y recursos), intervenir para
provocar cambios en la organizaciébn (adecuacion tecnolégica mediante la
modernizacion) y ofrecer una propuesta. Por lo cual, el cumplimiento de los
objetivos, se enfocd en realizar un analisis de la situacién actual con el fin de
obtener datos que ayudaran al desarrollo de la propuesta. Después de culminar
con la investigacion, se puede observar que cumple con las caracteristicas

apropiadas dentro del marco del modelo de investigacion.

Luego de realizar el disefio de la metodologia, se evalian los resultados
obtenidos, es importante destacar que algunos de los resultados seran
comprobados en la implementacién, dicha actividad no forma parte del presente

trabajo especial de grado.

6.2 Respuesta de las interrogantes

Ahora bien, al revisar el capitulo podemos observar que surgieron interrogantes

gue se contestaran en este capitulo:

6.2.1 ¢Cuales son los procedimientos de respaldo de data y como éstos pueden

prevenir los riesgos de pérdida de informacion?

Los procedimientos de respaldo de data se basan en la descarga de la data
identificada importante en el sistema, la misma, es analizada en reportes
obtenidos, para que de esta manera, se pueda determinar si hay algun
inconveniente al momento de su emision. Esto prevé la pérdida de informacion, ya

que se estan analizando con antelacion dichos reportes.
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6.2.2 ¢ Cual es la compatibilidad de Picasso 2016 con Picasso 1997?

La compatibilidad que existe con ambas versiones viene expresada en que las
mismas cambian en forma, pero no en fondo; es decir, se basan en los mismos

supuestos, pero partiendo de mejoras realizadas en la dltima version.

6.2.3 ¢Cuales son los pasos a seguir para elaborar un sistema de gestion de

alcance, tiempo y costos?

En la realizacion del sistema de gestién de alcance, tiempo y costos; se pudieron

identificar pasos a seguir para poder realizar con éxito el proyecto:
Se identificaron las necesidades

Se estudiaron los dias necesarios para la realizacion de la migracién, donde se
tomaron en cuenta los dias de migracion, capacitacion y prueba de la nueva

version.

Se buscaron las mejores opciones de costos asociados a la migracion que
tuvieron que ver basicamente con la tecnologia asociada a la utilizacion de los

sistemas.
6.2.4 ¢ Cual sera la estructura del plan de migracion?

La estructura del plan de migracion cuenta con:

Andlisis de los riesgos que se puedan ocasionar.

Andlisis de la estructura de ambas versiones.

La implementacion de la migracion.

— La capacitacion de los usuarios.
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CAPITULO VII: Conclusiones y Recomendaciones

7.1 Conclusiones

A continuacion se plantean las conclusiones del presente trabajo especial de

grado:

Contar con la version actual del sistema Picasso representa una ventaja a
la hora de realizar los procesos del Departamento de Recursos Humanos,
donde se puede observar que hay mejoras en los reportes que contienen la

informacion requerida.

Disefiar un plan de Alcance, Tiempo y Costos de la migracién del sistema,
ayudo a que se estudiara la posibilidad de realizar la migracién; por lo que
al presentar el plan, el mismo fue aprobado, dando asi, resultados positivos
en la obtencion de reportes utilizados en la Direccion de Recursos
Humanos de la UCAB.

Al estructurar el plan de migracién del sistema, se pudo comprender que la
migracion seria una herramienta fundamental en los procesos realizados en

el departamento.

La migracion trajo consigo la mejora del ambiente del sistema, donde hubo
cambios en sus ventanas, reportes y procesos, que a su vez mejoraron el

desarrollo de la informacioén que cada usuario reporta.

7.2 Recomendaciones

Se recomienda que la UCAB, no duré tanto tiempo sin revisar sus sistemas,
ya que los mismos cambian y requieren actualizaciones, trayendo consigo,
mejoras que ayuden al desarrollo de las actividades de la Direccion de

Recursos Humanos.

Para lograr un mejor resultado, se recomienda que se hagan evaluaciones

del sistema y se realicen solicitudes de revision continua al mismo por parte
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de los usuarios del sistema; de esta forma se podra obtener con mayor
facilidad informacion que no esté siendo procesada de forma correcta.
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