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RESUMEN

Para las compafias que ofrecen consultoria de servicios de Tecnologias de
Informacion, es fundamental brindar soluciones innovadoras de productos
tecnolégicos, por ello muchas de estas se enfocan en implementar
tecnologias, que les ofrecen oportunidades de crecimiento a sus clientes y
maximizan el rendimiento de su negocio. Para la compariia Extensién Ltda —
Sede Chile, es de vital importancia aportar valor a los procesos diarios de sus
clientes, en lo relacionado con la estrategia Business Service Management a
través de una importante cartera de proyectos. Es por ello que a través de la
presente investigacion aplicada de tipo descriptiva, bajo un disefo de
investigacion de campo, se recopilaron antecedentes de proyectos
ejecutados en la compafiia Extensién Ltda — Sede Chile, sobre los cuales, se
concluyé existian grandes debilidades en las practicas para el control de
proyectos, que ponian en riesgo el avance y terminacion de los proyectos en
tiempo, costo, alcance y calidad, y se determind que existian
desconocimiento en los procesos y procedimientos que soportaban la
Gestion de los Costos en la Direccidn de Proyectos de la companfia. Por
tanto, se propuso la implantacion de un plan de mejora de la Gestion de
Costos en Proyectos de la Compania Extension Ltda — Sede Chile basado en
las mejores practicas planteadas por el Project Management Institute.

Palabras Clave: Proyectos, Gestién de Costos, Gerencia de Proyectos, TI.
Linea de Trabajo: Planificaciéon y Control de Costos en Proyectos.
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INTRODUCCION

Al hablar de proyectos exitosos, es menester mencionar cuales son las
causas de fracaso' mas comunes en los proyectos, y como deberian
atenderse o gestionarse para garantizar el éxito de los mismos. Se cita
entonces, por ejemplo, aspectos como la especificacién de requerimientos y
especificaciones incompletas, los constantes cambios en los requerimientos
o especificaciones, la falta de un respaldo ejecutivo, y una incompleta
tecnologia, o bien las falsas expectativas acerca de un proyecto, definiendo
objetivos no claros, tiempos no realistas, como factores determinantes para

condenar un proyecto de inversién al fracaso.

Por estas razones, es que logrando el involucramiento usuario y respaldo
ejecutivo en un proyecto, y teniendo los objetivos claros del negocio, son

entre otros factores, la receta del éxito en todo proyecto.

Asimismo vale destacar, la experiencia del Project Management Institute
(PMI) que aporta gran valor en la gestion de proyectos, dado que establece
una metodologia formal que se vale de herramientas y técnicas para su

gestion exitosa.

Es asi como la compariia Extensiéon Ltda — Sede Chile, ha venido actualizado
recientemente su estructura organizacional, para el desarrollo e
implementacion de productos relacionados con la estrategia Business
Service Management, bajo la figura de proyectos, y aun carece de procesos
madurados que se basen en las mejores practicas que plantea el PMI, para
la gestion de proyectos exitosos, lo cual ha generado afectacion en el
seguimiento y control oportuno de sus costos, que pueden condenar al
fracaso los proyectos que llevan con sus clientes, establecidos como

oportunidad de maximizacién en el rendimiento de sus negocios.




La presente investigacién, se encuadré en estudiar especificamente la
gestion de costos de cada uno de los proyectos, con la finalidad de proponer
las acciones necesarias para erradicar la problematica actual en la gestion
de los costos, mejorando asi los indices de resultados esperados por la

gerencia.

Fundamentalmente, la estructura del presente Proyecto de Trabajo Especial
de Grado, esta compuesta por cuatro capitulos, en los cuales se desarrollan

los siguientes aspectos:

Capitulo I: El problema: en este capitulo se detallan dos de los aspectos mas
relevantes de la presente investigacibn como lo son, planteamiento del

problema y los objetivos; ademas de la justificacion y alcance.

Capitulo IIl: Marco Teorico: se describen los antecedentes, fundamentos
tedricos y la definicion de los términos relacionados directamente con el

estudio de la Gestion del Costos en proyectos.

Capitulo lll: Marco Metodolégico: se sustentan los aspectos metodoldgicos y
elementos como: el tipo y disefio de la investigacion, la unidad de analisis, la
poblacion y muestra, ademas de los instrumentos y técnicas requeridas para

la recoleccion de datos, entre otros.

Capitulo IV: Marco Organizacional: en este capitulo se describen los
principales aspectos organizacionales que conforman la estructura actual de
la compafia Extension Ltda - Sede Chile, donde se presenta el problema

planteado en el capitulo | de la presente investigacion.

Capitulo V: Analisis de los Resultados: se desarrollan los objetivos de la
investigacion, procesando los resultados obtenidos de las técnicas e
instrumento de recoleccion aplicados en esta investigacidon sobre los
elementos objeto del estudio, los cuales daran la informacior

correspondiente para la construccion de la propuesta.



Capitulo VI: La Propuesta: considera el desarrollo la propuesta de esta
investigacion considerando los resultados del analisis obtenidos y alineados
a los objetivos especifico definidos en la investigacion hasta la formulacion

del plan correspondiente.

Capitulo VIl: Evaluacion del Proyecto. Se presenta, el desarrollo de
factibilidad para la aplicacion del contenido de esta propuesta de
investigacion, cuya factibilidad se desarrolla desde la perspectiva de

beneficios, aplicacion y recursos.

Capitulo  VIIl:  Conclusiones y recomendaciones: se sustentan las
conclusiones de la investigaciéon que dan respuesta a las interrogantes
planteadas, asi como también, se documentan las recomendaciones a
considerar como resultado de la investigacion realizada y el analisis de los

resultados.

Finalmente, se presentan aquellas Referencias Bibliograficas consultadas
para darle soporte a la investigacion, y algunos los Anexos que ilustran el

desarrollo de la investigacion.

Ademas se emplea la version de las normas de la American Psychological
Association (APA) en su sexta edicion, para el manejo y confeccion de este

documento.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

En este capitulo se presenta la problematica objeto de estudio, que se
desarrolld mediante la formulacién y sistematizacion del problema, definicion
de objetivos generales y especificos, asi como la justificacion, el alcance y

delimitaciones de la investigacion.

1.1. Planteamiento del Problema

Dice Pablo Lledd “los protagonistas tenemos proyectos; las victimas,
excusas” (2013, p. 20).

El Project Management Institute (PMIl) en la Guia de Gestion de
Proyectos PMBOK (5ta Edicién) define un proyecto como un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
dnico, y sugiere cinco fases y areas de conocimientos que sustentan las

mejores practicas para la gestion de los proyectos en las empresas.

Por su parte, Pablo Lled6 (2013, p. 22) sefiala que los proyectos estan
incluidos dentro de un amplio contexto. En el grafico a continuacion se

resume el nivel de jerarquia donde se encuentran enmarcados los proyectos.

Plan
cstratégico

Portafolio
Programas
Proyectos
Sub-proyectos

Figura 1. Contexto de la Gestion de Proyectos.
Nota: Tomado del Manual de Direccién de Proyectos del Lledé (2013)



En primer lugar, todo proyecto deberia estar alineado dentro del plan
estratégico de la compania, el segundo rango de jerarquia podria ser un
portafolio que puede incluir distintos programas y/o proyectos, definiendo
programa como un conjunto de proyectos relacionados que se gestionan en

conjunto.

Cuando las organizaciones implementan de manera estructurada sus
estrategias, a través de proyectos, programas y portafolios, se dice que
trabajan con una Direccion de Proyectos Organizacional (OPM, por sus

siglas en inglés).

La compania Extension, LTDA nace en Chile el afno 1999 para ofrecer un
valor agregado al mercado tecnolégico Chileno, a través del uso eficiente de
la tecnologia como base para el logro de las metas y objetivos de sus

clientes.

Con sedes en Colombia, Argentina y su sede principal en Chile,
Extension LTDA tiene una oferta basada en las mejores practicas de la
industria tecnologica en el modelo Business Service Management, que
permite a sus clientes tengan un mayor control de sus tecnologias, logrando
beneficios tales como: reduccion de costos de operacion, mejor calidad de
servicio a sus clientes, mayor disponibilidad y performance de sus sistemas,

y una completa vision del ciclo tecnoldgico que soporta sus negocios.

Esta comparfia cuenta en su estructura organizacional, con cuatro
areas de negocio principales, a saber, administracion y finanzas, marketing,
ventas, y la gerencia de soporte e implementacion. Esta Gltima, gerencia
(soporte e implementacion), es el area encargada de la gestion de todos los
proyectos de implementacion y desarrollo de soluciones tecnologicas en el

ambito de Remedy ITSM, Control M y Monitoreo, ademas de asegurar le



continuidad operativa de sus clientes a nivel de soporte y servicios de

desarrollo de administraciéon.

La gestion de esta gerencia se apoya en la Sugberencia de Proyectos,
para la direccion centralizada y coordinada de proyectos, siendo su principal
rol la ejecucion de los proyectos con metodologias promovidas por dicha

unidad desde la fase de inicio hasta el cierre.

Actualmente, existen debilidades sustanciales en la aplicacion de estas
metodologias, por cuanto aun no estan completamente definidos los
procesos de gestidén de proyectos basados en las distintas areas de gestién y
conocimientos que promueve el PMI| mediante su guia de gestién de
proyectos, PMBOK (5ta Edicién).

Dice Pablo Lledd (2013, p. 72) que todos los proyectos estan limitados a
una restriccion presupuestaria, es asi que cobra vital importancia la gestion

adecuada de los costos en la gestion de proyectos.

En materia de gestiébn de costos de los proyectos que se llevan
actualmente en la compafia Extensién, estos son planificados, estimados vy
controlados sobre planillas de Excel, en la que inicialmente se registran, los
costos que se incurren por cada proyecto, a nivel de recursos humanos,
materiales, de licenciamiento, asi como los margenes de ganancia o

estipendios, que obtendran de dicho proyecto.

Posteriormente, cuando se inicia la fase de ejecucion del proyecto,
una vez estimados los costos de forma analoga, usando la informacién
histérica disponible de proyectos similares para planificar futuros proyectos,
se realiza el seguimiento y control de dicho costos, desde la informacion que
otorgan los recursos asignados al proyecto, quienes registran en una hoja
Excel denominado “Control de Mano de Obra Real Mensual” las horas

hombre ejecutadas por cada proyecto, y no asi el porcentaje de avance de



las actividades para gestionar el valor ganado (EVM) e indicadores de

gestion de costos.

ERES TU

(0STO MANO DE OBRA REAL MENSUAL

PENDIENTEDE| feb-15 | mar15 | abr15 | may-15 | jund5 | juk15 | age-l5 | sep15 | COSTO
EIECUTAR REALHH
IEFE DE PROYECTO 55 18 uly 25 0 0 0 0 0 138
IMPLEMENTADOR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DESARROLLADORSR. 2 0 0 0 0 0 0 0 0 2
DESARROLLADOR 352 b4 176 0 0 0 0 0 0 592
QA 84 0 0 0 0 0 0 0 0 84
ARQUITECTO 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
COSTO REAL - HH 483 8 U % 0 0 0 0 0 816

Nata: Deben ingresarse los HH mensuales

Total Costo YTD 816
Total HHYTD 816  [VERDADERO

Figura 2. Control de Mano de Obra Real Mensual Por Proyecto Extension Chile.
Nota: Formulario utilizado en Extension Ltda Sede Chile para registro de horas

Una de las problematicas actuales, es la subjetividad del llenado de

las horas hombres en la planilla de Excel, para el control de costos del

proyecto, ya que algunas veces los recursos no llevan el control de las horas

hombre como corresponde, dado que tienen asignaciones en varios

proyectos, lo cual conlleva a colocar las horas hombre que recuerdan o que

estimen sin ningun criterio objetivo de planificacion/medicion, incluso en

algunas oportunidades interrogan al director de proyecto acerca de cuantas

horas tendrian que ejecutar segun la planificacion para proceder al registro

de dichos esfuerzos.



Esto pone en evidencia que en el seguimiento y control periédico de
costos de los proyectos en Extensién Chile, no se aplican herramientas como
la gestion de valor ganado (EVM), técnicas de proyeccion para determinar el
costo estimado a la finalizacién del proyecto, indices de desempefio del
trabajo por completar, que permitan ajustar los desembolsos de costos para
cumplir con el presupuesto aprobado, tampoco se facilita con este control en
Excel revisiones del desempefio y analisis de variacién, ni se consideran el

analisis de reserva para contingencias y de gestion.

Con esta practica, no se logra evidentemente eficiencia en los costos
de los proyectos en curso y se desconoce el EVM de los proyectos a nivel de
costos en un momento determinado, las acciones de los proyectos tienden a
ser reactivas mas que preventivas, y al momento de analizar los costos de

los riesgos tampoco se tiene informacion.

Visto que la compafia Extension Chile, presenta en la actualidad poca
eficiencia en los controles de costos de los proyectos que les permita
analizar de forma instantanea el indices de desempefio del trabajo, vy
gestionar el EVM, entre otros indicadores de costos, se propuso a través de
esta investigacion, formular un plan de mejora de la gestién de costos en
proyectos de la compania Extensién Ltda — Sede Chile, basado en las
mejores practicas que plantea el PMI en el PMBOK (5ta Edicion) para la

gestion de costos de los proyectos.

1.1.1 Formulacion del Problema

¢ Como se definira la estructura del nuevo plan de mejora de la gestion
de costos de proyectos para la compadia Extensién Ltda — Sede Chile a nivel

de procesos y actividades?



1.1.2

Sistemizacion del Problema

¢Como se realiza el proceso actual de gestion de costos en la
compainiia Extension Ltda — Sede Chile?

¢, Cuales con las debilidades en el proceso actual de gestion de costos
en la compania Extension Ltda — Sede Chile comparado con las
mejores practicas que promueve el PMI para la gestion de proyectos?

¢ Cuadles son los procesos y aportes que define el PMI en el PMBOK
(bta Edicidn), como mejores practicas para la gestion de proyectos
exitosos?

¢, Como se estructurara el nuevo plan de mejora de la gestién de
costos en proyectos de la compania Extension Ltda — Sede Chile a

nivel de faces, procesos y actividades?

1.2. Objetivos

Se presenta a continuacion la formulacidon de objetivos generales y

especificos que se plante6 cubrir con el desarrollo de esta investigacion.

1.2.1 objetivo General

Proponer un plan de mejora de la gestion de costos en proyectos de la

compafiia Extension Ltda — Sede Chile.

1.2.2 Objetivos Especificos

Diagnosticar el proceso actual de gestion de costos en la compania
Extension Ltda Sede Chile para los proyectos de implementacion y
desarrollo.

|dentificar cuales son las debilidades del proceso actual de gestion de

costos en la compafia Extensiéon Ltda — Sede Chile comparado con



las mejores practicas que promueve el PMI en el PMBOK (5ta Edicién)
para la gestion de costos en los proyectos.

e Determinar el nivel de uso y conocimiento del PMBOKRr de los
procesos y actividades del nuevo plan de mejora de la gestion de
costos en proyectos de la compania Extension Ltda — Sede Chile.

e Elaborar el plan de mejora de la gestion de costos en los proyectos de

la empresa objeto de estudio.

1.3. Justificacion de la Investigacion

A través de esta investigacion, se persiguid que la compaiiia
Extension Ltda — Sede Chile, mejore sustancialmente la gestion de costos
de los proyectos que son responsabilidad de la OPM adscrita a la Gerencia
de Proyectos e Implementacion.

Con esta investigacion, se logrd estructurar un plan de mejora de la
gestion de costos en proyectos de la compaifia Extension Ltda — Sede Chile,
sustentado en las distintas técnicas y herramientas que promueve el PMI a
través del PMBOK (5ta Edicién) que permita planificar, estimar, seguir y
controlar de manera oportuna los costos de proyectos que integran

portafolios de proyectos actualmente en dicha compaiiia.

Ademas, este plan de mejora incluy6 fases y actividades definidas en
pro de asegurar la formulacién adecuada de un plan de gestion de costos,
conocer y administrar oportunamente el costo de las actividades del
proyecto, aplicar herramientas como la gestidbn de valor ganado (EVM),
técnicas de proyeccion para determinar el costo estimado a la finalizacién del
proyecto, e incorporar la gestion de indices de desempeno del trabajo que no
se llevan actualmente en las plantillas Excel que son utilizadas como control

de mano de obra de proyectos.
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A nivel de resultados desde el punto de vista estratégico y gerencial,
con este plan de gestion de costos, la OPM podra extraer datos de
desempenio y formular informes de gestion para la alta gerencia, que son
demandados actualmente de forma semanal y quincenal en reuniones de
Dashboard y Staff.

1.4. Alcance y Delimitaciones de la Investigacion

Se plante6 como alcance de esta investigacién, la formulacién de un
plan de mejoras para la gestiéon del costo de proyectos de implementacién y
desarrollo, en la compafia Extensién Lida — Sede Chile, analizando la
situacion actual del proceso planificacién, estimacion, determinaciéon de
presupuesto y control de costos, basados en mejores practicas que
promueve el PMI en el PMBOK (5ta Edicion) para la gestién de costos de los
proyectos, y su relacion con otras areas de conocimiento relacionadas con

recursos humanos y riesgos.

El ambito de esta propuesta no modifica la forma como se obtienen los
costos actuales de los proyectos en preventa, ni las formulas como se
calculan las ganancias 0 estipendios que realiza el area comercial de
Extension ltda — Sede Chile, al momento de la preventa, so6lo aplica
proponer un plan de gestion de costos y estimacion de costos de actividades
y recursos disponibles, como insumo para determinar el presupuesto del
proyecto y para el control y seguimiento de los costos proyecto, momento en
el cual se debe medir si la ejecucion esta garantizando el cumplimiento de la
linea base de costos, si existe alguna alteracidon, solicitudes de cambio o
actualizacion, partiendo del analisis de la informacion de tres (3) proyectos

de implementacion y desarrollo en curso.

Cabe destacar que, que el alcance de esta investigacidn no incluye la

implementacién del plan.
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CAPITULO Ii: MARCO TEORICO

Se presenta a continuacion, el soporte teérico que sustenta esta
investigacion, a nivel de antecedentes, bases tedricas, marco legal vigente,
normas y procedimientos, asi como la definicion de términos relacionados

con el proyecto de investigacion.

2.1 Antecedentes

* Hernandez (2008), en su Trabajo Especial de Grado: Diagnostico de
la aplicacion de las mejores practicas para la gestion de
proyectos propuestas por el Project Management Institute (PMi)
en la gestion de costos, tiempo y alcance. Caso de Estudio:
Proyecto de Construccion Urbanizacion la Rosa Mistica, para
optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, realizd un
diagnédstico de como se aplican los conocimientos del PMBOK en la
gestion del costo, tiempo y alcance, llevados a cabo por la Gerencia
de Proyectos de LA EMPRESA durante la ejecucién del proyecto de
construccion “Urbanizacion la Rosa Mistica”, para lo cual se
utilizaron varias practicas de investigacion que partieron con la
determinacién del grado de conocimiento y aplicacion de la
metodologia del PMBOK en LA EMPRESA.

Como aporte a esta investigaciéon, se destaca el enfoque de esta
investigacion orientado a determinar el grado de cumplimiento de las mejores
practicas en gerencia de proyectos, especificamente en las areas de costo,
tiempo y alcance, de as obras realizadas por LA EMPRESA (2002-2007),
donde se realizo el estudio de una muestra de seis proyectos, cuyos datos
reales fueron tomados en consideracién para realizar una calificacion de los

procesos de la gerencia de proyectos en base a los criterios establecidos en
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el PMBOK, donde utilizaron una tabla de rangos maximos y minimos de
sumatoria de puntuacion de los procesos mencionados. Entre otros
mecanismos utilizados como herramientas de analisis de costos se
emplearon, el cronograma de desembolso, la curva “S” de avances fisico
financiero, el control de costos, el control de cambios de alcance, lo cual
significan aportes como herramientas determinantes para realizar gestion de
costos. Palabras clave: cronograma de desembolso, curva “S”, avances
fisico-financiero, control de costos, control de alcance, control de tiempo.

Mejorar redaccion

= Vera (2011), en su Trabajo de Grado de Maestria: Gestion de los
costos en proyectos de construccion de edificaciones educativas
de entes publicos de la gobernacion del Estado Zulia, para optar al
titulo de Magister en Gerencia de Proyectos de Construccion, realiz6
un estudio acerca de la gestion de los costos en los proyectos de
construccion de edificaciones educativas de entes publicos de la
gobernacion del estado Zulia. El contexto teérico de la variable estuvo
sustentado principalmente con los postulados del Project Management
Institute (PMI), a través de la Guia de los Fundamentos de la Direccion
de Proyectos (Guia del PMBOKR, 2008), asi como Yamal Chamoun
(2002), entre otros. La metodologia aplicada fue un estudio de tipo
descriptivo, asi también su disefio es de campo, no experimental,
transeccional, empleandose para ello la observacién a través de un
instrumento tipo encuesta, el cual esta constituido por 44 items
representados por preguntas con alternativas de respuestas, que se
someti6 a validacion por 8 expertos en el area de gerencia de
proyectos, dirigido a 10 gerentes de entes publicos de la gobernacién
del estado Zulia, destacando una confiabilidad de 0.99. Los resultados
de los datos se desarrollaron a través de analisis estadisticos para

revisar los proyectos de construccion de edificaciones educativas,
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describir los procesos de la gestion de los costos, identificar los
elementos de la estimacion de los costos, analizar los sistemas de
control de los costos y proponer lineamientos para la determinacion de
los presupuestos de los proyectos de construccién de edificaciones

educativas de entes publicos de la gobernacion del estado Zulia.

Dentro del desarrollo del contexto de esta investigacion, se destaca como

aporte, el resultado obtenido en su evaluacion, que identific6 mediante los

procesos de gestion de costos del PMBOK y Yamal Chamoun (2002), las

formas de optimizar el presupuesto destinado para la construccion de

planteles en las comunidades del estado Zulia, que permitan concluir los

proyectos dentro del alcance, calidad, tiempo vy costo inicial planificado,

ademas del uso de matrices de abastecimiento para el analisis y gestion del

flujo de costos del proyecto. Palabras clave: Gestion, Costos, Proyectos,

Gestion de Cotos, Estimacion de Costos, Presupuesto, Control de Costos.

Bastardo (2010), en su Trabajo de Grado de Maestria: Disefio de un
modelo de gestion para la administracion y control de los
proyectos en desarrollo de la empresa IMPSA caribe, C.A, para
optar al titulo de Magister en Ingenieria Industrial, disefid un modelo
de gestidn para la administracibn y control de los proyectos en
desarrollo de la empresa IMPSA CARIBE, C.A. basado en la
metodologia del PMBOK del (PMI) Project Management Institute; ya
qgue la empresa aun cuando no posee una amplia cartera de Clientes,
se encargaba de administrar y controlar varios proyectos
simultdneamente. Para lo cual el autor, realizd la busqueda de
informacion y analisis de referencias bibliografias teéricas y practicas
sobre administracion y control de Proyectos basadas en |la
Metodologia del PMBOK del PMI, para luego definir los Procesos y
Mecanismos de Control y Aseguramiento de la Calidad e identificar los

Recursos (econdmicos, humanos, etc.) requeridos para cade
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Proyecto; realizando los Cronogramas y el Alcance de todos los
Proyectos, y se definieron los Medios o Canales de Distribucion de la
Informacion relacionada con los Proyectos dentro de la organizacion y
se analizaran los Riesgos y Procesos de Contratacion y/o
Subcontratacion en cada Proyecto definiendo finalmente una
estructura estandar para la Administracién y Control de los Proyectos
en desarrollo. Este estudio fue desarrollado como una investigacion

con disefio no experimental de tipo aplicada.

A traves de esta investigacion, se evidencio el aporte que tuvo en el autor
para con la compania IMPSA caribe, C.A. en la optimizacién de la gestién
de sus proyectos en los procesos relacionados con el aseguramiento y
control de la calidad, gestion de recursos humanos, materiales y econémicos,
definicion de los medios y canales de distribucion de la informacién a través
de los involucrados, lo que generd un impacto positivo en la disminucion de
los riesgos y mejord la imagen de la companiia ante sus cliente por cuanto de
emplearon nuevas teorias y practicas basadas en el PMBOK del PMI.
Palabras clave: Modelo de Gestion, Administracion y Control de Proyectos,
Empresa IMPSA CARIBE, C.A., Metodologia PMBOK del PMI Project

Management Institute.

» Parra (2009), en su Trabajo Especial de Grado: Disefio de un
sistema de gestion de costos basado en actividades para ejecutar
proyectos en la empresa Constructora TREO, para optar al titulo de
Especialista en Administracion y Contaduria, disefié un sistema de
gestion de costos basado en actividades, para ejecutar los proyectos
de construccion de la empresa TREO. Para lo cual, su propuesta se
basé en la descripcidon del proceso de gestibn de ejecucion de
proyectos actual, caracterizando el sistema de costeo que emplea la
empresa TREO, e identificando las actividades empleadas en el

proceso de construccion, los recursos y sus inductores a la hora de
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ejecutar los proyectos, todo ello en el marco de una investigacion de

campo, no experimental, en un nivel descriptivo.

El aporte de esta investigacion, fue el enfoque que otorga el autor, para

solventar la esencia de metodos de gestién de costos en la compaiiia TREO,

mediante la las mejores practicas de procesos de Gestién de Costos

promovidas por PMBOK, en un contexto de administracién y contaduria.

Palabras clave: gestién, costos, gerencia de proyectos, construccién, toma

de decisiones.

The Journal For Quiality & Participation (2014), en su publicacion: Using
Mind Maps to Enhance Creativity When Managing Project, desarrolié
una articulo, donde indican el uso de mapas mentales en mejora la
creatividad cuando administras proyectos. Destaca la gestion de
proyectos como una actividad divertida y atractiva, y que segun un
estudio reciente de mas de 5.000 proyectos de gran magnitud, solamente
el 55% de estos proyectos en realidad fueron entregados dentro del
presupuesto. Este porcentaje de éxito para la adhesién al costo
probablemente crea una cantidad sustantiva de la ansiedad a los lideres
de proyectos que no pueden cumplir con las metas, bien porque por
cuanto no se comprenden los requerimiento del proyecto o no se percibe
el trabajo de gestion del proyecto para proyectos muy grandes. Entonces,
en el articulo se plantea un escenario con la posibilidad de introducir un
elemento de diversion y por lo tanto, puede ser mas atractiva la gestién
de proyectos. La respuesta estda en los mapas mentales, como una
herramienta simple para ayudar a aumentar la participacion en una
actividad determinada, por lo que impulsa a una zona de mayor

creatividad.

Finalmente, el aporte del articulo se enfoca en que los jefes de proyectos

pueden trabajar con los mapas mentales, mejorando su rendimiento y

comprensién y recordando el viejo dicho que una imagen vale mas que mil
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palabras. Esto le permite determinar de forma mas adecuada los elementos
que forman parte del alcance y planificacion del proyecto y permiten llevar a
cabo de mejor manera la gestidn del costo, calidad, riegos, tiempo y alcance,
por cuanto los paquetes de trabajo estan mas acotados. Palabras clave:

Mapas mentales, gestion de proyectos, comprension, metodologia.

2.2 Fundamentos Teoricos

Para sustentar el desarrollo de este documento, se presenta a
continuacion, el detalle de las distintas bases tedricas que soportan la
investigacién, hasado fundamentaimente en las mejores practicas
propuestas por el Project Management Institute (PM!) a través del PMBOK
(Guia del PMBOKR, Quinta Edicién, afio 2013) y del analisis sistema de
costos basado en actividades en el contexto organizacional, mejor conocido
como Costeo ABC (siglas en inglés de “Activity Based Costing” o “Costeo

Basado en Actividades”).

2.2.1 Teoria del PMBOK (Guia del PMBOKR, Quinta Edicion, afio 2013).

Se tomard como base teodrica fundamentalmente para esta
investigacion, la Guia del PMBOKR (Quinta Edicién, afio 2013) la cual
proporciona las pautas para la direccion de proyectos individuales y define
conceptos relacionados con la direccidon de proyectos. Ademas, describe el
ciclo de vida de la direccion de proyectos y los procesos relacionados, asi

como el ciclo de vida del proyecto.

En virtud que esta investigacion parte de la necesidad de aplicar las
mejores practicas para la gestion de proyectos, se sabe que la Guia del
PMBOKR (Quinta Edicion, afio 2013), contiene el estandar, reconocido ¢
nivel global y la guia para la profesion de la direccion de proyectos,

entendiendo por estandar, un documento formal que describe normas,
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metodos, procesos y practicas establecidos, cuyo conocimiento contenido,
evolucioné a partir de las buenas practicas reconocidas de los profesionales

dedicados a la direccion de proyectos que han contribuido con su desarrollo.

Para soportar esta definicién, se cita la referencia de la Organizacién
Internacional de Normalizacion (ISO) y otras organizaciones las cuales
definen como estandar a un “Documento aprobado para una entidad
reconocida que proporciona, para un uso comun y repetido, reglas, pautas o
caracteristicas para productos, procesos o servicios, y cuyo cumplimiento no
es obligatorio.” (ISO 9453).

2.2.2 Costeo ABC

Siguiendo el punto de vista del profesor Robert S. Kaplan (1986) de la
Harvard Business School, quien propone la metodologia ABC, como un
sistema de costo basado por actividades, conocido por la denominacién
anglosajona como “Activity Based Costing” (ABC), que emerge como un
sistema de gestion integral y no como un sistema cuyo objetivo prioritario es
el calculo del costo del producto o servicio, siendo las actividades el centro

del sistema contable.

Dicen Jhonson y Kaplan (1986, p. 22-26) que los sistemas de costos
basados en actividades (ABC) no han supuesto nada mas, que la vuelta a los
origenes de la contabilidad de costos. Esta aseveracion se fundamenta en
que la contabilidad de costos nacié cientificamente, pareja a la revolucién
Industrial y como consecuencia de que la produccién empezd a desarrollarse

dentro de un mismo recinto y bajo la supervision directa del empresario.
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Bajo estas premisas y en el contexto general de esta investigacion, la
compania Extension Ltda Sede Chile, es una compafia pequefia con
responsabilidad limitada, a lo mas con 100 colaboradores, por ende dentro
de la descripcidn de su estructura organizacional no cuenta con una unidad
formal de contabilidad de costos, lo cual es actualmente una actividad
tercerizada. Por su parte, dentro de esta compaifia, existe una Gerencia
Comercial que se encarga de la facturacién de los proyectos, y la gestion

financiera con la que opera dicha compafiia, y soporta su capital humano.

Visto el esquema organizacional antes descrito, y el sistema de costos
basado en actividades (Costeo ABC) que vincula las cuentas de las
actividades con la contabilidad de costos de la empresa, se analizo y se
determind no aplica este costeo en las generalidades explicadas en la
formulacién del Plan propuesto, por cuanto dicho plan se desarroll6 desde la
perspectiva de Gestion de Proyectos, para que sean planificadas, estimadas,
seguidos y controlados los costos de proyectos que integran portafolios de
proyectos actualmente en dicha compafia, actividad que viene
desempefiando el Jefe de Proyecto (PM), de manera informal sin ningln
sustento o metodologia estandar adecuadas a las mejores préacticas para la
direccion de Proyectos, en pro de garantizar el cumplimiento de la linea base

de costo.

2.2.3 Los proyectos y la direccion de proyectos

El PMI en la Guia del PMBOKR (Quinta Edicion, afio 2013), define
Proyecto como:
“Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los

proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final
definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del
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proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se
cumpliran o0 no pueden ser cumplidos, 0 cuando ya no existe la
necesidad que dio origen al proyecto. Asimismo, se puede poner fin
a un proyecto si el cliente (cliente, patrocinador o lider) desea
terminar el proyecto. Que sea temporal no significa necesariamente
que la duracion del proyecto haya de ser corta. Se refiere a los
compromisos del proyecto y a su longevidad. En general, esta
cualidad de temporalidad no se aplica al producto, servicio o
resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos
se emprenden para crear un resultado duradero.” (p. 3).

Por su parte, el auto Harold Kerzner (1998) un proyecto es un
esfuerzo que tiene objetivos especificos, consume recursos y opera bajo
restriccidbn de tiempo, costo y calidad. Destaca entre sus caracteristicas
principales: son ejecutados por personas; cuentan con recursos limitados
(humanos, monetarios, materiales, equipos, entre otros); tienen objetivos que
deben ser alcanzado bajo ciertas especificaciones; deben ser planificados,
ejecutados y controlados, ya que tienen ciertas restricciones y premisas en
cuanto a calidad, tiempo y costo.

Del mismo modo, Pablo Lledé (2013, p. 22) indica que la definicién de
proyecto no depende de la complejidad o magnitud del mismo, sino de las

caracteristicas de unico y temporal.

Asi pues, de las definiciones anteriores se pueden destacar como
caracteristicas principales de los proyectos, aplicadas a este proyecto de

investigacion, las mencionadas a continuacién:

e Inicio y fin definidos, es decir es temporario.

e Producto o servicio unico (nunca antes se hizo).

e Objetivos bien determinados

e Requisitos de calidad cuantificables y medibles

e Elaboracion progresiva (muchas actividades interrelacionadas)
e Recursos limitados

o Costo y tiempo definidos.
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Para el PMI (2013), la direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la
aplicacion e integracién adecuada de procesos de direccion de proyectos

agrupados légicamente.
Asi pues, se puede inferir que dirigir un proyecto, implica:

¢ |dentificar requisitos;
o Abordar las diversas necesidades inquietudes y expectativas
de los interesados segun se planifica y desarrolla el proyecto;
e Establecer y mantener una comunicacién activa con los
interesados;
e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que
incluyen, entre otras:
o Elalcance
o Lacalidad
o Elcronograma
o El presupuesto
o Losrecursos,y

o Los riesgos.

Es sabido entonces, que el estandar propuesto por el PMI se basa en
las mejores practicas para la gestion de proyectos, y define la naturaleza de
los procesos de la direccion de proyectos en términos de la integracion entre
los mismos, sus interacciones y propoésitos a los que responden, los cuales
se agrupan en cinco categorias conocidas como Grupos de Procesos de la

Direccion de Proyectos (o Grupos de Procesos), estos son:

a) Grupo de Procesos de Inicio. Aquellos procesos realizados para definir
un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la

autorizacién para iniciar el proyecto o fase.

21



b) Grupo de Procesos de Planificacion. Aquellos procesos requeridos
para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el
curso de accién requerido para alcanzar los objetivos propuestos del

proyecto.

c) Grupo de Procesos de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a

fin de satisfacer las especificaciones del mismo.

d) Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. Aquellos procesos
requeridos para rastrear, revisar y regular el progreso y el desempenio
del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios

y para iniciar los cambios correspondientes.

e) Grupo de Procesos de Cierre. Aquellos procesos realizados para
finalizar todas las actividades a través de todos los Grupos de
Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del

mismo.

Por tanto, esta investigacion considerara estos grupos de procesos
para el estudio de la vinculacién con la gestién de cotos, identificando las
entradas y las salidas que producen normaimente, y que se convierte en la

entrada para otro proceso o fase del proyecto.

A continuacion se ilustra como actuan entre si los Grupos de Procesos
y el nivel de superposicién en distintas etapas, cuando el proyecto esta

dividido en fases, los Grupos de Procesos interactiian dentro de cada fase.
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Figura 3. interacciones entre los grupos de procesos de un proyecto.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOKR (Quinta Edicién, afio 2013)

2.2.4 Areas de conocimiento de la Gerencia de Proyectos

La Universidad de Barcelona, define un area de conocimiento, como
aquellos campos del saber caracterizados por la homogeneidad de su objeto
de conocimiento, una comun tradicion histérica y la existencia de
comunidades de investigadores, nacionales o internacionales (Universidad
de Barcelona, 2013).

Por tanto, el PMI la Guia del PMBOKR (Quinta Edicién, afio 2013),
agrupa los procesos de los cinco grandes grupos para la direccion de

proyectos en diez areas de conocimiento, descritas a continuacion:

a) Gestion de la Integracion: Incluye los procesos y actividades
necesarias para identificar, definir combinar, unificar y coordinar el
resto de los procesos que conforman los grupos de la gerencia de

proyectos.
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b)

9)

h)

Gestion del Alcance: Esta area incluye los procesos necesarios para
garantizar que en el proyecto, sea considerado todo el trabajo
requerido para completarlo con éxito; ni mas, ni menos.

Gestion del Tiempo: Incluye los procesos requeridos para gestionar la
finalizacion a tiempo del proyecto.

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

Gestion de la Calidad: Incluye los procesos que determinan las
responsabilidades, objetivos y politicas, a fin de que el proyecto
satisfaga las necesidades por las cuales fue creado.

Gestion del Recurso Humano: Incorpora los procesos con los que se
organiza, gestiona y conduce el equipo del proyecto. El cual esta
conformado por aquellas personas a las que se les ha asignado roles
y responsabilidades para completar el proyecto.

Gestion de las Comunicaciones. Incluye los procesos requeridos para
garantizar que la generacion, recopilacion, distribucion 'y
almacenamiento de la informacién del proyecto se haga de manera
adecuada y oportuna.

Gestion de los Riesgos: Incorpora los procesos relacionados con llevar
a cabo la planificacién, gestion identificacion, analisis, respuesta,
monitoreo y control de los riesgos del proyecto.

Gestion de las Adquisiciones: Incluye los procesos de compra o
adquisicion de productos o servicios que es necesario obtener fuera
del equipo del proyecto.

Gestion de los Involucrados: Contiene los procesos necesarios pare
identificar y desarrollar estrategias de gestidon adecuadas de las
personas, grupos U organizaciones que pueden afectar o verse

afectados en el desarrollo del proyecto.
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Este proyecto de investigacion se enfoca en el estudio y desarrollo de
las variables que influyen principalmente en el area de conocimiento de la
Gestion de los Costos, ya que busca evaluar el impacto y los resultados
acerca de como se trabajan los mismos, en la compafiia Extension Ltda —
Sede Chile.

2.2.5 Correspondencia entre grupos de procesos y areas de

conocimientos en la direccion de proyectos

Pablo Liedd (2013, p.72), menciona que hay restricciones del proyecto
que estan dadas en cuanto a tiempo, presupuesto y estandares de calidad

de los proyectos.

Por su parte, la Guia del PMBOKR (Quinta Edicién, afio 2013),
distingue para la gestion de proyectos un ciclo de vida de cinco (5) fases,
grupos de procesos de gestion de proyectos (5 grupos y 47 procesos), y 10
areas de conocimientos, las cuales mantienen correspondencia entre grupos

de procesos y areas de conocimientos para la direccion de proyectos.

Este proyecto hara énfasis, en la Gestion de los Costos, y en los
procesos relacionados con los grupos de procesos de la direccion de
proyectos especificamente contenidos en los Grupos de Procesos de
Planificacion y Grupos de Procesos de Monitoreo y Control, a saber, (1)
Planificar la Gestion de los Costos, (2) Estimar los Costos, (3) Determinar el

Presupuesto, (4) Controlar los Costos.
2.2.6 Gestion de costos
Decia Benjamin Franklin (1706-1790) estadista y cientifico

estadounidense, “cuida de los pequefios costos, un pequefio agujero hunde

un barco’.
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Valiéndose de este enunciado y del objetivo de esta investigacion, que
busca proponer un plan de mejora de la gestidn de costos en proyectos de la
compafia Extension Ltda — Sede Chile, se utilizaran los procesos
relacionados con planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener
financiamiento, gestionar y controlar los costos de los proyectos de modo

que se completen los proyectos dentro del presupuesto aprobado.

Bajo esta definicion, se aplicara en la Gestion de los Costos del
Proyecto, los procesos que define el PMBOKRr (Quinta Edicidon, afio 2013),

segun la descripcion citada a continuacion:

¢ Planificar la Gestion de los Costos. Es el proceso que establecer las
politicas, los procedimientos y la documentacién necesarios para
planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del

proyecto.

o Estimar los Costos. Es el proceso que consiste en desarrollar una
aproximaciéon de los recursos financieros necesarios para completar

las actividades del proyecto.

e Determinar el Presupuesto. Es el proceso que consiste en sumar los
costos estimados de las actividades individuales o de los paquetes de

trabajo para establecer una linea base de costo autorizada.

e Controlar los Costos. Es el proceso de monitorear el estado del
proyecto para actualizar los costos del mismo y gestionar posibles

cambios a la linea base de costos.

La Gestion de los Costos del Proyecto se ocupa principalmente del
costo de los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.

La Gestion de los Costos del Proyecto también deberia tener en cuenta el

26




efecto de las decisiones tomadas en el proyecto sobre los costos recurrentes
posteriores de utilizar, mantener y dar soporte al producto, servicio o
resultado del proyecto. Por ejemplo, el hecho de limitar el nimero de
revisiones de un disefio podria reducir el costo del proyecto, pero podria

asimismo resultar en un incremento de los costos operativos del cliente.

A continuacioén se cita el marco de referencia que establece la Guia
del PMI, PMBOKR (Quinta Edicion, afio 2013), para cada uno de los
procesos de la Gestion de los Costos, que se emplearan en este proyecto de
investigacion, como unidad de analisis para determinar las entradas,
herramientas y técnicas, y las salidas, a considerar en la propuesta del plan
de mejora de la gestidn de costos en proyectos de la compafia Extension
Ltda — Sede Chile.

2.2.6.1 Planificar la Gestion de los Costos

Planificar la Gestion de los Costos es el proceso que establece las
politicas, los procedimientos y la documentacién necesarios para planificar,
gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto. El beneficio
clave de este proceso es que proporciona guia y direccidn sobre como se

gestionaran los costos del proyecto a lo largo del mismo.

La siguiente imagen muestra las entradas, herramientas y técnicas, y

salidas de este proceso.

.1 Pian para ladireccidn dat 1 Juicio de axgertos 1 Plan de gestian de i5s
proyecio .2 Técaicas analiticas Costos
.2 Acta de constitucibn dat .3 Reuniones

pmyecm

.3 Factores embientaigs de
la empresa

4 Actives de los procesos
d¢e fa organizacion

Figura 4. Planificar la Gestion de los Costos: Entradas, herramientas y técnicas, y salidas.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOK® (Quinta Edicién, afio 2013)
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Figura 5. Planificar la Gestion de los Costos: Diagrama de Flujo de Datos.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOKRr (Quinta Edicioén, afio 2013)

lLos procesos de gestidbn de costos, asi como sus herramientas vy
técnicas asociadas, se documentan en el plan de gestion de los costos. El
plan de gestion de los costos es un componente del plan para la direccion del

proyecto.
2.2.6.1.1 Planificar la Gestion de los Costos: Entradas
2.2.6.1.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

La informacién del plan para la direccién del proyecto que se utiliza

para el desarrollo del plan de gestidén de los costos incluye, entre otra:

o Linea base del alcance. La linea base del alcance contiene el
enunciado del alcance del proyecto y los detalles de la
EDT/MWBS, que se utilizan para la estimacion y la gestién de los

costos.
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e Linea base del cronograma. La linea base del cronograma
especifica en qué momento se incurrira en los costos del

proyecto.

e Otra informacién. Para la planificacién de la gestién de los
costos se utilizan asimismo otras decisiones del plan para la
direccion del proyecto relacionadas con los costos, como

programaciones, riesgo y comunicaciones.
2.2.6.1.1.2 Acta de Constitucién del Proyecto

El acta de constitucion del proyecto proporciona el resumen del
presupuesto, a partir del cual se desarrollan los costos detallados del
proyecto. El acta de constituciéon del proyecto define asimismo los requisitos
para la aprobacion del proyecto, que influiran en la gestion de los costos del

mismo.
2.2.6.1.1.3 Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso

Planificar la Gestidn de los Costos incluyen, entre otros:

o La cultura y la estructura de la organizacion, que pueden ambas
influir en la gestién de los costos;

e Las condiciones del mercado, que describen los productos,
servicios y resultados que se encuentran disponibles en el
mercado local y en el mercado global;

e |as tasas de cambio de divisas, para los proyectos cuyos costos
se originan en mas de un pais;

e La informacién comercial publicada, tal como los ratios de costos
de recursos, que a menudo se encuentra disponible en bases de

datos comerciales que realizan el seguimiento de las habilidades y
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los costos de los recursos humanos, y que proporcionan costos
estandar para materiales y equipos; Otras fuentes de informacion
como son las listas de precios publicadas por los proveedores; y

e E| sistema de informacion para la direccion de proyectos, que

proporciona diferentes posibilidades para la gestion de los costos.
2.2.6.1.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que influyen en el

proceso Planificar la Gestion de los Costos incluyen, entre otros:

¢ Procedimientos de control financiero (p.ej., informes de tiempos,
revisiones requeridas de gastos y desembolsos, cédigos contables
y disposiciones contractuales estandar);

e Informacion histérica y bases del conocimiento de lecciones
aprendidas;

e Bases de Datos financieras, y

e |as politicas, procedimientos y guias existentes, formales e

informales, relacionados con la gestion de costos y el presupuesto.
2.2.6.1.2 Planificar la Gestion de los Costos: Herramientas y Técnicas
2.2.6.1.2.1 Juicio de Expertos

Sobre la base de la informacion histérica, el juicio de expertos aporta
una perspectiva valiosa sobre el entorno asi como informaciéon de proyectos
similares realizados con anterioridad. E! juicio de expertos también puede
orientar sobre la conveniencia o no de combinar métodos y como conciliar las

diferencias entre ellos.

Deberia utilizarse algun tipo de juicio, sobre |la base de la experiencia

en un area de aplicacion, en un area de conocimiento, en una disciplina, en

30



una industria, etc., como corresponda para la actividad que se esté llevando

a cabo, a la hora de desarrollar el plan de gestidon de los costos.
2.2.6.1.2.2 Técnicas Analiticas

El desarrollo del plan de gestion de los costos puede implicar la
seleccion de opciones estratégicas para la financiacion del proyecto, tales
como auto-financiacidon, financiacidon a través de acciones, o financiacion
mediante deuda. EIl plan de gestién de los costos puede asimismo describir
formas para financiar los recursos del proyecto, tales como construir,
comprar, alquilar o arrendamiento financiero. Estas decisiones, al igual que
otras decisiones financieras que afectan al proyecto, son susceptibles de

afectar asimismo al cronograma del proyecto y/o a los riesgos del mismo.

Las politicas y los procedimientos de la organizacién pueden influir en
la seleccién de las técnicas financieras que se utilizaran para la toma de
dichas decisiones. Dichas técnicas pueden incluir (entre otras) las siguientes:
plazo de retorno de la inversidn, retorno de la inversion, tasa interna de

retorno, flujo de caja descontado y valor actual neto.
2.2.6.1.2.3 Reuniones

Los equipos de proyecto pueden celebrar reuniones de planificacion
para desarrollar el plan de gestibn de los costos. Los participantes en estas
reuniones pueden incluir el director del proyecto, el patrocinador del
proyecto, determinados miembros del equipo del proyecto, determinados
interesados, personas que ostenten responsabilidades relativas a los costos

del proyecto y cualesquiera otras, seguin las necesidades.
2.2.6.1.3 Planificar la Gestién de los Costos: Salidas

2.2.6.1.3.1 Plan de Gestion de los Costos
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El plan de gestion de los costos es un componente del plan para la
direccion del proyecto y describe la forma en que se planificaran,
estructuraran y controlaran los costos del proyecto. Los procesos de gestién
de costos, asi como sus herramientas y técnicas asociadas, se documentan

en el plan de gestién de los costos.

El plan de gestién de los costos podria, por ejemplo, establecer lo

siguiente:

+ Unidades de medida. Se definen, para cada uno de los recursos, las
unidades que se utilizaran en las mediciones (tales como las horas,
los dias o0 las semanas de trabajo del personal para medidas de
tiempo, o metros, litros, toneladas, kilbmetros o yardas clbicas para

medidas de cantidades, o pago unico en formato de moneda).

+ Nivel de precision. Consiste en el grado de redondeo, hacia arriba o
hacia abajo, que se aplicara a las estimaciones del costo de las
actividades (p.ej., US$ 10049 a US$ 100, o US$ 99559 a US$
1,000), en funcion del alcance de las actividades y de la magnitud del

proyecto.

+ Nivel de exactitud. Se especifica el rango aceptable (p.ej., £+10%) que
se utilizara para hacer estimaciones realistas sobre el costo de las
actividades, que puede contemplar un determinado monto para

contingencias;

» Enlaces con los procedimientos de la organizacién. La estructura
de desglose del trabajo (EDT/ WBS) establece el marco general para
el plan de gestidon de los costos y permite que haya coherencia con las
estimaciones, los presupuestos y el control de los costos. El

componente de la EDTAWWBS que se utiliza para la contabilidad de los
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costos del proyecto se denomina cuenta de control. A cada cuenta de
control se le asigna un cédigo Unico o un numero o ndimeros de
cuenta vinculados directamente con el sistema de contabilidad de la

organizacion ejecutora.

Umbrales de control. Para monitorear el desempefio del costo,
pueden definirse umbrales de variacion, que establecen un valor
acordado para la variacion permitida antes de 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 desempeno. Se establecen reglas para
la medicion del desempefio mediante la gestion del valor ganado
(EVM). El plan de gestidn de los costos podria, por ejemplo:

o Definir los puntos en los que se realizard la medicién de las
cuentas de control en el ambito de la EDT/WBS;

o Establecer las técnicas que se emplearan para medir el valor
ganado (p.ej., hitos ponderados, féormula fija, porcentaje
completado, etc.); y

o Especificar las metodologias de seguimiento y las formulas de
codmputo de gestion del valor ganado para determinar la
estimacion a la conclusion (EAC) proyectada de modo que

proporcione una prueba de validacion de la EAC ascendente.

Formatos de los informes. Se definen los formatos y la frecuencia de

presentacion de los diferentes informes de costos.

Descripciones de los procesos. Se documentan las descripciones

de cada uno de los procesos de gestion de los costos.
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» Detalles adicionales. Estos detalles adicionales sobre la gestién de
costos incluyen, entre otros:
o Descripcion de la seleccion estratégica del financiamiento,
o Procedimiento empleado para tener en cuenta las fluctuaciones
en los tipos de cambio, y

o Procedimiento para el registro de los costos del proyecto.

2.2.6.2 Estimar los Costos

Estimar los Costos es el proceso que consiste en desarrollar una
estimacion aproximada de los recursos monetarios necesarios para
completar las actividades del proyecto. El beneficio clave de este proceso es
que determina el monto de los costos requerido para completar el trabajo del

proyecto.

La siguiente imagen muestra las entradas, herramientas y técnicas, y

salidas de este proceso.

1 Pian de gestign delos 1 Juicio de expertos .1 Estimacion de costos de
costos .2 Estimacién analoga ias actividades
.2 Plan de gestion delos .3 Estimacion parametrica .2 Base delas estimaciones
recursos humanos A4 Estimacidn ascendente 3 Actualizaciones alos
.3 Uinea base del alcance 5 Estimacion por tres valores documentos del proyecto
4 Cronograma del proyecto B Analisis da reservas
% Ragistro de riesgos .7 Costo de la calidad
.8 Factores ambientalesde B Software de gestion de
iaempresa proyectos
.7 Activos delos procesas 8 Andlisis de ofertas de
de la organizacién sroveedores
. 4 § 10 Técmcas grupales de toma
de decisiones

Figura 6. Estimar los costos: Entradas, herramientas y técnicas, y salidas.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOK® (Quinta Edicién, afio 2013)
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Figura 7. Diagrama de Flujo de Datos de Estimar los Costos.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOKR (Quinta Edicion, afio 2013)

Las estimaciones de costos son una prediccion basada sobre la
informacion disponible en un momento determinado. Estas incluyen la
identificacion y consideracion de diversas alternativas para el calculo de
costos de cara a iniciar y completar el proyecto. Para lograr un costo 6ptimo
para el proyecto, se debe tener en cuenta el balance entre costos y riesgos,
tal como hacer en lugar de comprar, comprar en lugar de alquilar y la

comparticion de recursos.
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Las estimaciones de costos se expresan normalmente en unidades de
alguna moneda (p.ej., dolares, euros, yenes, etc.), aunque en algunos casos
pueden emplearse otras unidades de medida, como las horas o los dias de
trabajo del personal para facilitar las comparaciones, al eliminar el efecto de

las fluctuaciones de las divisas.

Se deben revisar y refinar las estimaciones de costos a lo largo del
proyecto para ir reflejando los detalles adicionales a medida que éstos se van
conociendo y que se van probando los supuestos de partida. La exactitud de
la estimacién del costo de un proyecto aumenta conforme el proyecto avanza
a traves de su ciclo de vida. Un proyecto en su fase de inicio, por ejemplo,
puede tener una estimacion aproximada por orden de magnitud (ROM) en el
rango de -25% a +75%. En una etapa posterior del proyecto, conforme se va
contando con mas informacion, el rango de exactitud de las estimaciones
puede reducirse a -5% a +10%. En algunas organizaciones existen pautas
sobre cuando pueden efectuarse esos refinamientos y cual es el grado de

confianza o exactitud esperado.

Las fuentes de informacion de entrada se derivan de las salidas de los
procesos del proyecto en otras Areas de Conocimiento. Una vez recibida,
toda esta informacion permanecera disponible como entradas para todos los

procesos de gestion de los costos del proyecto.

Se estiman los costos para todos los recursos que se van a asignar al
proyecto. Estos incluyen, entre otros, el personal, los materiales, el
equipamiento, los servicios y las instalaciones, asi como otras categorias
especiales, tales como el factor de inflacion, el costo de financiacion o el
costo de contingencia. Una estimacién de costos consiste en una evaluacion
cuantitativa de los costos probables de los recursos necesarios para
completar la actividad. Las estimaciones de costos se pueden presentar a

nivel de actividad o en formato resumido.
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2.2.6.2.1 Estimar los Costos: Entradas
2.2.6.2.1.1 Plan de Gestion de los Costos

El plan de gestién de los costos describe la forma en que se
gestionaran y controlaran los costos del proyecto. Esto incluye el método
utilizado y el nivel de exactitud requerido para estimar los costos de las

actividades.
2.2.6.2.1.2 Plan de Gestién de los Recursos Humanos

El plan de gestion de los recursos humanos proporciona los atributos
de la dotacibn de personal del proyecto, los salarios y las
compensaciones/reconocimientos correspondientes, componentes

necesarios para el desarrollo de las estimaciones de costos del proyecto.
2.2.6.2.1.3 Linea Base del Alcance
La linea base del alcance consta de:

¢ Enunciado del alcance del proyecto. El enunciado del alcance del
proyecto (Seccidén 5.3.3.1 del PMI (2013) en el PMBOK) proporciona la
descripciéon del producto, los criterios de aceptacion, los entregables
claves, los limites del proyecto, los supuestos y las restricciones del
proyecto. Uno de los supuestos basicos que es necesario establecer
cuando se estiman los costos de un proyecto es si las estimaciones se
limitaran Unicamente a los costos directos del proyecto o si incluiran
ademas los costos indirectos. Los costos indirectos son aquéllos que
no se pueden asignar de manera directa a un Unico proyecto
especifico y que, por lo tanto, se acumularan vy distribuiran
equitativamente entre varios proyectos por medio de algun
procedimiento contable aprobado y documentado. Una de las

restricciones mas comunes para numerosos proyectos es la de
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disponer de un presupuesto limitado. Entre otros ejemplos de
restricciones se pueden citar las fechas de entrega requeridas, los

recursos especializados disponibles y las politicas de la organizacion.

o Estructura de desglose del trabajo. La EDT/WWBS, proporciona las
relaciones entre todos los componentes y los entregables del

proyecto.

e Diccionario de la EDT/WBS. E| diccionario de la EDTWBS
proporciona informacién detallada sobre los entregables y una
descripcion del trabajo requerido para producir cada entregable en el

ambito de cada uno de los componentes de la EDTAVBS.

La linea base del alcance puede contener informacion adicional con
implicaciones contractuales y legales, tales como las relacionadas con la
salud, la seguridad, el desempeno, el medioambiente, los seguros, los
derechos de propiedad intelectual, las licencias y los permisos. Se debe
tener en cuenta toda esta informacion a la hora de elaborar las estimaciones

de costos.
2.2.6.2.1.4 Cronograma del Proyecto

El tipo y la cantidad de recursos, asi como la cantidad de tiempo que
dichos recursos se dedican a completar el trabajo del proyecto, son los
factores principales para determinar el costo del proyecto. Los recursos de
las actividades del cronograma y sus respectivas duraciones se usan como
entradas clave para este proceso. El proceso Estimar los Recursos de las
Actividades implica determinar la disponibilidad y el numero de horas
requeridas del personal, asi como las cantidades necesarias de materiales y
equipos requeridos para llevar a cabo las actividades del cronograma. Este

proceso esta estrechamente coordinado con la estimacion de costos. Las
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estimaciones de duracion de las actividades afectaran a las estimaciones del
costo de cualquier proyecto cuyo presupuesto incluya una provision para el
costo de financiamiento (incluidos los cargos por intereses) y cuyos recursos
se apliquen por unidad de tiempo a lo largo de la duracion de la actividad. La
estimacion de la duracion de las actividades también puede afectar a las
estimaciones de costos cuando estos costos son variables en funcién del
tiempo, tales como los sindicatos de trabajadores con negociaciones
periddicas sobre el vencimiento de los convenios colectivos o como los

materiales cuyos costos varian de manera estacional.
2.2.6.2.1.5 Registro de Riesgos

Se debe revisar el registro de riesgos para tener en cuenta los costos
de mitigacion de los riesgos. Los riesgos, que pueden representar amenazas
u oportunidades, en general ejercen un impacto tanto en los costos de las
actividades como en los del proyecto global. Por regla general, cuando el
proyecto experimenta un evento de riesgo negativo, normalmente se
incrementa el costo a corto plazo del proyecto y en ocasiones se produce un
retraso en el cronograma del proyecto. Del mismo modo, el equipo del
proyecto deberia tener en cuenta las oportunidades potenciales susceptibles
de beneficiar al negocio, ya sea por reducir los costos de las actividades o

por acelerar el cronograma.
2.2.6.2.1.6 Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso

Estimar los Costos incluyen, entre otros:

¢ Las condiciones del mercado. Dichas condiciones describen los
productos, servicios y resultados que estan disponibles en el

mercado, sus proveedores y los terminos y condiciones que los
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rigen. Las condiciones locales y/o globales de la oferta y la
demanda influyen considerablemente en el costo de los recursos.

* La informaciéon comercial de dominio publico. A menudo, la
informacién sobre las tarifas de los recursos esta disponible en
bases de datos comerciales que realizan el seguimiento de las
habilidades y los costos de los recursos humanos, y que
proporcionan costos estandar para materiales y equipos. Otra
fuente de informacién la constituyen las listas de precios

publicadas por los proveedores.
2.2.6.2.1.7 Activos de los Procesos de la Organizacién.

Los activos de los procesos de la organizacion que influyen en el

proceso Estimar los Costos incluyen, entre otros:

s Las politicas de estimacion de costos,
¢ Las plantillas de estimacién de costos,
¢ La informacién historica, y

e Las lecciones aprendidas.
2.2.6.2.2 [Estimar los Costos: Herramientas y Técnicas
2.2.6.2.2.1 Juicio de Expertos

Sobre la base de la informacién historica, el juicio de expertos aporta
una perspectiva valiosa sobre el entorno asi como informacién de proyectos
similares realizados con anterioridad. El juicio de expertos también puede
orientar sobre la conveniencia o no de combinar métodos de estimacion y

como conciliar las diferencias entre ellos.
2.2.6.2.2.2 Estimacién Analoga
La estimacién analoga de costos utiliza los valores como el alcance, el

costo, el presupuesto y la duracién, o medidas de escala tales como el
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tamano, el peso y la complejidad de un proyecto anterior similar, como base
para estimar el mismo parametro o medida para un proyecto actual. A la hora
de estimar los costos, esta técnica utiliza el costo real de proyectos similares
anteriores como base para estimar el costo del proyecto actual. Es un
método de estimacion del valor bruto, que en ocasiones se ajusta en funcién

de diferencias conocidas en cuanto a la complejidad del proyecto.
2.2.6.2.2.3 Estimacion Paramétrica

La estimaciéon paramétrica utiliza una relacion estadistica entre los
datos historicos relevantes y otras variables (p.ej., metros cuadrados en
construccion) para calcular una estimacion del costo del trabajo del proyecto.
Con esta técnica se pueden lograr niveles superiores de exactitud, en funcion
de la sofisticacién y de los datos que utilice el modelo. La estimaciéon
paramétrica de costos se puede aplicar a un proyecto en su totalidad o a

partes del mismo, en combinacion con otros métodos de estimacion.
2.2.6.2.2.4 Estimacion Ascendente

La estimacion ascendente es un método que sirve para estimar un
componente del trabajo. El costo individual de cada paquete de trabajo o
actividad se calcula con el mayor nivel posible de detalle. El costo detallado
se resume posteriormente o se “acumula” en niveles superiores para fines de
reporte y seguimiento. En general, la magnitud y complejidad de la actividad
o del paquete de trabajo individuales influyen en el costo y la exactitud de la

estimaciéon ascendente de costos.
2.2.6.2.2.5 Estimacion por Tres Valores

Se puede mejorar la exactitud de las estimaciones de costos de una
actividad unica si se tienen en cuenta la incertidumbre y el riesgo y se utilizan
estimaciones por tres valores para definir un rango aproximado del costo de

la actividad:
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e Mas probable (cM). El costo de la actividad se estima sobre la base
de una evaluacion realista del esfuerzo necesario para el trabajo
requerido y de cualquier gasto previsto.

o Optimista (cO). El costo de la actividad se estima sobre |la base del
analisis del mejor escenario para esa actividad.

o Pesimista (cP). El costo de la actividad se estima sobre Ia base del

analisis del peor escenario para esa actividad.

Se puede calcular el costo esperado, cE, mediante el uso de una
formula, en funcion de la distribucién asumida de los valores dentro del rango
de las tres estimaciones. Dos de las férmulas mas utlizadas son las

distribuciones triangular y beta. Las formulas son las siguientes:

e Distribucion Triangular. cE = (cO+cM +cP) /3
e Distribucion Beta (del analisis PERT tradicional). cE = (cO + 4cM +
cP)/6

Las estimaciones de costos basadas en tres valores con una
distribucion determinada proporcionan un costo esperado y despejan el

grado de incertidumbre sobre el costo esperado.
2.2.6.2.2.6 Analisis de Reservas

Las estimaciones de costos pueden incluir reservas (denominadas a
veces provisiones para contingencias) para tener en cuenta la incertidumbre
sobre el costo. Las reservas para contingencias consisten en el presupuesto,
dentro de la linea base de costos, que se destina a los riesgos identificados y
asumidos por la organizacién, para los que se desarrollan respuestas de
contingencia o mitigacion. Las reservas para contingencias se contemplan a
menudo como la parte del presupuesto destinada a cubrir los "conocidos-
desconocidos" susceptibles de afectar al proyecto. Por ejemplo, se podria

anticipar la necesidad de reelaborar algunos de los entregables del proyecto
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y al mismo tiempo desconocer el impacto de esa reelaboraciéon. Se pueden
estimar las reservas para contingencias de manera que cubran esa cantidad
desconocida de trabajo de reelaboracion. Las reservas para contingencias
pueden cubrir una actividad especifica, |a totalidad del proyecto o ambas. La
reserva para contingencias puede definirse como un porcentaje del costo
estimado, como un monto fijo, o bien puede calcularse utilizando métodos de

analisis cuantitativos.
2.2.6.2.2.7 Costo de la Calidad (COQ)

Los supuestos relativos a los costos de la calidad se pueden utilizar

para preparar la estimacidn de costos de las actividades.
2.2.6.2.2.8 Software de Gestion de Proyectos

Las aplicaciones software de gestion de proyectos, hojas de calculo
informatizadas, simulaciones y herramientas estadisticas, se utilizan para
agilizar la estimacidn de costos. Dichas herramientas pueden simplificar el
uso de algunas de las técnicas de estimacidén de costos y, de esta manera,

facilitar el estudio rapido de las alternativas para la estimacién de costos.
2.2.6.2.2.9 Analisis de Ofertas de Proveedores

Los métodos de estimacién de costos pueden incluir el analisis de
cuanto deberia costar el proyecto sobre la base de las ofertas de
proveedores calificados. Cuando determinados proyectos se adjudican a ur
proveedor a través de un proceso competitivo, se puede solicitar al equipc
del proyecto un trabajo adicional de estimacién de costos para examinar el
precio de los entregables individuales y calcular un costo que sustente el

costo total final del proyecto.
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2.2.6.2.2.10 Técnicas Grupales de Toma de Decisiones

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

compromiso con la consecucion de los resultados estimados.
2.2.6.2.3 Estimar los Costos: Salidas
2.2.6.2.3.'1 Estimacion de Costos de las Actividades

Las estimaciones de los costos de las actividades son evaluaciones
cuantitativas de los costos probables que se requieren para completar el
trabajo del proyecto. Las estimaciones de costos pueden presentarse de
manera resumida o detallada. Se estiman los costos para todos los recursos
aplicados a la estimacién de costos de las actividades. Esto incluye, entre
otros, el trabajo directo, los materiales, el equipamiento, los servicios, las
instalaciones, la tecnologia de la informacién y determinadas categorias
especiales, tales como el costo de la financiacion (incluidos los cargos de
intereses), un factor de inflacién, las tasas de cambio de divisas, o una
reserva para contingencias de costo. Si se incluyen los costos indirectos en
el proyecto, éstos se pueden incluir en el nivel de la actividad o en niveles

superiores.
2.2.6.2.3.2 Base de las Estimaciones

La cantidad y el tipo de detalles adicionales que respaldan la

estimacion de costos varian en funcidbn del area de aplicacién.
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Independientemente del nivel de detalle, la documentacion de apoyo debe
proporcionar una comprension clara y completa de la forma en que se obtuvo
la estimacién de costos. Los detalles de apoyo para las estimaciones de

costos de las actividades pueden incluir:

e La documentacion de los fundamentos de las estimaciones (es decir,
cémo fueron desarrolladas),

¢ La documentacién de todos los supuestos realizados,

¢ La documentacion de todas las restricciones conocidas,

¢ Una indicacién del rango de las estimaciones posibles (p.ej., €10,000
(x10%) para indicar que se espera que el costo del elemento se
encuentre dentro de este rango de valores), y* Una indicacién del nivel

de confianza de la estimacion final.
2.2.6.2.3.3 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen,

entre otros, el registro de riesgos.
2.2.6.3 Determinar el Presupuesto

Determinar el Presupuesto es el proceso que consiste en sumar los
costos estimados de las actividades individuales o paquetes de trabajo de
cara a establecer una linea base de costos autorizada. El beneficio clave de
este proceso es que determina la linea base de costos con respecto a la cual

se puede monitorear y controlar el desempefio del proyecto.

La siguiente imagen muestra las entradas, herramientas y técnicas, y

salidas de este proceso.
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Figura 8. Determinar el Presupuesto: Entradas, herramientas y técnicas, y salidas.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOK® (Quinta Edicion, afio 2013)

1i6n de los Costos del Proyecto
5.4 X
Craaria | X '%(\gf s
£TWES
) Coston
«
: i
233 © Pt de geston E ; » Extiraciin e coskes
Desaroliar o i 108 CRtos 3 : o e atiiacog
Cronagroma : § o Bise 00 USOSEMALIONS
- -
2 Bases ’ " .
.l . ALRATLIIONDS &
A ——
$hE Pl
9.2 533 7.3 ve tem e
Adauns of Equipe #{ | Determinar et 42
el Proyecta el | Presupussto Coee Desarrobar o Blor
o Liog Dl de LOMnS paaia Dot
* Cuandangs 5 s ~ B ced Provecio
» Carndares % s
e TS, :
112 H
Keruficar 106 3* ?am-mﬁe
o } fuemcameds
Ricgos HETEL
* Rugindio de rasps 3
H
122 -
Eenwarios
AGuSCOres
Emprosas
Sraanizacion
o

Figura 9. Diagrama de Flujo de Datos de Determinar el Presupuesto.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOK® (Quinta Ediciéon, afio 2013)
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El presupuesto de un proyecto contempla todos los fondos autorizados

para ejecutar el proyecto. La linea base de costos es la version aprobada del

presupuesto del proyecto desde la perspectiva de sus diferentes fases, pero

no incluye las reservas de gestion.

2.2.6.3.1 Determinar el Presupuesto: Entradas

2.2.6.3.1.1 Plan de Gestion de los Costos

El plan para la gestion de los costos describe la manera en que se

gestionaran y controlaran los costos del proyecto.

2.2.6.3.1.2 Linea Base del Alcance

Enunciado del alcance del proyecto. Las limitaciones formales por
periodo relativas a los gastos de fondos del proyecto pueden ser
exigidas por la organizacion, por contrato, o por otras entidades como
las agencias gubernamentales. Estas restricciones de financiamiento
se reflejan en el enunciado del alcance del proyecto.

Estructura de desglose del trabajo. La EDT/WBS del establece las
relaciones entre todos los entregables del proyecto y sus diversos
componentes.

Diccionario de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS vy los
enunciados detallados del trabajo del proyecto relacionados identifican
los entregables y proporcionan una descripcion del trabajo a realizar
para generar los entregables para cada uno de los componentes de la
EDT/WBS.

2.2.6.3.3 Estimacion de Costos de las Actividades

Las estimaciones del costo de cada actividad dentro de un paquete de

trabajo se suman para obtener una estimacién de costos de cada uno de los

paquetes de trabajo.
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2.2.6.3.1.4 Base de las Estimaciones

El detaile que sustenta las estimaciones de costos, contenido en la
base de las estimaciones deberia especificar los supuestos basicos
adoptados relacionados con la inclusién o exclusion de los costos indirectos

y otros costos del presupuesto del proyecto
2.2.6.3.1.5 Cronograma del Proyecto

El cronograma del proyecto incluye las fechas planificadas de inicio y
finalizacion de las actividades del proyecto, los hitos, los paquetes de trabajo
y las cuentas de control. Esta informacién puede utilizarse para sumar los
costos correspondientes a los periodos del calendario en los cuales se ha

planificado incurrir en dichos costos.
2.2.6.3.1.6 Calendarios de Recursos

Los calendarios de recursos proporcionan informacién sobre qué
recursos se asignan al proyecto y en qué momento se asignan. Esta
informacién se puede utilizar para indicar el costo de los recursos durante el

proyecto.
2.2.6.3.1.7 Registro de Riesgos

Se debe revisar el registro de riesgos para tener en cuenta los costos
correspondientes a las respuestas frente a riesgos. Las actualizaciones del
registro de riesgos se incluyen entre las actualizaciones de los documentos

del proyecto, que se describen en la Seccion.
2.2.6.3.1.8 Acuerdos

La informacion aplicable relativa al contrato y los costos asociados ¢
los productos, servicios o resuitados que han sido o seran adquiridos, se

incluyen durante la elaboracién del presupuesto.
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2.2.6.3.1.9 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que influyen en el

proceso Determinar el Presupuesto incluyen, entre otros:

o Las politicas, procedimientos y guias existentes, tanto formales
como informales, relacionadas con la elaboracion de
presupuestos de costos;

» Las herramientas para la elaboracion de presupuestos de
costos, y

» Los métodos para la preparacion de informes.
2.2.6.3.2 Determinar el Presupuesto: Herramientas y Técnicas
2.2.6.3.2.1 Agregacion de Costos

Las estimaciones de costos se suman por paquetes de trabajo, de
acuerdo con la EDT/WBS. Las estimaciones de costos de los paquetes de
trabajo se agregan posteriormente para los niveles superiores de
componentes de la EDT/WBS (tales como las cuentas de control) y

finalmente para todo el proyecto.
2.2.6.3. 2.2 Analisis de Reservas

El analisis de reservas del presupuesto puede establecer tanto las

reservas para contingencias como las reservas de gestion del proyecto.
2.2.6.3.2.3 Juicio de Expertos

El juicio de expertos, en términos de la experiencia en un area de
aplicacion, Area de Conocimiento, disciplina, industria o proyecto similar, es
de gran ayuda en la determinacion del presupuesto. Dicha experiencia Ie

puede proporcionar cualquier grupo o persona con educacion, conocimiento,
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habilidad, experiencia o capacitacion especializados. El juicio de expertos

puede provenir de diversas fuentes, entre otras.

e Otras unidades dentro de la organizacion ejecutora
e Consultores,

¢ Interesados, incluidos clientes,

e Asociaciones profesionales y técnicas, y

o Grupos de la industria.
2.2.6.3.2.4 Relaciones Historicas

Cualquier relacion historica que dé como resultado estimaciones
paramétricas o analogas implica el uso de caracteristicas (parametros) del
proyecto para desarrollar modelos matematicos que permitan predecir los
costos totales del proyecto. Estos modelos pueden ser sencillos (p.gj., la
construcciéon de una vivienda residencial se basara en un costo determinado
por metro cuadrado) o complejos (p.gj., un modelo de costo de desarrollo de
software utiliza varios factores de ajuste diferenciados, en que cada uno de

estos factores conlleva numerosos criterios).

Tanto el costo como la exactitud de los modelos analogos y
paramétricos pueden variar ampliamente. Es mas probable que estos

modelos sean fiables cuando:

e La informacién histérica utilizada para desarrollar el modelo es
exacta,

e Los parametros utilizados en el modelo son facimente
cuantificables, y

e Los modelos son escalables, de modo que funcionan tanto para un
proyecto grande como para uno pequefno, asi como para las fases

de un proyecto.
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2.2.6.3.2.5 Conciliaciéon del Limite de Financiamiento

El gasto de fondos debe conciliarse con los limites de financiamiento
comprometidos en relacién con la financiaciéon del proyecto. Una variacion
entre los limites de financiamiento y los gastos planificados requerira en
algunos casos volver a programar el trabajo para equilibrar dicha tasa de
gastos. Esto se consigue mediante la aplicacién de restricciones de fechas

impuestas para el trabajo incluido en el cronograma del proyecto.
2.2.6.3.3 Determinar el Presupuesto: Salidas

2.2.6.3.3.1 Linea Base de Costos

La linea base de costos es la version aprobada del presupuesto por
fases del proyecto, excluida cualquier reserva de gestion, que soélo se puede
cambiar a través de procedimientos formales de control de cambios, y se
utiliza como base de comparacién con los resultados reales. Se desarrolla
como la suma de los presupuestos aprobados para las diferentes actividades

del cronograma.

El siguiente grafico muestra los diferentes componentes del
presupuesto del proyecto y la linea base de costos. Las estimaciones de los
costos de las actividades, junto con cualquier reserva para contingencias
para dichas actividades se agregan en los costos de sus paquetes de trabajo
asociados. Las estimaciones de costos de los paquetes de trabajo, junto con
cualquier reserva para contingencias de los mismos, se agregan en cuentas
de control. La suma de las cuentas de control proporciona la linea base de
costos. Dado que las estimaciones de costos que dan lugar a la linea base
de costos estan directamente ligados a las actividades del cronograma, esto
permite disponer de una vision por fases de la linea base de costos, que se

representa tipicamente como una curva en S, tal y como ilustra la figura 10.
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Se suman reservas de gestion a la linea base de costos para obtener
el presupuesto del proyecto. A medida que van surgiendo cambios para
garantizar el uso de las reservas de gestidn, se utiliza el proceso de control
de cambios para obtener la aprobacion para pasar los fondos de la reserva

de gestidn aplicables a la linea base de costos.

Presupuesio cel Reserva de
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Estimaciones de Resena para
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acidnde Costos
as Actvidades

Monto Total =

Componente dei Presupuesto def Proyacto

Figura 10. Componentes del presupuesto del proyecto.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOKRr (Quinta Edicion, afio 2013)
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Figura 11. Linea Base de Costo, Gastos y Requisitos de Financiamiento.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOKR (Quinta Edicién, afio 2013)
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2.2.6.3.3.2 Requisitos de Financiamiento del Proyecto

Los requisitos de financiamiento totales y periddicos (p.€gj.,
trimestrales, anuales) se derivan de la linea base de costos. La linea base de
costos incluira los gastos proyectados mas las deudas anticipadas. A
menudo, el financiamiento tiene lugar en cantidades incrementales que no
son continuas y que pueden no estar distribuidas de manera homogénea, por
lo que se representan como peldanos, como ilustra la figura 11. Los fondos
totales necesarios son aquellos incluidos en la linea base de costos mas las
reservas de gestidn, en caso de existir. Los requisitos de financiamiento

pueden incluir la fuente o fuentes de dicha financiamiento.
2.2.6.3.3.3 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizaciéon incluyen,

entre otros:

» El registro de riesgos
+ La estimacion de costos de las actividades, y

» El cronograma del proyecto.
2.2.6.4 Controlar los Costos

Controlar los Costos es el proceso de monitorear el estado del
proyecto para actualizar sus costos y gestionar cambios de la linea base de
costo. El beneficio clave de este proceso es que proporciona los medios para
detectar desviaciones con respecto al plan con objeto de tomar acciones

correctivas y minimizar el riesgo.

La siguiente imagen muestra las entradas, herramientas y técnicas, y

salidas de este proceso.
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Figura 12. Controlar los costos: Entradas, herramientas y técnicas y salidas.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOK® (Quinta Edicion, afio 2013)
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Figura 13. Diagrama de flujo de datos del proceso.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOK*®r (Quinta Edicion, afio 2013)
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Para actualizar el presupuesto es necesario conocer los costos reales
en los que se ha incurrido hasta la fecha. Cualquier incremento con respecto
al presupuesto autorizado sb6lo se puede aprobar a través del proceso
Realizar el Control Integrado de Cambios. Monitorear el gasto de fondos sin
tener en cuenta el valor del trabajo que se esta realizando y que corresponde
a ese gasto tiene poco valor para el proyecto, mas alla de permitir que el
equipo del proyecto se mantenga dentro de los margenes de los fondos
autorizados. Gran parte del esfuerzo de control de costos se dedica a
analizar la relacién entre los fondos del proyecto consumidos y el trabajo real
efectuado correspondiente a dichos gastos. La clave para un control de
costos eficaz es la gestion de la linea base de costos aprobada y la de los

cambios a esa linea base.
El control de costos del proyecto incluye:

» Influir sobre los factores que producen cambios a la linea base
de costos autorizada;

« Asegurar que todas las solicitudes de cambio se lleven a cabo
de manera oportuna;

» Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden;s
Asegurar que los gastos no excedan los fondos autorizados por
periodo, por componente de la EDT/ WBS, por actividad y para
el proyecto en su totalidad;

» Monitorear el desempefio del costo para detectar y comprender
las variaciones con respecto a la linea base aprobada de
costos;

» Monitorear el desempefio del trabajo con relaciéon a los gastos
en los que se ha incurrido;

« Evitar que se incluyan cambios no aprobados en los informes

sobre utilizacién de costos o de recursos;

55



* Informar a los interesados pertinentes acerca de todos los
cambios aprobados y costos asociados; y
+ Realizar las acciones necesarias para mantener los excesos de

costos previstos dentro de limites aceptables.
2.2.6.4.1 Controlar los Costos: Entradas
2.2.6.4.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto

El plan para la direccion del proyecto contiene la siguiente informacion

para controlar los costos:

* Linea base de costos. La linea base de costos se compara con
los resultados reales para determinar si es necesario implementar
un cambio, una accion correctiva o una accion preventiva.

+ Plan de gestion de los costos. El plan de gestién de los costos
describe la forma en que se administraran y controlaran los costos

del proyecto.
2.2.6.4.1.2 Requisitos de Financiamiento del Proyecto

Los requisitos de financiamiento del proyecto incluyen gastos

proyectados y deudas anticipadas.
2.2.6.4.1.3 Datos de Desemperio del Trabajo

Los datos de desemperfio del trabajo incluyen informacion sobre el
avance del proyecto, tal como las actividades que han comenzado, su
avance y los entregables que se han completado. La informacion también

incluye los costos autorizados y los costos en los que se ha incurrido.
2.2.6.4.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacidon que pueden influir en el

proceso Controlar los Costos incluyen, entre otros:
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+ Las politicas, procedimientos y guias existentes, formales e
informales, relacionados con el control de los costos;
+ Las herramientas para el control de los costos; y

* Los métodos de monitoreo e informacion a utilizar.
2.2.6.4.2 Controlar los Costos: Herramientas y Técnicas
2.2.6.4.2.1 Gestion del Valor Ganado

La gestion del valor ganado (EVM) es una metodologia que combina
medidas de alcance, cronograma y recursos para evaluar el desempefio y el
avance del proyecto. Es un método muy utilizado para la medida del
desempefio de los proyectos. Integra la linea base del alcance con la linea
base de costos, junto con la linea base del cronograma, para generar la linea
base para la medicion del desempefio, que facilita la evaluacién y la medida
del desempefio y del avance del proyecto por parte del equipo del proyecto.
Es una técnica de direccion de proyectos que requiere la constitucion de una
linea base integrada con respecto a la cual se pueda medir el desempefio a
lo largo del proyecto. Los principios del EVM se pueden aplicar a todos los
proyectos, en cualquier sector. EI EVM establece y monitorea tres

dimensiones clave para cada paquete de trabajo y cada cuenta de control:

« Valor planificado. El valor planificado (PV) es el presupuesto
autorizado que se ha asignado al trabajo programado. Es el
presupuesto autorizado asignado al trabajo que debe ejecutarse para
completar una actividad o un componente de la estructura de desglose
del trabajo, sin contar con la reserva de gestion. Este presupuesto se
adjudica por fase a lo largo del proyecto, pero para un momentc
determinado, el valor planificado establece el trabajo fisico que se
deberfa haber llevado a cabo hasta ese momento. El PV total se

conoce en ocasiones como la linea base para la medicion del
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desempeno (PMB). El valor planificado total para el proyecto también
se conoce como presupuesto hasta la conclusiéon (BAC).

» Valor ganado. E| valor ganado (EV) es la medida del trabajo realizado
en términos de presupuesto autorizado para dicho trabajo. Es el
presupuesto asociado con el trabajo autorizado que se ha completado.
El EV medido debe corresponderse con la PMB y no puede ser mayor
que el presupuesto aprobado del PV para un componente. El EV se
utiiza a menudo para calcular el porcentaje completado de un
proyecto. Deben establecerse criterios de medicion del avance para
cada componente de la EDT/WBS, con objeto de medir el trabajo en
curso. Los directores de proyecto monitorean el EV, tanto sus
incrementos para determinar el estado actual, como el total
acumulado, para establecer las tendencias de desempefio a largo
plazo.

+ Costo real. El costo real (AC) es el costo incurrido por el trabajo
llevado a cabo en una actividad durante un periodo de tiempo
especifico. Es el costo total en el que se ha incurrido para llevar a
cabo el trabajo medido por el EV. El AC debe corresponderse, en
cuanto a definicion, con lo que haya sido presupuestado para el PV y
medido por el EV (p.ej., s6lo horas directas, s6lo costos directos o
todos los costos, incluidos los costos indirectos). El AC no tiene limite
superior; se mediran todos los costos en los que se incurra para
obtener el EV.

También se monitorearan las variaciones o desviaciones con respecto

a la linea base aprobada:

+ Variacion del cronograma. La variacion del cronograma (SV) es
una medida de desempeno del cronograma que se expresa como

la diferencia entre el valor ganado y el valor planificado. Determina

58



en qué medida el proyecto esta adelantado o retrasado en relacion
con la fecha de entrega, en un momento determinado. Es una
medida del desempefio del cronograma en un proyecto. Es igual al
valor ganado (EV) menos el valor planificado (PV). En el EVM, la
variacion del cronograma es una métrica Util, ya que puede indicar
un retraso del proyecto con respecto a la linea base del
cronograma. La variacion del cronograma en el EVM en ultima
instancia sera igual a cero cuando se complete el proyecto, porque
ya se habran devengado todos los valores planificados. Es
recomendable utilizar la variacién del cronograma en conjunto con
la metodologia de programaciéon de la ruta critica (CPM) y la
gestién de riesgos. Férmula: SV = EV - PV.

Variacion del costo. La variacion del costo (CV) es el monto del
déficit o superavit presupuestario en un momento dado, expresado
como la diferencia entre el valor ganado y el costo real. Es una
medida del desemperfio del costo en un proyecto. Es igual al valor
ganado (EV) menos el costo real (AC). La variacion del costo al
final del proyecto sera la diferencia entre el presupuesto hasta la
conclusion (BAC) y la cantidad realmente gastada. La CV es
particularmente critica porque indica la relacion entre el
desempenfio real y los costos incurridos. Una CV negativa es a
menudo dificil de recuperar para el proyecto. Formula: CV= EV —
AC.

Los valores de SV y CV pueden convertirse en indicadores de
eficiencia para reflejar el desemperio del costo y del cronograma
de cualquier proyecto, para comparar con otros proyectos o con un
portafolio de proyectos. Las variaciones resultan U(tiles para

determinar el estado del proyecto.
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indice de desempefio del cronograma. El indice de desempefo
del cronograma (SPI) es una medida de eficiencia del cronograma
que se expresa como la razoén entre el valor ganado y el valor
planificado. Refleja la medida de la eficiencia con que el equipo del
proyecto esta utilizando su tiempo. En ocasiones se utiliza en
combinacion con el indice de desempefio del costo (CPI) para
proyectar las estimaciones finales a la conclusion del proyecto. Un
valor de SPI inferior a 1,0 indica que la cantidad de trabajo llevada
a cabo es menor que la prevista. Un valor de SPI superior a 1,0
indica que la cantidad de trabajo efectuada es mayor a la prevista.
Puesto que el SPI mide todo el trabajo del proyecto, se debe
analizar asimismo el desempefio en la ruta critica, para asi
determinar si el proyecto terminara antes o después de la fecha de
finalizacién programada. El SPI es igual a la razén entre el EV y el
PV. Formula: SPI = EV/PV.

indice de desempefio del costo. El indice de desemperio del
costo (CPI) es una medida de eficiencia del costo de los recursos
presupuestados, expresado como la razon entre el valor ganado y
el costo real. Se considera la métrica mas critica del EVM y mide la
eficiencia del costo para el trabajo completado. Un valor de CPI
inferior a 1,0 indica un costo superior al planificado con respecto al
trabajo completado. Un valor de CPI superior a 1,0 indica un costo
inferior con respecto al desempeno hasta la fecha. EI CPI es igual
a la razén entre el EV y el AC. Los indices son utiles pare
determinar el estado de un proyecto y proporcionar una base para
la estimacion del costo y del cronograma al final del proyecto.
Formula: CPI = EV/AC.
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Se puede monitorear e informar sobre los tres parametros (valor
planificado, valor ganado y costo real) por periodos (normalmente semanal o

mensualmente) y de forma acumulativa.

El siguiente grafico (Curvas S) representa los datos del EV para un
proyecto cuyo costo excede el presupuesto y cuyo plan de trabajo esta

retrasado.
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Figura 14. Valor Ganado, Valor Planificado y Costos Reales.
Nota: Tomado de la Guia del PMBOK*®r (Quinta Edicién, afio 2013)

2.2.6.4.2.2 Pronésticos

Conforme avanza el proyecto, el equipo del proyecto puede desarrollar
un prondstico de la estimacion a la conclusién (EAC) que puede diferir del
presupuesto hasta la conclusién (BAC), sobre la base del desempefio del
proyecto. Si se torna evidente que el BAC deja de ser viable, el director del
proyecto deberia tener en cuenta la EAC pronosticada. Pronosticar una EAC
implica realizar proyecciones de condiciones y eventos futuros para el
proyecto, basandose en la informacion de desempefio y el conocimiento
disponibles en el momento de realizar el pronéstico. Los pronosticos se
generan, se actualizan y se emiten nuevamente sobre la base de los datos

de desemperio del trabajo proporcionada conforme se ejecuta el proyecto. La
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informacion de desempeio del trabajo cubre el desempefio anterior del
proyecto y cualquier informacion que pudiera causar un impacto sobre el

proyecto en el futuro.

Las EAC se basan normalmente en los costos reales en los que se ha
incurrido para completar el trabajo, mas una estimacion hasta la conclusion
(ETC) para el trabajo restante. Es responsabilidad del equipo del proyecto
predecir las situaciones que pueden presentarse al realizar la ETC, en

funcién de su experiencia a la fecha.

El método del EVM funciona bien en combinacién con los prondsticos
manuales de los costos requeridos segun la EAC. El método mas comun de
prondstico de la EAC es una suma ascendente manual, efectuada por el

director del proyecto y el equipo del proyecto.

El método ascendente de EAC utilizado por el director del proyecto se
basa en los costos reales y en la experiencia adquirida a partir del trabajo
completado y requiere que se realice una nueva estimacién para el trabajo

restante del proyecto. Férmula: EAC = AC + ETC ascendente.

La EAC realizada manualmente por el director del proyecto puede
compararse rapidamente con un rango de EACs calculadas y que
representan diferentes escenarios de riesgo. Normalmente se utilizan los
valores acumulados de CPly SPI a la hora de calcular los valores de la EAC.
Mientras que los datos del EVM pueden proporcionar rapidamente
numerosas EACs estadisticas, a continuacién se describen unicamente tres

de las mas comunes:

* Prondstico de la EAC para trabajo de ETC a la tasa
presupuestada. Este método de EAC tiene en cuenta el
desempeno real del proyecto a la fecha (ya sea favorable o

desfavorable), como lo representan los costos reales, y prevé que
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todo el trabajo futuro de la ETC se llevara a cabo de acuerdo con la
tasa presupuestada. Cuando el desempeno real es desfavorable,
el supuesto de que el desempefio futuro mejorara debe aceptarse
unicamente cuando esta avalado por un analisis de riesgos del
proyecto. Formula: EAC = AC + (BAC - EV).

+ Pronostico de la EAC para trabajo de la ETC con el CPI actual.
Este método asume que lo que el proyecto ha experimentado
hasta la fecha puede seguir siendo esperado en el futuro. Se
asume que el trabajo correspondiente a la ETC se realizara segun
el mismo indice de desempeno del costo (CPI) acumulativo en el
que el proyecto ha incurrido hasta la fecha. Formula: EAC = BAC /
CPL

* Pronodstico de la EAC para trabajo de la ETC considerando
ambos factores, SPI y CPl. En este prondstico, el trabajo
correspondiente a la ETC se realizara segin una tasa de eficiencia
que toma en cuenta tanto el indice de desempeno del costo como
el indice de desempefio del cronograma. Este método es mas util
cuando el cronograma del proyecto es un factor que afecta el
esfuerzo de la ETC. Las variaciones de este método consideran el
CPl y el SPI asignandoles diferentes pesos (p.ej., 80/20, 50/50 o
alguna otra proporcion), de acuerdo con el juicio del director del
proyecto. Formula: EAC = AC + [(BAC — EV) / (CPI x SPI)].

Cada uno de estos enfoques podria ser aplicado para cualquier
proyecto y proporcionara al equipo de direccion del proyecto una sefial de
“alerta temprana” si los pronosticos para la EAC no estan dentro de las

tolerancias aceptables.
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2.2.6.4.2.3 indice de Desempefio del Trabajo por Completar (TCPI)

El indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI) es una
medida del desempefio del costo que se debe alcanzar con los recursos
restantes a fin de cumplir con un determinado objetivo de gestidn; se expresa
como la tasa entre el costo para culminar el trabajo pendiente y el
presupuesto restante. El TCPI es la proyeccion calculada del desempenio del
costo que debe lograrse para el trabajo restante con el propésito de cumplir
con una meta de gestién especificada, tal y como sucede con el BAC o la
EAC. Si se torna evidente que el BAC deja de ser viable, el director del
proyecto deberia tener en cuenta la EAC pronosticada. Una vez aprobada, la
EAC puede sustituir al BAC en el calculo del TCPI. La férmula para el TCP!
basada en el BAC es la siguiente: (BAC — EV) / (BAC — AC).

El siguiente grafico muestra el concepto del TCPI. La formula para el
TCPI aparece en la parte inferior izquierda como el trabajo restante (definido
como el BAC menos el EV) dividido por los fondos restantes (que pueden ser
el BAC menos el AC, o bien la EAC menos el AC).

Si el CPl acumulativo cae por debajo de la linea base (como muestra
la imagen), todo el trabajo futuro del proyecto se tendra que realizar
inmediatamente en el rango del TCPI (BAC) (como se muestra en la linea
superior de la imagen) para mantenerse dentro del rango del BAC
autorizado. El hecho de que este nivel de desempefio sea realizable o no es
una decision subjetiva basada en diversas consideraciones, entre las que se
encuentran los riesgos, el cronograma y el desempefio técnico. Este nivel de
desempefio se representa como la linea TCPI (EAC). La férmula para el
TCP! sobre la base de la EAC es la siguiente: (BAC — EV) / (EAC - AC).
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Figura 15. indice de Desempefio del Trabajo por Completar (TCPI).
Nota: Tomado de la Guia del PMBOKRr (Quinta Edicion, afio 2013)

2.2.6.4.2.4 Revisiones del Desempefio

Las revisiones del desempeno comparan el desempefio del costo a lo

largo del tiempo, las actividades del cronograma o los paquetes de trabajo

que exceden el presupuesto o que estan por debajo de éste, y los fondos

necesarios para completar el trabajo en ejecucion. Si se utiliza el EVM, se

puede establecer la siguiente informacion:

Analisis de variacion. El analisis de variacion utilizado en el EVM
constituye la explicacion (causa, impacto y acciones correctivas) de
las variaciones de costo (CV = EV — AC), cronograma (SV = EV - PV),
y de la variacién a la conclusién (VAC = BAC — EAC). Las variaciones
que se analizan mas a menudo son las relativas al costo y al
cronograma. Para proyectos que no gestionan el valor ganado, se
pueden realizar analisis de variaciones similares mediante la
comparacién entre el costo de las actividades planificadas y el costo
real de las actividades para detectar las desviaciones entre la linea
base de costos y el desempefio real del proyecto. Se puede realizar

un analisis mas detallado para determinar la causa y el grado de

65



desviacion con respecto a la linea base del cronograma asi como la
necesidad de acciones correctivas o preventivas. Las mediciones del
desempefio del costo se utilizan para evaluar la magnitud de la
desviacion con respecto a la linea base original de costo. Un aspecto
importante del control de los costos del proyecto consiste en la
determinacién de la causa y del grado de la desviacion con relacién a
la linea base de costos y decidir si son necesarias acciones
correctivas o preventivas. El rango de porcentajes de desviaciones

aceptables tendera a disminuir conforme el trabajo realizado aumente.

* Analisis de tendencias. El analisis de tendencias examina el
desemperio del proyecto a lo largo del tiempo para determinar si esta
mejorando o si se esta deteriorando. Las técnicas de analisis grafico
son valiosas, pues permiten comprender el desempefo a la fecha y
compararlo con los objetivos de desempefio futuros, en términos del

BAC con respecto a la EAC vy las fechas de finalizacion.

+ Desempeno del valor ganado. La gestion del valor ganado compara
la linea base para la medicién del desempefio (PMB) con respecto al
desempefio real del cronograma y del costo. Si no se utiliza la gestion
del valor ganado (EVM), el analisis de la linea base de costos con
respecto a los costos reales para el trabajo realizado se usa para

realizar comparaciones del rendimiento del costo.
2.2.6.4.2.5 Software de Gestion de Proyectos

A menudo se utiliza el software de gestion de proyectos para
monitorear las tres dimensiones de la gestion del valor ganado, EVM (PV, EV
y AC) para representar graficamente tendencias y proyectar un rango de

resultados finales posibles para el proyecto.
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2.2.6.4.2.6 Analisis de Reservas

Durante el control de los costos se utiliza el analisis de reservas para
monitorear el estado de las reservas para contingencias y de gestion, de cara
a determinar si el proyecto todavia necesita de estas reservas o si se han de
solicitar reservas adicionales. Conforme avanza el trabajo del proyecto, estas
reservas se podrian utilizar tal y como se planificaron para cubrir el costo de
mitigaciéon de eventos de riesgo u otras contingencias. O bien, si los eventos
de riesgo probables no se producen, las reservas para las contingencias no
utilizadas se podrian retirar del presupuesto del proyecto a fin de liberar
recursos para otros proyectos u operaciones. Los analisis de riesgo
adicionales que se llevan a cabo a lo largo del proyecto podrian revelar una
necesidad de solicitar reservas adicionales a afadir al presupuesto del

proyecto.
2.2.6.4.3 Controlar los Costos: Salidas
2.2.6.4.3.1 Informacion de Desempefio del Trabajo

Los valores calculados de CV, SV, CPIl y SPI, asi como los valores de
VAC para los componentes de la EDTAWWBS, en particular los paquetes de
trabajo y las cuentas de control, se documentan y comunican a los

interesados.
2.2.6.4.3.2 Prondsticos de Costos

El valor EAC calculado o ascendente debe documentarse y

comunicarse a los interesados.
2.2.6.4.3.3 Solicitudes de Cambio

El analisis del desempefio del proyecto puede dar lugar a una solicitud
de cambio de la linea base de costos o de otros componentes del plan para

la direccion del proyecto. Las solicitudes de cambio pueden incluir acciones
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preventivas o correctivas, y se procesan para su revision y tratamiento por

medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

2.2.6.4.3.4 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

Los elementos del plan para la direccion del proyecto susceptibles de

actualizacion incluyen, entre otros:

Linea base de costos. Los cambios de la linea base de costos
se incorporan en respuesta a las solicitudes de cambios
aprobadas relacionadas con cambios en el alcance del
proyecto, en los recursos de las actividades o en las
estimaciones de costos. En algunos casos las variaciones del
costo pueden ser tan importantes que se torna necesario
revisar la linea base de costos para proporcionar una base

realista para la medicion del desempefio.

Plan de gestion de los costos. Los cambios de gestion de los
costos, tales como cambios de los umbrales de control o de los
niveles especificados de exactitud, necesarios para gestionar
los costos del proyecto, se incorporan como respuesta a la

retroalimentacion de los interesados relevantes.

2.2.6.4.3.5 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizaciones

incluyen, entre otros:

Las estimaciones de costos, y

| a base de las estimaciones.
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2.2.6.4.3.6 Actualizaciones a los Activos de los procesos de la

organizacién

Los activos de los procesos de la organizacion susceptibles de

actualizacién incluyen, entre otras:

+ Las causas de las variaciones

+ Las acciones correctivas seleccionadas y las razones que las
justifican

* Las bases de datos financieras, y

+ Otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control de

costos del proyecto.

2.3 Bases Legales

Se mencionan a continuacion, algunas bases de la legislaciéon Chilena

vigentes, que guardan relacion con el desarrollo de esta investigacion.
. Ordenamiento juridico Chileno.

El ordenamiento juridico Chileno, regula las normas sobre las
sociedades andénimas chilenas, especificamente en la Ley N° 3918 de
Sociedades de Responsabilidad Limitada LTDA.

A tal efecto el articulo 2, establece:

“Las sociedades con responsabilidad limitada, sean
civiles o comerciales, se constituiran por escritura publica
que contendra, ademas de las enunciaciones que expresa
el articulo 352 del Cédigo de Comercio, la declaracion de
que la responsabilidad personal de los socios queda
limitada a sus aportes 0 a la suma que a mas de esto se
indique. Estas sociedades no podran tener por objeto
negocios bancarios, y el nimero de sus socios no podra
exceder de cincuenta’.
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Por su parte, también el Cédigo de Comercio de Chile, rige el ambito
de estas compafias y en el articulo 365 define que: “La razon social es la
férmula enunciativa de los nombres de todos los socios o de alguna de ellos,

con la agregacion de estas palabras: 'y compainia’.

Evocando estos articulos del ordenamiento juridico Chileno, se
persigue destacar el ambito de operacion de la compania Extension Ltda —
Sede Chile, empresa donde se desarrolla esta investigacién, destacando que
es una empresa pequefia, de pocos socios y de responsabilidad limitada, y
que esto hace que constantemente tenga aspiraciones de mejorar su
desemperio y mejora continua de sus procesos internos, entre ellos en la

gestion de proyectos.
J Normas y procedimientos

En el proceso de investigacion de este proyecto, se identifica a
continuacion un procedimiento definido en la compania Extension LTDA

Sede Chile, que guardan relacién con la gestion de proyectos.

A tal efecto, se considera como parte del fendmeno de estudio de esta
investigacion, el “Procedimiento de Planificacibn de Proyecto”, que
estandariza todos los pasos necesarios para realizar todo el proceso inicial
de un proyecto, desde el KickOff de traspaso que realiza el area comercial
(ventas) a la subgerencia de proyectos, hasta la realizacién del KickOff con
cliente que da inicio formal al proyecto. Este procedimiento, rige en la
compania a partir del 09-06-2015.
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

El' marco metodoldgico constituye uno de los elementos mas
importantes del proyecto de investigacion, en él se contempla la informacion
referida al tipo de investigacién seleccionada para abordar el fenémeno en
estudio, y nivel de investigacidn, asimismo se identifica la unidad de analisis,
la poblacién y muestra de estudio, ademas de los distintos instrumentos y
técnicas de recoleccion de datos, que se emplearan para diagnosticar la

situacion actual del entorno de investigacién seleccionado.

3.1Tipo de Investigacion

Para determinar el tipo de investigacion segun el disefio o estrategia
adoptada para responder al problema planteado, se presenta a continuacion
algunos argumentos tedricos acerca del tipo de investigacion seleccionado

para este proyecto.

Dice Hernandez, Fernandez, y Baptista (2006), que los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier
otro fendbmeno que se someta a un analisis. Es decir, Gnicamente pretenden
medir o recoger informaciéon de manera independiente o conjunta sobre los

conceptos o las variables a las que se refieren.

Por su parte, Ballestrini (2006), sostiene que una vez que el problema
se ha definido con suficiente claridad y ha sido completamente formulado, se
debe delimitar el tipo de investigacion a desarrollar con su respectivo
esquema. Dicho tipo de investigacion debe ser el mas adecuado y apropiado

segun los objetivos establecidos.
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Acerca de la investigacion aplicada, Tamayo y Tamayo (2003), sefiala
que la investigacidon aplicada, se refiere a resultados inmediatos y se halla
interesada en el perfeccionamiento de los individuos implicados en el

proceso de la investigacion.

Bajo este contexto tedrico, y en el marco los objetivos de este
proyecto de investigacion, se seleccion6 la forma de investigacion aplicada
(que confronta la teoria con la realidad) de tipo descriptiva, como forma y tipo
de investigacion a emplear, por cuanto su implementacion sirvié para mostrar
con precision el dimensionamiento del fendbmeno en estudic relacionados con
la gestion de costos que se llevan a cabo en la compafiia Extensién Ltda —

Sede Chile, y que se someteran al analisis posterior.

3.2Diseno de la Investigacion

Después de las consideraciones anteriores, desde la perspectiva de
Arias (2012), el disefio de la investigacién es la estrategia general que
adopta el investigador para responder al problema planteado. Asi pues, en
cuanto al disefio, la investigacion puede ser: Documental, de campo o

experimental.

Sostiene Arias (2012), que la investigacion de campo o disefio de
campo es aquella que consiste en la recoleccion de datos directamente de
los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos
primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es decir, el investigador
obtiene la informacion pero no altera las condiciones existentes. De alli su

caracter de investigacion no experimental.

Afirma el mismo autor, que en investigacion de campo también se

emplean datos secundarios, sobre todo los provenientes de fuentes
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bibliograficas, a partir de los cuales se elabora el marco tedrico. No obstante,
son los datos primarios obtenidos a través del disefio de campo, los

esenciales para el logro y la solucion del problema planteado.

Por ultimo, se destaca que la investigacion de campo, se puede
realizar a nivel exploratorio, explicativo y descriptivo, este ultimo

seleccionados en este proyecto de investigacion.

Bajo esta perspectiva, y de acuerdo a la necesidad de este proyecto,
se seleccion6 la investigacion de campo, bajo el nivel descriptivo, dado que
combinan las bases de la recoleccion de datos directamente de los sujetos
investigados, y de la realidad donde ocurren los hechos (campo), como es el

caso del estudio que se realiza en la compariia Extensién Ltda — Sede Chile.

De los anteriores planteamientos de deduce que bajo este disefio de
investigacion (campo), se realiza la recuperacion, analisis, e interpretacion de
datos secundarios obtenidos por otros investigadores en fuentes
documentales impresas, como el caso de la Guia de los Fundamentos para
la Direccidon de Proyectos (Guia del PMBOKR, 2013) publicada por el PMI, y
la documentacion de los proyectos seleccionados para someter al analisis el
proceso actual de gestion de costos, que realizan los jefes de proyectos en la

compahia Extensién Ltda — Sede Chile.

3.3Unidad de Analisis

La unidad de andlisis en la que se desenvolvid la presente
investigacion la representan los proyectos de implementacion y desarrollo
dirigidos por la Subgerencia de Proyectos de la compania Extension LTDA —

Sede Chile y su personal.

A continuacion, se plantea la Tabla 1, con los diferentes objetivos

especificos y sus correspondientes Unidad de Analisis, Poblacién y Muestra.
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Tabla 1

Universo, Poblacion y Muestra de la Investigacion

Diagnosticar el proceso actual de
gestidon de costos en la compafia
Extension Ltda — Sede Chile para
los proyectos de implementacion y
desarrollo.

Identificar cuales son las
debilidades del proceso actual de
gestidon de costos en la compaiia
Extension Ltda Sede Chile
comparado con las mejores
practicas que promueve el PMI en
el PMBOK (5ta Edicion) para la
gestion de costos en los proyectos.
Determinar el nivel de uso vy
conocimiento del PMBOKR de los
procesos y actividades del nuevo
plan de mejora de la gestion de

costos en proyectos de la
compafia Extension Ltda  Sede
Chile.

Elaborar el plan de mejora de la
gestion de costos en los proyectos
de la empresa objeto de estudio.

Nota: Elaboracion propia.

3.4Poblacion y Muestra

Compaiiia
Extension Ltda
Sede Chile.

Compaiiia
Extension Ltda
Sede Chile.

Compaiiia
Extension Ltda
Sede Chile.

Compaiiia
Extension Ltda
Sede Chile.

Compafiia
Extension
Ltda Sede
Chile.

Proyectos
ejecutados al
cierre del Q2
2016 en
Extension
Chile

Compafiia
Extension
Ltda Sede
Chile.

Compaiiia
Extension
Ltda — Sede
Chile.

Personal de la

Gerencia de
Proyectos e
Implementacion

Extension LTDA

Hoja de Control de
Mano de Obra Real
Mensual de los
proyectos ejecutados
al cierre del Q2 2016
en Extension Chile

Personal de la

Gerencia de
Proyectos e
Implementacion

Extension LTDA

Proyectos ejecutados
al cierre del Q2 2016
en Extension Chile

Bajo el enfoque de Estadistica Descriptiva de los datos, se defini¢

poblacion y muestra como:

La poblacion representa el conjunto grande de individuos que

deseamos estudiar y generalmente suele ser inaccesible. Es, en definitiva,

un colectivo homogéneo que reune unas caracteristicas determinadas.
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Entre las principales caracteristicas de la poblacién, que destacan esta

publicacién se encuentran:

+ Homogeneidad. Que todos los miembros de la poblacion tengan
las mismas caracteristicas segun las variables que se vayan a

considerar en el estudio o investigacion.

+ Tiempo. Se refiere al periodo de tiempo donde se ubicaria la
poblacién de interés. Determinar si el estudio es del momento
presente o si se va a estudiar a una poblacién de cinco afios atras

0 si se van a entrevistar personas de diferentes generaciones.

+ Espacio. Se refiere al lugar donde se ubica la poblacién de interés.
Un estudio no puede ser muy abarcador y por falta de tiempo vy

recursos hay que limitarlo a un area o comunidad en especifico.

+ Cantidad. Se refiere al tamafio de la poblacion. El tamafio de la
poblacién es sumamente importante porque ello determina o afecta
al tamafio de la muestra que se vaya a seleccionar, ademas que la
falta de recursos y tiempo también nos limita la extensién de la

poblacion que se vaya a investigar.

A manera de resumen final, se concluye que el universo de individuos
considerados en esta investigacién, corresponden a las mismas
caracteristicas, en el mismo periodo de tiempo y espacio, y precisar una

cantidad finita de individuos o elementos a estudiar.

Asi entonces, el universo de estudio seleccionado para la presente
investigaciéon, estuvo constituido por el personal adscritos a la Subgerencia
de Proyectos de la compafiia Extension Ltda — Sede Chile, y las unidades de

proyectos que dirige dicha Subgerencia al cierre del 2do trimestre de 2016.
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Tabla 2

Poblacion de la investigacion

Subgerente Proyectos 1
lefe de Proyecto (PM)
Proyectos Ejecutados {Q2 2016) 22

Nota: Subgerencia de Proyectos Extensién Ltda (20186).

Por su parte, la muestra se define como, el conjunto menor de
individuos (subconjunto de la poblacion accesible y limitado sobre el que se
realiza las mediciones o0 el experimento con la idea de obtener conclusiones
generalizables a la poblacién). El individuo es cada uno de los componentes

de la poblacion y la muestra.

Para seleccionar la muestra se utilizé una técnica o procedimiento
denominado muestreo. A tal efecto, los tipos de muestreo propuestos por
Arias (2012) son:

* Muestreo Probabilistico o Aleatorio. Donde se conoce la

probabilidad que tiene cada elemento que integra la muestra.

* Muestreo no Probabilistico. Es un procedimiento de seleccién en
el que se desconoce la probabilidad que tienen los elementos de la
poblacion para integrar la muestra. Este se clasifica en Muestreo

casual o accidental y Muestreo Intencional u Opinatico.

* Muestreo por cuotas: Se basa en la eleccidon de los elementos en
funcidén de ciertas caracteristicas de la poblacién, de modo tal que
se conformen grupos o cuotas correspondientes con cada
caracteristica, procurando respetar las proporciones en que se

encuentra la poblacion.
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Tomando en consideracion el aporte del autor, para esta investigacion
la muestra de la cual se recolectaron los datos fue seleccionada utilizando la
técnica del muestreo no probabilistico intencional u opinatico, pues la
seleccion de los elementos no dependié del azar o probabilidad, sino del
criterio del investigador basado en la definicion de ciertos aspectos, para la
seleccion de los proyectos mas representativos de la Empresa en estudio
(Extensiéon LTDA — Sede Chile) para dar respuesta a las interrogantes
formuladas en la investigacién, y a la opinién de los individuos involucrados

en el estudio.

Con referencia a la clarificacibn anterior, se establecieron los
siguientes criterios para la seleccion de la muestra del grupo de individuos a

quienes se les aplico las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos:

» Persona con conocimientos en la direcciéon de proyectos

o Persona que administre la gestion de costos de algun proyecto
en Extension Ltda Sede Chile

o Persona que ocupe el cargo de jefe de proyectos adscrito a la

Subgerencia de Proyectos.

Del mismo modo, se establecieron los siguientes criterios para la
seleccién de la muestra para elegir los proyectos mas representativos de
Extension Ltda — Sede Chile:

e Proyectos apalancados objetivos de la estrategia comercial.
e Proyectos de alta visibilidad para clientes criticos.

e Proyectos con un costo >=a 1000 UF o,

* Proyectos con un costo >= a 600 HH

» Proyectos ejecutados al cierre del Q2 2016 en Extension Chile
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3.5Técnicas y Herramientas de Recoleccion de Datos

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, representa las

distintas formas de obtener la informacion del entorno de estudio.

Dice Sabino (2005) que “un instrumento de recoleccion de datos es,
en principio, cualquier recurso de que se vale el investigador para acercarse

a los fendbmenos y extraer de ellos informacién” (p.110).

Por su parte Hernandez, Fernandez y Batista (2010), sefiala que “toda
medicion o instrumento de recoleccion de datos debe reunir tres requisitos

esenciales: confiabilidad, validez y objetividad.” (p.200).

En igual forma, Arias (2012), define por técnica de investigacion “el
procedimiento o forma particular de obtener datos o informacién. Asimismo,
el mismo autor, define el instrumento de recoleccion de datos como
“cualquier recurso, dispositivo o formato (en papel o digital) que se utiliza

para obtener, registrar o almacenar informacion.

Para elegir el tipo de técnica e instrumento de recoleccion de datos
que se aplicd en este estudio, se presenta a continuacion, las principales
técnicas e instrumentos que condujeron a la obtencion de la informacion,
para disefios de investigacion del tipo documental y de campo segun Arias
(2012).
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Tabla 3

Disefio de investigacion, técnicas e instrumentos que conducen a la
obtencion de la informacion.

Disefio de Analisis Fichas
investigacion documental Computadora y sus unidades de almacenaje
documental Analisis de Cuadro de registros y clasificacion de las categorias
contenido
Disefio de Observacién Estructurada Lista de Cotejo
investigacion de Escala de estimacién
campo No estructurada Diario de Campo
Camaras fotograficas y de video
Encuesta Oral Guia de encuesta (tarjeta)
Grabador
Céamara de video
Escrita Cuestionario
Entrevista Estructurada Guia de entrevista
Grabador /

Camara de video
No Estructurada Libreta de notas
Grabador /
Camara de video
Nota: Arias (2012).

Sobre la base de las consideraciones anteriores y de acuerdo a los
razonamientos que se han venido realizando, estas técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos propuestas por Arias (2012), enmarcados dentro de
un diseno de investigacibn documental y de campo bajo un alcance
descriptivo, permitieron a este proyecto de investigacién, describir los
fendmenos, situaciones, contextos y eventos inherentes a la gestion de
costos de proyectos en Extension Ltda Sede Chile, detallando coémo son

se manifiestan.

A lo largo de los planteamientos hechos, se deja entrever entonces,
que aprovechando los estudios descriptivos, se buscod especificar las

propiedades, las caracteristicas y los perfiles de las personas, grupos,
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comunidades, procesos o cualquier otro fendmeno que se someta a analisis,
siendo utiles para mostrar con precision los angulos o dimensiones de un

fendmeno, suceso o situacion en estudio.

Es evidente entonces, que para abordar la investigacion de campo,
este proyecto considero el uso de técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos que condujeron al fendmeno de estudio y permitieron extraer de ellos
toda la informacién a analizar, con el uso de las técnicas e instrumentos de

recoleccion seleccionados.

Entonces, desde la perspectiva del disefioc de investigacion
documental, se aplico la técnica de analisis documental, haciendo uso de
fichas como instrumento para la recuperacion, analisis, e interpretacion de
datos secundarios en fuentes documentales impresas, principalmente de la
Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del
PMBOKRr, 2013) publicada por el PMI, el cual propone un conjunto de
procesos (entradas, técnicas y herramientas y salidas), basadas en las

mejores practicas en la gestién de costos en los proyectos.

Del mismo modo, se aplicé la técnica de Observacion Directa
Estructurada para el registro sistematico, valido y confiable de
comportamientos o conductas manifiestas en la gestion y control de costos
de proyectos, dirigidos a analizar la documentacién de los proyectos
seleccionados en la muestra, para observar el proceso actual de gestion de
costos que realizan los jefes de proyectos en la compafriia Extension Ltda —
Sede Chile.

Finalmente, este enfoque de estudio descriptivo, se complement6 con

la confeccidon de instrumentos como encuestas escritas, mediante
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cuestionarios estructurados, dirigidos a los propios Jefes de Proyecto de
Extension Ltda — Sede Chile, para conocer el nivel de conocimiento acerca
de la gestion de costos, e identificar las debilidades del proceso actual de

gestion de costos en dicha compaiiia.

3.5.1 Técnicas

3.5.1.1 Observacion Directa

En el contexto de su definicion, acerca de esta técnica de recoleccion,
Sampieri, Fernandez y Baptista (2010), sefialan que las anotaciones de la
Observacion Directa, son descripciones de lo que estamos viendo,
escuchando, olfateando y palpando del contexto y de los casos de los
participantes observados, lo cual permite contar con una narracion de los

hechos ocurridos (qué, quién, cdmo, cuando y donde).

Precisando de una vez, se selecciond esta técnica de recoleccion de
datos propuesta por Arias (2012) en la Tabla -3 antecedida, por cuanto, se
centra en visualizar y captar mediante la vista, en forma sistematica,
cualquier hecho, fendmeno o situacion que se produzca en la naturaleza o en

la sociedad, en funcidén de unos objetivos de investigacion preestablecidos.

Con ello, se pudo evaluar de forma oportuna los proyectos de la
compafia Extensién LTDA - Sede Chile seleccionados por el investigador, a
fin de conocer como se aplica y estructura la gestion de los costos de los
proyectos en dicha empresa, mediante una observacién participante vy
estructurada, en correspondencia con los objetivos de la investigacion vy
utilizando una lista de cotejo como guia disefiada previamente en la que se

especificaran los elementos que seran observados.
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3.5.1.2 Encuesta

En ese mismo sentido, Mayntz et al., (1976) citado por Diaz de Rada
(2001), describe a la encuesta como la busqueda sistematica de informacién
en la que el investigador pregunta a los investigados sobre los datos que
desea obtener, y posteriormente reune estos datos individuales para obtener

durante la evaluacion datos agregados.

Resulta oportuno mencionar entontes, que por ello en este proyecto
de investigacion, se aplic6 como complemento esta técnica de recolecciéon de
datos (encuesta), para obtener la informacién que suministran los sujetos
involucrados en el estudio, acerca de la gestidon de costos de los proyectos
en Extension LTDA - Sede Chile y determinar el nivel de conocimiento que
tienen acerca de las mejores practicas propuestas por el PMBOK (Quinta

Edicion, 2013) para la gestion de proyectos.

3.5.2 Instrumentos

Dice Arias (2012) que la aplicacion de una técnica conduce a la
obtencion de informacion, la cual debe ser guardada en un medio material de
manera que los datos puedan ser recuperados, procesados, analizados e
interpretados posteriormente, y que a este soporte se le conoce como

instrumento.

Desde esta perspectiva, se utilizaron los siguientes instrumentos de
recoleccion de datos, para la obtencion de la informacion del fenobmeno en
estudio que condujeron a las técnicas de recoleccidn seleccionadas en el

apartado anterior.
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3.5.2.1 Lista de Cotejo

Arias (2012) refiere que la lista de cotejo, también denominada lista de
control o de verificacion, es un instrumento en el que se indica la presencia o
ausencia de un aspecto o conducta a ser observada, y se estructura en tres

columnas:

¢ En la columna izquierda se mencionan los elementos o conductas

que se pretenden observar.

e En la columna central dispone de un espacio para marcar en el

supuesto de que sea positiva la presencia del aspecto o conducta.

¢ [En la columna derecha, se utiliza el espacio para indicar si el

elemento o la conducta no esta presente.

A través de este instrumento se verifico como se aplica y gestionan los
costos de los proyectos, de las distintas las unidades de estudio
seleccionadas, a través de la observacidon directa y estructurada, utilizando
una lista de cotejo como guia disefiada previamente en la que se
especificaron los elementos que seran observados de dicho proceso, entre
ellas las entradas y salidas del proceso que se lleva actuaimente para

controlar los costos de los proyectos.

Este instrumento se incluye en el Anexo A del presente proyecto de

investigacion.
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3.5.2.2 Cuestionario

Refiere Arias (2012), como la modalidad de encuesta que se realiza
de forma escrita mediante un instrumento o formato en papel contentivo de

una serie de preguntas.

Por su parte Gomez (2006) resefia gque basicamente en la encuesta se

consideran dos tipos de preguntas: cerradas y abiertas.

e las preguntas cerradas contienen categorias fijas de respuesta
que han sido delimitadas, las respuestas incluyen dos posibilidades
(dicotémicas) o incluir varias alternativas. Este tipo de preguntas
permite facilitar previamente la codificacién (valores numéricos) de

las respuestas de los sujetos.

e las preguntas abiertas no delimitan de antemano las alternativas
de respuesta, se utiliza cuando no se tiene informacion sobre las
posibles respuestas. Estas preguntas no permiten precodificar las
respuestas, la codificacidon se efectia después que se tienen las

respuestas.

Esta investigacion procurd mediante el cuestionario, medir las el nivel
de conocimiento de los jefes de proyectos de Extensién LTDA - Sede Chile
en este caso concreto: conocimiento que tienen acerca de las mejores
practicas propuestas por el PMI en el PMBOK (Quinta Edicién, 2013) para la

gestion de proyectos y gestion de costos.
Los métodos mas conocidos para medir por escalas las variables que
constituyen actitudes son: el diferencial semantico, la escala de Guttman vy el

método de escalamiento de Likert (Gémez, 2006).
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3.8Estructura Desagregada de Trabajo

Para comprender el alcance de esta investigacion, se presenta a
continuacion la Estructurada Desagregada de Trabajo, mediante el cual se dio

respuesta a los objetivos planteados en la presente investigacion.

PLAN DE MEIORA DE LA GESTION DE
COSTOS EN PROYECTOS DE LA
COMPANIA EXTENSION LTDA - SEDE
CHILE

[

-
PROYECTO TEG DESARROLLO CAPTULO ¥ TEG CULMINACION TEG
- T.——_-'-"""'—=“__._.._,_, - 1 1
CAPITULO| CAPTTULON CAPITULO i CAPITULO WV TEG APROBACION DELTEG  Diagnosticaref proceso actual de gestidn de costos en—Capitulo VI. Propuesta
e pen—————— o T fia Extension Ltda - Sede Chile
| ) X
Pla":m'e"m e Antecedentes ~— Tipodeinvestigacion = Marco Orgenizacional TeeeCapitulo V1. Evaluacin del proyecto
e ienia as deiidades g proceso acul de
Fundamenta —gemm_demmmlammpaﬁafnensiénl!ﬂa-a,l | Condl
b= Objetes - noaTenls Dissho de investigacidn Sete Chike compario e P _Capiteo VI Condlusiones y
Tedricos T recomendaciones
iicario i Determinar kos procests y actndades del nuevo plan
'“?‘ics‘;""_d,e b Bases legales — Unidad de andlisis |k mejora de Ia gestion de costos en proyectos de to~=Entrega final ded TEG
eestgcon PR — complia Pt L1 - Sege e
L— Alcance de la investigacon = Definicidr de términos —  Poblacidn y muestra
| ___Eiaborar el pian de mejora de Ja gestion de costos en
I la empresa de estudio.
|___ Técnicas einstrumentos de s s e
recoleccion de datos

[ Fases de la investigacin

|__ Operacionalizacion de los
objetivos

| Estructura desagregaca de
trabaje

po  Aspectos éficos

{ronograma

Recursos

Figura 16. Estructurada Desagregada de Trabajo
Nota: Elaboracién propia

3.9Aspectos Eticos
Afirma la Dra. Carmen E. Robles (2008) que muchas investigaciones
requieren interactuar con personas, grupos o instituciones. Estas interacciones

enfrentan al investigador con situaciones éticas, politicas legales y morales. Por lo
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La escala de Likert es conceptuada por Santesmases (2009), como la
medida de una variable que consiste en pedir al encuestado que exprese su
agrado, de acuerdo o desacuerdo con una serie de afirmaciones relativas a
las actitudes que se evalian. Como un ejemplo, normalmente se utilizan

cinco categorias para expresar el grado de acuerdo:

1
2

) Completamente en desacuerdo.

)
3) Indiferente.

)

)

C
Moderadamente en desacuerdo.

4) Moderadamente de acuerdo.

5) Completamente de acuerdo.

Para aplicar la escala de Likert en esta investigacion, a cada
respuesta se le asigndé un valor numeérico, asi el sujeto obtuvo una
puntuacion respecto a la afirmacién o negacion y al final su puntuacién total,
se obtuvo sumando las puntuaciones obtenidas en relaciéon con todas las

afirmaciones 0 negaciones.

Este instrumento se incluye en el Anexo B del presente proyecto de

investigacion.

3.6Fases de la Investigacion

Yaber y Valarino (citado en José G. Castillo 2007) afirman que el
proceso de investigacion usualmente se encuentran compuesto por cuatro
grandes fases: fase de planificacion, fase de ejecucion, fase de valoracion y

fase de reporte final.
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tanto, un codigo de ética es importante para asegurar el bienestar del investigador

y de personas que estudian.

Para este proyecto, las consideraciones éticas consideradas, incluyen
ademas del acuerdo de confidencialidad de la informacion suministrada por la

compafia Extension Ltda, Sede Chile, el siguiente comportamiento ético:
3.9.1 Cddigo de Etica y Conducta Profesional del PMI (2010).

El Cédigo de Etica y Conducta Profesional del PMI fue creado por
profesionales a través del Comité de Desarrollo de Estandares de Etica y es
relevante para los individuos que practican la profesion de PMP vy las

organizaciones de hoy.

Para esta investigacion, se tomara en consideracion los criterios del Codigo
de Etica y Conducta Profesional del PMI, suscritas al siguiente comportamiento

ético:

e ‘“Unicamente aceptamos aquellas asignaciones que se condicen con
nuestros antecedentes, experiencia, habilidades y preparacion
profesional.” (p. 3).

e “Cumplimos los compromisos que se asumen: hacer lo que se dice que
se va a hacer.” (p. 3).

¢ “Cuando cometemos errores u omisiones, se responsabilizan por ellos y
los corrigen de inmediato.” (p. 3).

¢ “Protegemos la informacion confidencial o de propiedad exclusiva que
se les haya confiado.” (p. 3).

* “Nos informamos sobre las normas y costumbres de los demas, y evitar
involucrarse en comportamientos que ellos podrian considerar

irrespetuosos.” (p. 4).
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Siendo asi, se parte de la propuesta del autor, para estructurar y

definir las fases del desarrollo de esta investigacion, mediante las siguientes

etapas:

Fase de Planificacién. Para diagnosticar el proceso actual de gestion
de costos en la comparia Extension Ltda — Sede Chile para los
proyectos de implementacidén y desarrollo se planificaron actividades
de levantamiento de informacién, con el uso de cuestionarios vy listas
de cotejos, para evidenciar como se lleva a cabo el proceso de gestion
de costos en extensidn para luego analizar e identificar cuales son sus
debilidades.

Fase de Ejecucion. Con la aplicacion de las técnicas e instrumentos
de recoleccién y recuperacion de datos, se realizd el procesamiento,
analisis e interpretacidbn para dar respuesta a cuales son las
debilidades del proceso actual de gestion de costos en la compafiia
Extension Ltda — Sede Chile comparado con las mejores practicas que
promueve el PMIl en el PMBOK (5ta Edicién) para la gestion de costos

en los proyectos.

Fase de Divulgacion. Finalmente, una vez terminado la investigacion y
el analisis de los resultados, se determinaron los procesos y
actividades del plan de mejora de la gestion de costos en proyectos de
la compania Extension Ltda — Sede Chile, se desarrollaron las
Estructuras Desagregadas de Trabajo (EDT), se crearon las curvas
‘S”, entre otros, con el fin de dar respuesta a los objetivos planteados,
mediante el estudio de las técnicas y herramientas que promueve el
PMI como mejores practicas. Finalmente se realizo el informe final de
los resultados y las conclusiones que se dieron a conocer a través de

este ejemplar.
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“Escuchamos los puntos de vista de los demas y procurar
comprenderlos.” (p. 4).

“‘Nos comportamos de manera profesional, incluso cuando no se es
correspondido de la misma forma.” (p. 4).

“No nos aprovechamos de nuestra experiencia o posicion para influir en
las decisiones 0 los actos de otras personas a fin de obtener beneficios
personales a costa de ellas.” (p. 4).

“‘Respetamos los derechos de propiedad de los demas.” (p. 4).
“Demostramos transparencia en el proceso de toma de decisiones.”
(p. 5).

“‘Revisar constantemente los criterios de imparcialidad y objetividad, y
realizar las acciones correctivas pertinentes.” (p. 5).

“Brindar acceso equitativo a la informacidén a quienes estan autorizados
a contar con dicha informacién.” (p. 5).

“Procuramos que haya igualdad de acceso a oportunidades para

aquellos candidatos que sean idéneos.” (p. 9).

3.9.2 Cédigo de Etica del Colegio de Ingenieros de Chile

El Cédigo de Etica del Colegio de Ingenieros de Chile, corresponde a un

conjunto de normas, de caracter obligatorio dirigida a sus asociados, que regula la

conducta en el ejercicio de la profesion de la ingenieria en Chile.

Asi entonces, para esta investigacién, se tomara en consideracion los

criterios éticos que rigen las actuaciones del investigador, en el area de ingenieria,

suscritas al siguiente comportamiento ético:

B.1 Los ingenieros ejerceran su profesiéon Unicamente en las areas en
gue son competentes, observando cuidadosamente los principios, leyes
y normas de la ingenieria. Si no esta en condiciones de realizar

eficazmente y eficientemente un trabajo se abstendran de aceptarlo.
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Tabla 4

Operacionalizacion de las variables

Proponer un plan
de mejora de Ila
gestibn de costos
en proyectos de la
compania
Extension
Sede Chile.

Lida

Diagnosticar el proceso actual de
gestion de costos en la companiia
Extension Ltda  Sede Chile para
los proyectos de implementacion y
desarrollo.

Identificar cuales son las debilidades
del proceso actual de gestion de
costos en la compafia Extension
Ltda Sede Chile comparado con
las mejores practicas que promueve
el PMI en el PMBOK (5ta Edicion)
para la gestion de costos en los
proyectos

Determinar el nivel de uso vy
conocimiento del PMBOKR de los
procesos y actividades del nuevo
plan de mejora de la gestion de
costos en proyectos de la compariia
Extension Ltda — Sede Chile.
Elaborar el plan de mejora de la
gestion de costos en los proyectos
de la empresa objeto de estudio

Nota: Elaboracion propia

Estadisticas de

costos tardias

Control y
seguimiento
inapropiado
Empleo de
herramientas de
seguimiento y
control
Inconsistencia de
datos

Mal uso de las
herramientas de
control de los
proyecto

No alineacion de
los procesos
estandar para la
gestion de costos
de proyectos
(PMBOK)

Frecuencia de
actualizacion

registros de costos

Tiempo de

actualizacion
Presupuesto
Control de cambios

Valor Ganado

(EVM)

% de sobrecosto de
proyectos

Observacion

directa y

estructurada

Lista de Cotejo

Observacion
directa
estructurada

Lista de Cotejo

Encuesta
cuestionario

y

y

Personal de la
Gerencia de
Proyectos e

Implementacion
Extension LTDA

Hoja de Control de
Mano de Obra Real

Mensual Por
Proyecto Extension
Chile

Personal de la
Gerencia de
Proyectos e

Implementacion
Extension LTDA
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3.7 Operacionalizacion de los Objetivos

La palabra “operacionalizacion” se emplea en la investigacion
cientifica para designar al proceso mediante el cual se transforma la variable
de conceptos abstractos a terminos concretos, observables y medibles, es

decir, dimensiones e indicadores. (Arias, 2012)

Desde esta perspectiva, se explican a continuaciéon los elementos que
fueron examinados para cumplir con los objetivos planteados. Estas
variables corresponden a las caracteristicas de la realidad que se hallaron
mediante las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos, a través del
analisis del control de proyectos ejecutados al cierre del Q2 2016 en

Extension Chile:

3.7.1 Definicion Conceptual
En el contexto de esta investigacion, se ha mencionado que el
presente estudio tiene por finalidad proponer un plan de mejora de la
gestion de costos de proyectos de la companfia Extension Lida - Sede
Chile, para lo cual se realizé un analisis comparativo de los procesos
descritos en la Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOKr, 2013) basado en las mejores
practicas, y las practicas actuales que se llevan en la compafiia
Extension Ltda - Sede Chile, lo cual representa una variable
importante para precisar el nivel de uso y conocimiento del PMBOKRr
(5ta edicion, 2013), definiendo el grado o percepcién de cada individuo
evaluado, en la forma practica en que aplican los procesos de la
séptima area de conocimiento planteada en el PMBOKRrR (2013)

relacionada con la Gestion de Costos.
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B. 2 Los ingenieros consideraran prioritariamente el impacto social y
ambiental de sus decisiones en los proyectos en todas sus etapas de
desarrollo, materializacion y abandono, cuando corresponda.

B. 3 Las declaraciones e informes de los ingenieros deben ser objetivas
y veraces. Si tuvieren algun interés personal en algun asunto profesional
en que actlen deberan manifestar con claridad previamente dicho
interés

B. 4 Los ingenieros deben informar a quien corresponda los riesgos a la
seguridad, salud y bienestar de la comunidad que puedan derivarse de
obras o decisiones profesionales en las cuales participen.

B. 5 Los Ingenieros no deben utilizar directa o indirectamente, en su
favor o de un tercero, estudios, proyectos, planos, informes u otros
documentos sin la autorizacién de sus autores o propietarios, salvo que
ellos sean de dominio publico.

B. 6 Los ingenieros son responsables de los trabajos realizados por ellos
0 bajo su supervision directa y que certifiquen con su firma que cumplen
con los estandares generalmente aceptados de la profesion.

B. 7 Es contrario a la ética profesional de los ingenieros, la simulacién o
la colusion en procesos de licitaciéon o la utilizacion de patrocinios para
obtener contratos.

B. 8 Los ingenieros no aprovecharan indebidamente el desempefio de
un cargo para obtener encargos, trabajos o contratos relacionados.

B. 9 Si un ingeniero actla como experto o perito en una causa,
expresara su opinion profesional solamente si esta fundada en un
conocimiento cabal de los hechos y basado en su competencia técnica y
su honesta conviccion.

B. 10 Los ingenieros no aceptara encargos profesionales por una
remuneracion sujeta a resultados, si ello puede comprometer su recto
juicio profesional, ni aceptaran remuneraciones que comprometan su

independencia de criterio.
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B. 11 Los ingenieros daran a conocer sus antecedentes profesionales en
forma objetiva y no falsearan ni permitiran que sean falseadas sus
calificaciones académicas y profesionales o su experiencia, ni se
atribuiran ideas, estudios o resultados que no sean el producto de su
trabajo. Tampoco deberan establecer comparaciones con otros
profesionales con la finalidad de obtener ventajas en la obtencion
cualquier beneficio.

B. 12 Los ingenieros reconoceran siempre el trabajo profesional de los
demas, identificandolos apropiadamente cuando ello sea posible o
necesario.

B. 13 Los ingenieros no emplearan los bienes e instalaciones de sus
empleadores o mandantes para fines personales sin la expresa
autorizacion de ellos.

B. 14 Los ingenieros no se involucraran voluntariamente en practicas
profesionales de naturaleza fraudulenta, deshonesta o inmoral.

B. 15 Los ingenieros actuaran con transparencia en los procesos de
adquisiciones y ejecucion de los proyectos en que les corresponda
participar, sin favorecer a ningun interés personal o distinto al de sus
mandantes.

B. 16 Es deber de los ingenieros mantenerse al dia en los temas de su
especialidad, asistiendo a cursos, seminarios y reuniones profesionales
y daran oportunidad de desarrollo profesional a sus subordinados.

B. 17 Los Ingenieros no aceptaran encargos en que exista conflicto de
derechos o intereses que pongan en riesgo su rectitud o independencia.
B. 18 Los ingenieros no permitiran que se use su nombre para facilitar o
hacer posible el ejercicio de la profesidn a quienes no estan legalmente
autorizados para ello.

B. 19 Al realizar trabajos profesionales con alumnos de alguna
Institucion de educaciéon superior, los Ingenieros deben cuidar que estos

trabajos sean debidamente revisados y validados.
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3.7.2 Definicion Operacional

Representada las actividades que se realizaran para medir las
dimensiones del fendmeno en estudio. En este contexto, para medir
las dimensiones definidas a nivel conceptual, se desarrolld un
instrumento de identificacion de proyectos, a objeto de identificar con
las caracteristicas de los proyectos seleccionados para esta
investigacion, ejecutados al cierre del Q2 2016 en Extension Ltda -
Sede Chile.

A continuacion se presenta la operacionalizacion de las variables por

cada objetivo de esta investigacion.
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¢ B. 20 Los ingenieros no ofreceran sus servicios en especialidades para

las que no estén cualificados.
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CAPITULO IV: VENTANA DE MERCADO O MARCO
ORGANIZACIONAL

4.1 Resena histérica de la organizacién

La compariia Extensidon Ltda, nace en Chile el afio 1999 para ofrecer un
valor agregado a sus clientes, a través del uso eficiente de la tecnologia como

base para el logro de sus metas y objetivos.

Alineando los desafios tecnolégicos con los del negocio, esta compania
busca asegurar la rentabilidad de las inversiones que sus clientes requieren y que
sus negocios necesitan, generando relaciones comerciales de largo plazo y

estableciendo alianzas tecnologicas de valor.

Su oferta esta basada en las mejores practicas de la industria tecnologica y
del modelo Business Service Management, que permite a sus clientes tengan un
mayor control de sus tecnologias, logrando beneficios tales como: reduccion de
costos de operacion, mejor calidad de servicio a sus clientes, mayor disponibilidad
y performance de sus sistemas, y una completa vision del ciclo tecnolégico que

soporta los negocios.

La comparia Extension Ltda, cuenta con mas de 10 afios de experiencia en

soluciones tecnoldgicas para el segmento de las grandes y medianas empresas.

Durante los primeros afios, el foco estuvo orientado a satisfacer
necesidades tecnoldgicas especificas, destacando temas como performance de
los ambientes 0S390, automatizando procesos técnicos y mejorando la

disponibilidad de los sistemas.

Luego, el foco fue evolucionando a un modelo mas integral, incorporando

soluciones basadas en ITILR como Remedy y modelos de operacion
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automatizados. Hoy cuenta con la tecnologia para administrar y gestionar el
datacenter, llegando a automatizar los entornos de virtuales y de Cloud

Computing.

Desde su pequefia oficina de San Antonio 378 en Santiago Centro, hasta
las oficinas corporativas en el piso 16 del edificio de la Camara de Comercio de

Santiago de Chile, han recorrido un largo camino.

Actualmente cuentan con oficinas corporativas tambien en Colombia,

Argentina y proximamente en otros paises de la region.

Son mas de 75 profesionales con los que cuenta Extension, en la regién

para brindarle a sus clientes soluciones tecnoldgicas con foco en el negocio.

4.2 Vision
La vision de la compania Extension Ltda, esta orientada a “ser lider regional

de excelencia en la entrega de consultoria y soluciones tecnolégicas Business

Service Management”.

Nota: Consultado el 25 de noviembre de 2016 en http:// www.extensionsa.com.

4.3 Mision

La misidén de la compafia Extensidon Ltda, se fundamenta en, “ayudar a sus
clientes a que su negocio sea rentable y competitivo, asegurandoles valor a través
de un uso eficiente de la Tecnologia, como base para el logro de sus metas y

objetivos.

Nota: Consultado el 25 de noviembre de 2016 en http:// www.extensionsa.com.

4.4 Servicios

La Gestion de Servicios Tl (ITSM) permite incrementar la disponibilidad y
calidad de los Servicios Tl, mejorando la percepcion de los usuarios finales,

disminuyendo los costos y riesgos de la operacion.
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Abordar los proyectos en forma integral, con una visién holistica que
combina tecnologia, procesos y personas, ha sido el principal diferenciador de

Extension.

Asegurar el éxito en Gestidon de Servicios Tl con Extensiéon que cuenta con
una basta de experiencia, mas de 40 implementaciones exitosas de Procesos
ITILR y soluciones world-class en Sudamérica, en industrias tan variadas como
Telecomunicaciones, Proveedores de Servicios TI, Retail y Banca, en los

siguientes servicios:

e Consultoria ITILR, CoBIT, ISO20000.

¢ Implementacién de Soluciones world-class de Gestion de
Servicios T1 (ITSM)

e Outsourcing de Servicios T

e (estidon de Dispositivos

4.5 Productos

Extension es miembro del selecto grupo de 16 Partner Elite a nivel mundial
que BMC Software tiene dentro del perfil de sus socios comerciales. Esta
categoria, la mas alta dentro del rango de socios de BMC Software, ha sidc

obtenida y mantenida por Extension desde el afio 2004.

Entre los principales productos que comercializa Extension, se encuentran:

¢ Plataforma de gestion de servicios Tl
¢ Automatizacion de procesos,

¢ monitoreo y operaciony

e gobernabilidad de TI.

e Landesk Software
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4.4 Organigrama General

En la actualidad, Extension cuenta con mas de 75 trabajadores en la region,
considerando Chile, Colombia y Argentina como sus principales mercados. Cadz
uno de los profesionales que componen la empresa poseen conocimientos
especificos en la estrategia Business Service Management, convirtiéndonos en

una empresa World Class en su negocio.

4 s r9 a

Figura 18 Organigrama General Extension Ltda.
Nota: Tomado del portal oficial de la compafia Extension a través del www . extension.cl.

4.5 Unidad de analisis

La unidad de analisis seleccionada para este proyecto de investigacion, fue

la Sugerencia de Proyectos, adscrita a la Gerencia de Implementacion y Soporte.
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CAPITULO V: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Este capitulo muestra el desarrollo de las fases de investigacion vy
comparacion, descritas en el Marco Metodolégico, exponiendo los elementos de
evaluacion y resultados para cumplir con cada uno de los objetivos planteados en

el proyecto de investigacion.
5. Desarrollo de la investigacion

5.1. Objetivo: Diagnosticar el proceso actual de gestion de costos en la compania
Extension Ltda — Sede Chile.

5.1.1 Técnica y Herramienta: Para realizar el diagnostico del proceso actual de
gestion de costos en la compafia Extension Ltda — Sede Chile, se empleé como
herramienta la observacién directa estructurada mediante una lista de cotejo, para
identificar cdmo se realiza el proceso actual de gestidén de costos en la compainiia

Extension Ltda — Sede Chile sobre los proyectos de implementacion y desarrollo.

Para abordarlo, se definieron un conjunto de indicadores de evaluacion que
apuntan a aspectos de caracter cualitativos y no poseen una transformacion en
una calificacién, donde lo primero que se realizd fue resolver las categorias que se
usarian para calificar estos indicadores, basandose en categorias anténimas vy

excluyentes, con el uso de si — no.

Mediante este instrumento, se persiguid observar, registrar y describir los
métodos vy la frecuencia de actualizacion de los registros de costo de los proyectos
que realizan los cinco (5) Jefes de Proyectos (PM) de Extension Ltda Sede-Chile
adscritos a la Subgerencia de Proyectos, asi como los contenidos y variables que
son medidas durante este proceso de control, sus fuentes de datos y sustentos

metodoldgicos que avalan dicho proceso.

Precisando de una vez, los indicadores para la evaluacion de este objetivo

fueron los siguientes:
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1. Identificar el procedimiento formal para el control de costos y su unidad
de medicidn.

2. ldentificar el sustento metodologico de la gestion de costos bajo un plan
de costos integral.

3. Reconocer cuan confiable es el mecanismo de control de costos actual
para el seguimiento y control.

4. Reconocer el grado de experticia de los jefes de proyectos en el manejo
de los costos.

5. Caracterizar el contexto de acuerdo a las mejores practicas para la

gestion de costos de proyectos.

Hechas las consideraciones anteriores, a continuacion se presenta el
instrumento de recoleccion de datos preparado que aborda el primero objetivo de

la investigacion:

Tabla 6

Instrumento de recoleccion aplicado para evaluar el Proceso de Gestién de Costos
en Extension Ltda — Sede Chile

1.1 ;Extiste un procedimiento formal definido para el control de costos del proyecto en
Extensién?
12 ;El control de costos se sustenta de algiin Plan de Costos por proyecto?

1.3 ¢Se evidencia que el procedimiento actual se sustenta en algudn estandar de mejores
practicas para la gestion de costos de proyectos propuestas por el PMBOK?

1.4 ¢ El procedimiento actual de control de costos es instrumento construido internamente por la
Subgerencia de Proyectos?

15 ¢La estimacion de costos de las actividades de proyecto se hace por Paquetes de Trabajo
del proyecto asociando su costo por unidad?

16 ¢Se evidencia que el control de costos se realiza de forma penddica fija?

1.7 ¢Se evidencia que el Jefe de Proyecto conoce como se estimaron los costos del proyecto?
1.8 ¢ Se evidencia que el Jefe de Proyecto conoce a cuanto corresponde el desembolso
mensual del proyecto programado?

1.9 ;Se evalua el desempeiic de costos del proyecto con el parcentaje de avance del proyecto?

1.10 ¢Se reflejan la gestion integral de cambios en el contral de costos?

Nota: Elaboracion propia
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Se disenod y aplicod dicho instrumento de recoleccion, orientado a determinar
el tipo de herramienta de seguimiento y control que se utiliza y qué tan apegados
estan con las mejores practicas que plantea el PMI en el PMBOK (5ta Edicion)

para la gestion de costos de los proyectos.

5.1.2 Analisis de los resultados

Luego de aplicar la lista de cotejo identificada en la Tabla 6 durante el
proceso de observacion directa y estructurada, sobre la modalidad de control de
costos del proyecto que realizan los cinco (5) Jefes de Proyectos (PM) de la
compafiia Extension LTDA, se determiné que dicho instrumento de control se
aplica con una frecuencia mensual fija, en ocasiones hasta mas tardia, por lo que
de él, no es posible analizar cuanto se ha producido (en costos) en un tiempo
determinado antes de dicho periodo, tampoco es facil determinar si se esta
atrasado en costo o en cronograma, ya que soélo consiste en la resta de horas
hombre (HH) planificadas (general) y ejecutadas en un periodo mensual del

proyecto.

Se determind ademas, que actualmente el proceso de control de costos,
consta del registro de las horas hombre (HH) como unidad de medida, ejecutadas
por cada recurso de cada proyecto con periodicidad mensual dependiente de la
visibilidad y categoria del proyecto. Al mismo tiempo, este registro de horas
hombre (HH), se realiza de la informacion dada por el criterio del equipo de
proyectos, quienes reportan en una plantilla Excel el esfuerzo semanal en horas
hombre (HH), que dedicd a un proyecto en particular, sin tomar en consideracion
el porcentaje de avances o ejecucion del proyecto real versus planificado,
evidenciando que esta practica conlleva a cuantificar, las horas hombre (HH) de
trabajo de recursos cuyo total de horas se informaba en algunos casos casi
ocupadas al 100%, mientras al contrarrestar con el avance real del porcentaje de
dicha actividad en la carta Gantt, aun existia trabajo por completar, lo cual dejo
entrever inconsistencias entre el control del cronograma del proyecto y el control
de ejecucioén de costos por horas hombre trabajadas durante el curso de los

proyectos en Extension Ltda Sede Chile.
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Asimismo, se determind que la confeccion del instrumento de control de
costos de proyectos actual, se realizd internamente en la Subgerencia de
Proyectos, y se enfoca en comparar el total de horas hombre (HH) ejecutadas por
los recursos del proyecto, versus el total de HH planificadas, obteniendo asi el

total de HH disponibles para el término el proyecto, y en ello se basa el control.

De la misma manera, no se evidencié que el procedimiento actual se
sustente en algun estandar de mejores practicas para la gestién de costos de los
proyectos, ademas carece de definiciones de planes de costos, entre otras
tecnicas y herramientas de control propuestas en el PMBOK para la gestion de

proyectos.

Otro aspecto importante a destacar, es que no se evidencid, la existencia
de Estructuras Desagregadas de Trabajo (EDT), para conocer el costo de la
unidad minima de cada paquete de trabajo por proyecto, y por ende conocer
cuanto costd producir una tarea en particular o cuanto se dej6é de producir, en un

[{ S

tiempo “x” del proyecto.

Finamente, no se evidencié conocimiento de la gestion de costos
promovidas por el PMBOK (5ta Edicién) en el instrumento de control ni teorias del
método de Valor Ganado (EVM), entre otros, soélo controles customizados que
manejan dos variables para el control (tiempo y esfuerzo) sin tomar en cuenta
cuanto se ha producido para contabilizar el costo que se generd en un tiempo “X”

un proyecto.

5.2. Objetivo: ldentificar las debilidades del proceso actual de gestién de costos
en la comparnia Extension Ltda — Sede Chile comparado con las mejores practicas
que promueve el PMI en el PMBOK (5ta Edicion) para la gestion de costos en los

proyectos.

5.2.1 Técnica y Herramienta: Para realizar este diagndstico del proceso actual de
gestion de costos en la compafia Extension Ltda — Sede Chile, se seleccionaron

los tres (3) proyectos a evaluar, y se confecciond una lista de cotejo como
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instrumento para analizar la hoja de control de mano de obra real que utilizan los

jefes de proyecto en la evaluacion de costos mensual.

Para empezar, se identificaron los tres (3) proyectos que cumplieron con los
criterios definidos para la seleccion de la muestra, siendo estos los proyectos mas
representativos que llevé la Subgerencia de Proyectos en Extension Ltda — Sede
Chile, al cierre del Q2 2016 en estado “Cerrado”, identificando sus principales

caracteristicas en la Tabla 7 a continuacion:

Tabla 7.

Caracteristicas de Proyectos Extension Ltda — Sede Chile

1 Q2 2016  Mejoras SRM Implementar el médulo 2354,08 60% 27% ITSM
de requerimientos SRM
en Banco Scotiabank o
2 Q2 2016  Gestién de  Habilitar los médulos de 1379,60 60% 12% ITSM
Activos y Gestion de Activos y
Configuracion Tl Configuracion Tl en
Banco ITAU
3 Q2 2016  Migracion BMC  Migracién de la 1157,03 60% 15% ITSM
Remedy Redes plataforma BMC
8.1 Remedy Redes 7.1 a

8.1
Nota: Subgerencia de Proyectos Extension Ltda — Sede Chile

Se confeccioné el instrumento de recoleccion a aplicar mediante la
Observacion Directa Estructurada, donde igualmente se definieron un conjunto de
indicadores de evaluacion resolviendo las categorias para calificar dichos
indicadores. La idea fundamental de esta recoleccion, fue comparar la adhesion
del formulario de control actual, con las mejores practicas para la gestién de

costos, razén por la cual se definieron los siguientes indicadores:

1. Reconocer el uso de una metodologia formal de control de costos,
basada en las mejores practicas que promueve el PMI en el PMBOK
(5ta Edicion).

2. Valorar el procedimiento formal para el control de costos apegados a
las teorias del Método del Valor Ganado (EV) promovido en el PMBOK
(5ta Edicion).
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3. Comprobar el analisis de costos tomando en cuenta la linea base de
costos expresados en moneda CLP (Pesos Chilenos) o USD (Délares
americanos)

4. Reconocer el grado de usabilidad de técnicas y herramientas de control
como cronogramas de desembolsos, Curva “S” de avance fisico y
financiero, estructura desagregada de Costos.

5. Reconocer el grado de actualizacion del formulario, manteniendo el

control integrado de cambios.

Mediante la implementacion de este instrumento, se persiguié conocer,
registrar y describir las caracteristicas del formulario que utiliza la Sugerencia de
Proyectos de Extensién Ltda Sede-Chile, y sus debilidades para el control de
costos de cada proyecto seleccionado mediante el uso de la “Hoja de Control de
Mano de Obra Real Mensual”, para lo cual se estructuré la Lista de Cotejo con
preguntas dirigidas a determinar si el actual formulario (hoja), permite realizar la
evaluacién del avance del proyecto en relacion a la linea base del proyecto,
analizar las variables tiempo/costo, re-estimar periddicamente el estimado de
costos de los proyectos a su finalizacién, y/o realizar lecturas para ajustar

desembolsos para cumplir con el presupuesto.

Hechas las consideraciones anteriores, se presenta a continuacién el
instrumento de recoleccién de datos preparado para abordar el segundo objetivo

de la investigacion:
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Tabla 8

Instrumento de recoleccion aplicado para evaluar el Instrumento de Control de

Costos en

11
12
13
14
15
16
17
18
1.9

1.10

Extension Ltda — Sede Chile

¢Con el proceso de control de costos actual se puede responder a cuanto (costo) se
esta atrasados 0 se ha dejado de producir en el tiempo?

.Con el proceso de control de costos actual es facil determinar si se esta en
sobrecosto?

¢ Con el proceso de control de costos actual se puede determinar a que ritmo produce
el equipo de proyecto?

;Con el proceso de control de costos actual es posible determinar a qué ritmo rinde el
dinero del patrocinador del proyecto?

¢ Con el proceso de control de costos actual se sabe en cuanto esta el proyecto
atrasado en costo?

;Con el proceso de control de costos actual se sabe en cuanto esta el proyecto
sobrecosteado?

:Se evalua el desempefio de costos del proyecto con el porcentaje de avance del
proyecto?

+Se analiza e! desempefio de los costos sobre la linea base de costos?

¢Se generan indicadores de proyeccion del proyecto para la toma de desiciones?

¢Se evidencia conocimiento de la gestion de costos promovidas por el PMBOK 5ta
Edicion en el instrumento de control y teorias de Valor Ganado (EV?

Nota: Elaboracion propia

Como consecuencia, dicho instrumento se aplico sobre los formularios de
control de costos utilizados como “Hoja de Control de Mano de Obra Real

Mensual” seleccionados de los proyectos sefialados en la Tabla 8 objeto de

estudio y analisis, correspondiendo a cada proyecto la siguiente informacion:

Tabla 9.

Hoja de control de mano de obra real mensual Extension Chile. Proyecto: Gestion

de Activos y Conf. Tl (Banco ITAU)
ERES
COSTO MANO DE OBRA REAL MENSUAL
PENDIENTEDE|  Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes b Mes7 |COSTO REAL

EJECUTAR HH

JEFE DE PROYECTO 860 B B 0 0 0 0 0 260
IMPLEMENTADOR 338 0 0 0 0 0 0 0 338
DESARROLLADOR SR. 248 3 0 0 0 0 0 0 448
DESARROLLADOR 220 0 0 0 o 0 0 0 220
oA 160 : 0 0 0 0 0 0 160
ARQUITECTO 160 0 0 0 0 0 0 0 160
COSTO REAL - UF 1.379,60 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0( 1,380

voanrEs

GUIE L

Total Costo YTD 1.380
Total HH YTD 1.380

100




Nota: Registro de Control de Costos de Proyecto Gestiéon de Activos y Conf. TI
(Banco ITAU) — Subgerencia de Proyectos Extensién Ltda

Tabla 10.

Hoja de control de mano de obra real mensual Extensién Chile. Proyecto: Mejoras
SRM (Scotiabak)

ERES

COSTO MANO DE OBRA REAL MEMNSUAL
PENDIENTE DE Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 |COSTO REAL

EJECUTAR HH
JEFE DE PROYECTO 1.022 s z s c ) C (] 1.022
IMPLEMENTADDR 625 b 0 0 0 o 0 ( 625
DESARROLLADOR 5R. 813 0 0 0 0 0 0 0 g13
DESARROLLADOR 623 0 0 0 0 0 0 0 623
QA 242 0 0 ¢ 5 0 0 0 242
ARQUITECTO 530 0 o ¢ 2 o 0 ( 530
COSTO REAL - UF 2.354,00 2,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 2354

Nota Detzninaresarse ias HH mensua es

Tota! Costo YTD 2.354
Total HHYTD 2,354

Nota: Registro de Control de Costos de Proyecto Mejoras SRM (Scotiabak) Subgerencia de
Proyectos Extension Ltda

Tabla 11.

Hoja de control de mano de obra real mensual Extension Chile Proyecto:
Migracion BMC Remedy Redes 8.1 (Telefonica Redes)

XTENSION ERES

COSTO MANO DE DBRA REAL MENSUAL
PENDIENTEDE]  Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 |COSTO REAL

EJECUTAR HH
JEFE DE PROYECTO 658 z C 0 0 0 0 0 658
IMPLEMENTADOR 230 0 [+ 0 0 0 0 0 230
DESARROLLADOR SR. 428 o C C 0 0 0 0 428
DESARROLLADOR 220 [ o] 0 0 0 0 [¢] 220
QA 160 o C z 0 0 0 0 160
ARQUITECTO 160 0 2] 0 0 0 0 0 160
COSTO REAL - UF 1.156,84 0,00 0.00 2,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.157

Nota Deben ingresarse (as HH mensuaiss

Total Costo YTD 1.157
Total HHYTD 1,157

Nota: Registro de Control de Costos de Proyecto Migracion BMC Remedy Redes 8.1 (Telefénice
Redes) — Subgerencia de Proyectos Extension Ltda
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5.2.2 Analisis de los resultados

Durante la observacion directa y estructurada del proceso actual, se
evidencié que bajo dichos formularios de control (Hoja de Control de Mano de
Obra Real Mensual) que aplicaron los Jefes de Proyectos (PM) de Extension Ltda
— Sede Chile sobre los tres (3) proyectos objetos de andlisis, no se aplicé una
tercera variable que es importante para medir el desempefio real en costos segun
el PMBOK (5ta Edicion), la cual toma en consideracion el flujo de inicial caja
(curva S), que se obtiene de la determinacion del presupuesto, y que idealmente

estaria inmerso en un plan de costo, que en la actualidad no se maneja.

Tampoco se hallaron los valores producidos sobre una linea base de
costos, en aras de determinar el desempefio del costo del proyecto, el costo actual
del proyecto en base al presupuesto inicial determinado hasta la conclusién, ni
tampoco se generan indicadores para medir el desempeno del proyecto para
saber cuanto se necesita para completar el proyecto expresados en moneda local
CLP (Pesos Chilenos) o USD (Délares americanos), por cuanto el control se basa

es en horas hombre (HH) trabajadas y no en costos netos.

Estos hechos conducen a una debilidad en el proceso de control de costos
actual, por cuanto la informaciéon que se maneja, no da informacion suficiente para
contabilizar los costos reales del proyecto ni su estimacioén real a la conclusion en
cuanto a los porcentajes (%) de sobrecosto presentes, entre otros indicadores de

costos relacionados con la productividad del proyecto y el rendimiento.

Se evidencidé ademas, que la informacién recopilada mediante esta “Hoja de
Control de Mano de Obra Real Mensual’ carece de elementos técnicos vy
herramientas de diagnésticos o pronésticos presupuestarios en “X” tiempo, por

cuanto la fuente de informacién que se recolecta mediante el control, viene de
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dada por la subjetividad del recurso responsable de una tarea y no se mide el
desemperio de costos del proyecto con el porcentaje de avance del proyecto, lo
cual imposibilita aplicar métodos de gran valor para el control de costos como el
Método del Valor Ganado (EVM).

5.3. Objetivo: Determinar el nivel de uso y conocimiento del PMBOKRr (5ta
Edicion) de los procesos y actividades del nuevo plan de mejora para la gestion

de costos en proyectos de la compafia Extensiéon Ltda — Sede Chile.

5.3.1Técnica y Herramienta: Para abordar la investigacion del nivel de uso y
conocimiento del PMBOKRr (5ta Edicion) de los procesos y actividades del nuevo
plan de mejora de la gestion de costos en proyectos de la compafia Extension
Ltda.— Sede Chile, se disefd un cuestionario compuesto por ocho (8) preguntas de
seleccion simple (Ver Anexo B), dirigido a diagnosticar el nivel de conocimiento y
uso de cada una de las areas de conocimiento de Gestion de Proyectos
propuestas por el PMBOKR (5ta Edicion, 2013) del personal de la Subgerencia de
Proyectos, ademas para comprobar su comprension y dominio respecto a los
procesos de planificacion y estimacion de costos, determinacion de presupuesto y

control de los costos asociados al proyecto.

Por consiguiente, se aplico el instrumento correspondiente, cuyos
resultados se sintetizan en las Tablas 12 al 19 presentadas a continuacion,
determinando los valores de las frecuencias absolutas, frecuencias relativas, y los
principales elementos estadisticos descriptivos como la media, mediana, moda
desviacion estandar para cada uno de los items encuestados, aplicado a los Jefes
de Proyecto (PM) de Extension, segun los procesos formales y conocimientos

demostrados acerca de las teorias propuestas por el PMBOK.
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Parte I. Informacién General la Guia de los Fundamentos para la Direccién de
Proyectos (Guia del PMBOKR 5ta Edicion, 2013)

[.1. ¢Conoce usted la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos
(Guia del PMBOKRr 5ta Edicion, 2013)? (Selecciéon Simple)

Tabla 12.

Estadisticos descriptivos item .1

Diagrama de Barras Categorias de Datos Fr Fr Fr Fr
Acumulada  |Relativa Relativa
Acumulada
Definitivamente Si {1} 0 0 0% 0%
Item 1.1 -
Medianamente (2) 3 3 60% 60%
3 Indeciso (3) 0 3 0% 60%
E Poco (4} 2 5 20% 100%
Definitivamente NO (5) 0 5 0% 100%
Total 5 5 100% 100%
. 0 e Media: 2,80 Moda: 2
- Mediana: 2,00 Desv. Estandar: 1,095

Nota: Elaboracién propia

Con referencia al grado de conocimiento sobre la Guia de los Fundamentos
para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®r 5ta Edicion, 2013), la mayor
frecuencia se obtuvo entre las posiciones 2 y 4, evidenciando que la mayoria de
los Jefes de Proyectos afirmaron tener “Medianamente” conocimientos acerca del
PMBOK (60%), mientras que el restante (40%) manifestd conocerlo “Poco”. Ahora
bien, considerando el analisis desde la perspectiva de las medidas de tendencia
central, la media (2,8), la moda (2) y la mediana (2) indican que la opinién de la
mayoria de los jefes de proyectos, manifiestan contar con algun nivel de
conocimiento ponderado como mediano, no obstante, tomando en cuenta la
desviacion estandar de 1,095 se evidencioé que el conocimiento manifestado sobre
el PMBOK de los Jefes de Proyectos se encuentra muy disperso en relacion a le
media, por lo cual se clasifica desde una perspectiva grupal, como un grupc
heterogéneo que carece de nivelaciéon en sus conocimientos en cuanto a las

practicas propuestas por el PMBOK para la direccion de proyectos.
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1.2. i Como califica la utilizacion y aplicacion de la Guia del PMBOKR 5ta Edicion,

2013) en su organizaciéon? (Seleccion Simple)

Tabla 13.

Estadisticos descriptivos item 1.2

Diagrama de Barras Categorias de Datos Fr Fr Fr Fr
Acumulada |Relativa Relativa
Acumulada
Excelente (1) 0 0 0% 0%
Item .2
Muy Buena (2) 0 0 0% 0%
h Regular (3) 1 1 20% 20%
3 Basica (4) 3 4 60% 80%
2 Deficiente (S) 1 5 20% 100%
L t ! Total 5 5 100% 100%
o 0 0 Media: 4,00 Moda: 4
Mediana: 4,00 Desv. Estandar: 0,707

Nota: Elaboracion propia

Enla Tabla 13 el item 1.2 se procurd conocer la percepcién de los Jefes de
Proyecto de Extension respecto a la utilizacién y aplicacion de la Guia del
PMBOKRr (5ta Edicion, 2013), observando que la mayor distribucién de
frecuencias se orientd a la seleccion de la opcién “Basico” equivalente al 60% de
la muestra, con una notable diferencia respecto a quienes lo calificaron como
‘Regular” (20%) y/o como “Deficiente” (20%). Se aprecia entonces desde la
perspectiva del analisis de las medidas de tendencia central cuyos resultados
fueron tendientes al mismo digito (media=moda=mediana=4), que aun cuando se
tratan de respuestas heterogéneas, la desviacion estandar se encontré en 0,707,
con lo cual se puede aseverar que la mayoria de los Jefes de Proyectos (PM) se
orientan a que la utilizacién y aplicacion de la Guia del PMBOKR (5ta Edicion,

2013) en su organizacion resulta ser basica.

[.3. ¢En su organizacion se desarrollan todas las areas de conocimiento
propuestas por la Guia del PMBOKRr 5ta Edicion, 2013) para la direccién de
proyectos, a saber: (1) Gerencia de Adquisiciones; (2) Gerencia de Riesgos; (3)
Gerencia de Comunicaciones; (4) Gerencia de Recursos Humanos; (4) Gerencia
de Calidad; (6) Gerencia de Tiempo; (7) Gerencia de Costos; (8) Gerencia de

Alcance; (9) Gerencia de Interesados y (10) Gerencia de Integracion?
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Tabla 14.

Estadisticos descriptivos item [.3

Diagrama de Barras Categorias de Datos Fr Fr Fr Fr
Acumulada |Relativa Relativa
Acumulada
Definitivamente SI (1) 0 0 0% 0%
ltem 1.3 -
Medianamente (2) 1 1 20% 20%
4
3 Indeciso (3) 0 1 0% 20%
3 Poco (4) 3 4 60% 80%
Definitivamente NO (5) 1 5 20% 100%
. ! Total 5 5 100% 100%
¢ ¢ Media; 3,80 Moda: 4
' Mediana; 4,00 Desv. Estandar: 1,095

Nota: Elaboracién propia

Con referencia al desarrollo de todas las areas de conocimiento propuestas
por la Guia del PMBOKR (5ta Edicidon, 2013), la mayor frecuencia se obtuvo entre
las posiciones 2, 4 y 5, evidenciando que la mayoria de los Jefes de Proyectos
(PM) afirmaron desarrollar “Poco” estas areas de conocimiento. Este resultado se
ponderd y se obtuvieron desde el analisis de las medidas de tendencia central, la
media de 3,80, con una moda=mediana=4 y tomando en cuenta la desviacion
estandar obtenida (1,095), se puede afirmar que en este caso los Jefes de
Proyectos (PM) se mostraron relativamente de acuerdo en que no todas las areas
de conocimiento propuestas por la Guia del PMBOKRr (5ta Edicidon, 2013) se
desarrollan en la actualidad en Extensién para la direccion y gestion de los
proyectos.

|.4. ¢ En su organizacion se aplican los grupos de procesos propuestas por la Guia
del PMBOKR (5ta Edicion, 2013) para la direccion de proyectos, a saber: (1)

Iniciacion; (2) Planeacion; (3) Ejecucion; (4) Control y (5) Cierre?
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Tabla 15.

Estadisticos descriptivos item 1.4

Diagrama de Barras Categorias de Datos Fr Fr Fr Fr
Acumulada |Relativa Relativa
Acumulada

Definitivamente Sl (1) a4 4 80% 80%

ftem 1.4 .
Medianamente (2) 1 5 20% 100%

<
a Indeciso (3) 0 5 0% 100%
Poco (4) 0 5 0% 100%
Definitivamente NO (5) 0 5 0% 100%
1 Total 5 5 100% 100%
0 0 Media: 1,20 Moda: 1
Mediana: 1,00 Desv. Estandar: 0,447

Nota: Elaboracién propia

Respecto a los grupos de procesos propuestos por la Guia del PMBOKR
(5ta Edicion, 2013) para la direccidon de proyectos, se determind la mayor
frecuencia en la opcion 1 (Definitivamente), siendo asi el mejor y mas homogéneo
aspecto conceptuado por los Jefes de Proyecto (PM) en cuando a los procesos
(fases) aplican para dirigir o gestionar sus proyectos. En este caso particular, se
obtuvo una desviacidbn estandar moderadamente baja, dando cuenta de la
relativamente alta homogeneidad de sus respuestas, en Ila afirmacion

correspondiente a que si abordan en fases la gestion de proyectos.

Parte ll. Gerencia de Costos: Describe los procesos involucrados en la
planificacion, estimacién, presupuesto y control de costos para que el

proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado.

1.1 ¢,En su organizacion se desarrolla una aproximacién de los costos de los

recursos necesarios para completar las actividades del proyecto?

107



Tabla 16.

Estadisticos descriptivos item 11.1

Diagrama de Barras Categorias de Datos Fr Fr Fr Fr
Acumulada |Relativa Relativa
Acumulada
Definitivamente SI (1) 0 0 0% 0%
Item il.1 -
Medianamente (2) 5 5 100% 100%
8 5 Indeciso (3) 0 S 0% 100%
5
" Poco (4) 0 5 0% 100%
3 Definitivamente NO (5) 0 5 0% 100%
2 Total 5 5 100% 100%
1
A 0 0 o Media: 2,00 Moda: 2
Mediana: L 2,00 Desv. Estandar: 10,000

Nota: Elaboracion propia

En la Tabla 16 el item |l.1 se procurd conocer si se aplica alguna
aproximacion de los costos de los recursos necesarios para completar las
actividades de los proyectos por parte de los Jefes de Proyectos de Extension. Se
aprecia que todos manifestaron como alternaria la opcion 2, afirmando que
“‘Medianamente” aplican una aproximacion de costos en sus proyectos. Dando
cuenta la alta homogeneidad que adoptaron los jefes de proyecto a la hora de
responder a esta pregunta, se puede afirmar que en este caso los jefes de
proyectos se mostraron de acuerdo en que si se lleva una aproximacion de costos
actualmente en la direccion de sus proyectos, aun cuando se determind que
carecen de nivelacion en sus conocimientos en cuanto a las practicas propuestas

por el PMBOK para la direccidén de proyectos.

1.2 ¢En su organizacibn se suman los costos estimados de actividades
individuales o paquetes de trabajo a fin de establecer una linea base de costc
total?
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Tabla 17

Estadisticos descriptivos item 11.2

.Diagrama de Barras Categorias de Datos Fr Fr Fr Fr
Acumulada |Relativa Relativa
Acumulada
Definitivamente SI (1) 0 0 0% 0%
ltem 1.2 K
Medianamente (2) 3 3 60% 60%
Indeciso (3) 0 3 0% 60%
Poco (4) 0 3 0% 60%
i
Definitivamente NO (5) 2 5 40% 100%
i Total 5 5 100% 100%
Media; 3,20 Moda: 2
) Mediana: 2,00 Desv. Estandar: 1,643

Nota: Elaboracién propia

En la Tabla 17 el item 11.2 se procura medir el uso de los costos de las
actividades o paquetes de trabajo para establecer la linea base de costo de los
proyectos, al respecto, se observa cierta heterogeneidad entre las respuestas 2 y
5, evidenciando que la mayoria de los Jefes de Proyectos (PM) afirman usar
“Medianamente” dichos costos (60%) para establecimiento y uso de una linea
base, mientras que el restante (40%) manifesté que “Definitivamente NO”. Los
valores de la media (3,20), la moda (2) y la mediana (2) indican que la opinién de
la mayoria de los Jefes de Proyectos (PM) se orienta al manejo de lineas base de
costos, siendo esta opcion la que se representa con mayor frecuencia, sin
embargo, existe una desviacion estandar moderadamente alta (1,095) un tanto
dispersa en relacion a la media, dando cuenta que existen diferencias entre las
practicas que realizan los Jefes de Proyecto (PM) para establecer Ia linea base de

costo de los proyectos.

I1.3. ¢En su organizacion se analizan los factores que crean variaciones en los

costos y se controlan los cambios en el presupuesto del proyecto?
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Tabla 18

Estadisticos descriptivos item 1.3

Diagrama de Barras Categorias de Datos Fr Fr Fr Fr
Acumulada |Relativa Relativa
Acumulada
Definitivamente St (1) 0 0 0% 0%
ltem 1.3 .
Medianamente (2) 0 0 0% 0%
s
4 Indeciso (3) 0 0 0% 0%
Poco (4) 1 1 20% 20%
’ Definitivamente NO (5) 4 5 80% 100%
2
L Total 5 S 100% 100%
. & ’ Media: 4,80 Moda: 5
___}l|Mediana: 5,00 Desv. Estandar: 0,447

Nota: Elaboracién propia

En la Tabla 18 el item 1.3 se pretendicé medir si el analisis de los factores
que crean variaciones en los costos, se controlan mediante los cambios en el
presupuesto del proyecto, observando unas distribuciones de frecuencia con mas
tendencia en la escala de respuesta “Definitivamente NO” y con notable
diferencia entre quien afirma la opcion “Poco”. Los Jefes de Proyecto (PM)
respondieron mayoritariamente que definitivamente el analisis de los factores que
crean variaciones en los costos, no se controlan mediante los cambios en el
presupuesto del proyecto. De igual forma se presentan valores de la media y
mediana: 4,80 y 5, respectivamente, y una desviacion estandar inferir a uno,
dando cuenta de la relativamente alta homogeneidad de las respuestas de los
Jefes de Proyecto (PM).

.4 ,En base a las afirmaciones anteriores, considera usted que en su

organizacion se implementa adecuadamente la Gerencia del Costo?
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Tabla 19

Estadisticos descriptivos item 1.4

Diagrama de Barras Categorias de Datos Fr Fr Fr Fr
Acumulada |Relativa Relativa
~ Acumulada
Definitivamente SI (1) 0 0 0% 0%
ltem I1.4 .
Medianamente (2) 0 0 0% 0%
s Indecisa (3) 0 0 0% 0%
5
) Poco (4) 5 5 100% 100%
3 Definitivamente NO (5) 0 5 0% 100%
2 Total 5 5 100% 100%
1
. 5 0 0 o Media: 4,00 Moda: 4
e Mediana: 4,00 Desv. Estandar: 0,000

Nota: Elaboracién propia

Finalmente, la Tabla 19 del item 11.4 muestra la percepcién de los Jefes de
Proyecto (PM) de Extension Ltda, en cuanto a si en su organizacién se
implementa adecuadamente la Gerencia del Costo. Se aprecia que la opcidn con
mayor frecuencia seleccionada es la opcién 4 (Poco) por lo que toda la muestra
encuestada afirmo6 que en su organizacidon se implementa de manera poco
adecuada la Gerencia del Costo. Esta opcion se comprueba con los resultados de
los valores de la media=mediana=4, y una desviacion estandar 0,00, demarcando
una ailtisima homogeneidad de las respuestas de los Jefes de Proyecto (PM), en
el poco uso apropiado de la Gerencia del Costo en la companiia Extensiéon Ltda —
Sede Chile.

5.3.2 Analisis final de resultados

En general, las preguntas realizadas a los Jefe de Proyectos (PM) de
Extension Ltda — Sede Chile, presentaron unos indices de homogeneidad muy
grande al considerar que en Extension Ltda — Sede Chile, se implementa de forma
poco adecuada la Gerencia del Costo, evidenciados con valores determinados

mediante descriptores estadisticos como la desviacidn estandar, que oscilan entre
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0,00 y 0,447, lo cual deja entrever que la gran mayoria de los individuos

encuestados estan muy de acuerdo con esta aseveracion.

Esta debilidad se deduce de igual forma, en la medicién que se realizé del
conocimiento de los Jefes de Proyecto (PM) sobre el las mejores practicas del
PMBOK, dando cuenta que el conocimiento acerca de las mejores practicas para
la Gerencia de Costos propuesta por la Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos (Guia del PMBOKR 5ta Edicion, 2013) se encontré muy
disperso en relacion a la media del grupo, por lo cual se clasifica desde una
perspectiva grupal, como un grupo que carece de nivelacion en sus conocimientos
en cuanto a las practicas propuestas y metodologias planteadas para la direccion
de proyectos, lo cual representa un riesgo importante en el manejo de los
presupuestos de los proyectos, dado que tienden a generarse sobrecostos que

dificilmente con el método actual son diagnosticados de forma anticipada.

5.4. Objetivo: Elaborar el plan de mejora de |la gestion de costos en los proyectos

de la empresa objeto de estudio.

5.4.1 Técnica y Herramienta: Alineados al objetivo general de esta investigacion,
se realiz6 un analisis documental sobre la Guia de los Fundamentos para la
Direccién de Proyectos (Guia del PMBOKRr 5ta Edicion, 2013), abordando el
estudio con mayor énfasis en los procesos para la Gestidon de Costos, la cual
busca asegurar que un proyecto sea completado dentro del presupuestc

aprobado.
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En tal sentido, se estudiaron varias herramientas propuestas en la Guia del
PMBOKR (5ta Edicién, 2013) para la Gestion de Costos, las cuales se mencionan

a continuacion:

Estructura Desagregada de Costos (EDT de los proyectos)
Linea Base de costos

Curva S de Avance Fisico y Financiero (Coémo se va
comportando el proyectos en termino de actividades-costo a
lo largo del tiempo, es decir, toma la foto de inicial del
proyecto, como se planea que sea el proyecto)

Método del Valor Ganado (Medicion por EV). Ayuda a

determinan en un momento X el desempeifio del proyecto.

5.4.2 Analisis de los resultados

Comparativamente, entre las debilidades identificadas del proceso actual de
gestion de costos en la compairia Extension Ltda — Sede Chile, contrastando con
las mejores practicas que promueve el PMI en la Guia del PMBOKRr (5ta Edicion,
2013) para el control de costos, bajo el andlisis realizado se identificaron varias
herramientas, algunas citadas en el acapite anterior, publicadas por el PMBOKRr
(5ta Edicion, 2013), que podrian potenciar las practicas actuales del control de
costos en Extension Ltda- Sede Chile, y que se basa en un conjunto de técnicas y
herramientas, las cuales seran desarrolladas el siguiente capitulo como parte de la

propuesta de investigacién, aplicadas al fenébmeno en estudio.
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CAPITULO VI: LA PROPUESTA

En este capitulo de desarrolla la propuesta de investigacion, aplicada al
fenomeno en estudio, mediante el planteamiento de un plan de mejora de la
gestion de costos en proyectos de la compaifia Extension Ltda — Sede Chile, cuyo
fundamento se basa en las metodologias descritas en los capitulos anteriores,
adaptados a las necesidades de los Jefes de Proyectos (PM) de la Compaiia

Extension, para la Gestion de Costos en los proyectos.

Esta propuesta se desarrolla mediante un estudio de caso, donde se
describen y analizan los detalles asociados a la unidad de analisis descritas en
esta investigacion, que conducen a la formulacion del plan de mejora de la gestiéon

de costos en proyectos de la compandia Extension Ltda — Sede Chile.
6.1 Justificacion

Sin duda, dadas las debilidades encontradas en el analisis del fenomeno de
estudio, el foco del desarrollo de esta propuesta se orientd a fortalecer la gestién
de costo desde la perspectiva de los procesos fundamentales que a nivel de
control se refiere, por parte de los Jefes de Proyecto (PM), dado que se determino
que la compafiia Extension Ltda-Chile, posee técnicas y herramientas propias
para la estimacion y determinar el presupuesto del proyecto, sustentadas en un
estandar corporativo, realizado por el area comercial de dicha compaiia, que se

consideraron en la formulaciéon del plan.

Bajo esta premisa, y considerando que en dicho ambito (control y
monitoreo) se determind una mayor debilidad a nivel de gestidn por parte de los
Jefes de Proyecto (PM), en la Subgerencia de Proyectos de dicha compaiiia, el
beneficio clave de este plan es proporcionar los medios para fortalecer el control y

detectar desviaciones respecto al cronograma del proyecto, con el objetivo de
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tomar acciones correctivas y minimizar el riesgos de pérdidas que generen

sobrecostos y afecten la rentabilidad de los proyectos en la compaiiia.
6.2 Objetivo de la propuesta

El objetivo primordial de esta propuesta, se orientdé a proponer un plan de
mejora para la gestién de costos en proyectos, que tome en consideracion
elementos de planificacion, estimacion y determinacion de presupuesto del
proyecto que se realizan actualmente en la compania Extensién Ltda — Sede Chile
desde el area comercial, y fortalecer el ambito de control de costos, lo cual
permitiria, evaluar el desempeno de los proyectos a través de uno de los métodos
propuestos por el (PMBOKR 5ta Edicién, 2013) conocido como Método del Valor
Ganado (EVM) tomando en consideracion para el analisis elementos como: linea
base de alcance, linea base de costo y linea base del cronograma, para la
medicion del desempefio y avance del proyecto, lo cual permite a Extension Ltda —
Sede Chile, tomar las acciones preventivas correspondientes y/o gestionar
cambios de Ia linea base de costos, accidon que no se realiza actualmente en la

mecanica del pseudo-control subyacente.
6.3 Alcance

Como parte del alcance de esta propuesta, se desarrollaron las bases y
mecanismos basados en las mejores practicas para la gestion de costos, que
propone el (PMBOKR 5ta Edicién, 2013), esto con el fin de optimizar la gestiéon de
costos en proyectos de la comparia Extensiéon Ltda — Sede Chile y aportar en la
debilidad de conocimientos y técnicas que presentan actualmente los Jefes de

Proyectos (PM) en herramientas de control y seguimiento.

Entonces pues, la formulacién y desarrollo de la propuesta esta enunciada
en el plan propuesto a través de 4 fases fundamentales, y se ejemplificé con
proyectos seleccionados en el ambito de estudio de esta investigacion, iniciando
por el analisis de los costos planificados en la estimacién del presupuesto, y

estableciendo posteriormente las técnhicas y herramientas propuestas que
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condujeron al analisis del desempefio y avances de los proyectos, tomando en
consideracion la linea base de alcance, cronograma y costos, a fin de determinar
los costos reales en los cuales se ha incurrido en un periodo determinado, hasta

su completitud.

Para ello, esta propuesta se baso en el desarrollo y aplicacién de un grupo
de actividades, contenidas en un plan de gestiéon, adaptados a la realidad del
marco organizacional. El mismo sera un modelo aplicable y adaptable a cualquier

proyecto a desarrollar dentro de la compafiia.

La concepcion de este Plan, estd documentado en funcion de las
necesidades de la unidad de analisis diagnosticadas, e incluyeron la descripcion
de los actores o roles principales de la compafiia, mas lo que propone el PMBOK,
siendo un plan adhoc, a la medida para Extensién Ltda. — Sede Chile, donde se
agregan practicas propias de la compafiia y sus propios documentos,
organizandolos por fases y tomando como base para el control de costos, las
teorias del Método del Valor Ganado (EVM) promovido por el PMI en el PMBOK
(5ta Edicion, 2013).

6.4 Formulacién del plan

El conjunto de actividades que se desarrollaron para la elaboracion del Plan
de Mejora de la Gestion de Costos en proyectos de la compafiia Extension Lida —
Sede Chile, comprende cuatro (4) fases fundamentales para su aplicacion, cuyo
fundamento se distribuye entre los grandes grupos de procesos de “Planificacion”

y “Control” para la gestion de proyectos (PMBOKR 5ta Edicion, 2013).

Estas fases en el ambito de planificacion y control, implicaron la
planificacion de la gestion de costos, estimacion los costos, determinacion del
presupuesto y finalmente la mecanica de control de costos propuesta. Dentro de
la formulacion del plan, se planted igualmente la variante y flexibilidad que en
proyectos pequefios, planificar, estimar los costos y determinar el presupuesto

podrian realizarse en un solo proceso.
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Cada entrada, herramienta y salida, fue propuesta considerando el marco
teérico y los resultados obtenidos durante la investigacién, y comprendieron los
procesos Yy actividades definidas para cada una de ellas, las cuales se describen a

continuaciéon en ia Tabla 20:
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Tabla 20

Plan de Mejora de la Gestion de Costos en proyectos de la compariia Extension

Ltda Sede Chile

Fase |. Planificar la Gestion de Costos

Entradas

e Acta de constitucion del
proyecto

e Plan de Definicion del
Proyecto (PDP).

Fase Il. Estimar los costos

Entradas

e Plan de Gestion de Costos
e Plan de Definicibn dei
Proyecto (PDP).
o Plan de gestion de
recursos humanos

o Linea base del
alcance

o Cronograma del
proyecto

o Registro de riesgos

Técnicas y Herramientas

e Juicio de Expertos
¢ Reuniones

Técnicas y Herramientas

Juicio de Expertos
Estimacidn anéloga
Analisis de reservas
Costos de Calidad

Fase lll. Determinar el presupuesto

Entradas

¢ Plan de gestion de costos
Linea base del alcance

+ Estimacion de costos de las
actividades

o Bases de las estimaciones

o Cronograma del proyecto

e Calendario de recursos

¢ Registro de riesgos

Fase IV. Controlar los Costos

Entradas

e Linea Base de Costos y
Plan de gestion de Costos

e Requisitos de financiacién

o Datos de desempefio del
trabajo

Técnicas y Herramientas

o Analisis de reservas
s Juicios de expertos

Técnicas y Herramientas

Gestion del
ganado (EVM)
e Pronésticos

indices de desempefio

valor

del trabajo por
completar (TCPI)

* Revisiones del
desempefio y analisis
de variacion

e Analisis de reservas

Salidas

Plan de Gestion de Costos
Actualizacion a los
documentos del proyecto

Salidas

Estimaciéon de costos de las
actividades

Bases de las estimaciones
Actualizacion a los
documentos del proyecto

Salidas

Linea base de costos
Requisitos de financiamiento
del proyecto

Actualizacién a los
documentos del proyecto

Salidas

Informacion de desempefio
del trabajo

Pronésticos de costos
(Proyecciones de desempefio
Solicitudes de cambio
Actualizaciones a los
documentos del proyecto

Fuente: Inspirado en las buenas practicas del PMI y adaptado por fa autora.
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A continuacion se describen cada una de las fases propuestas del Plan de
Mejora de la Gestion de Costos en proyectos de la companfia Extension Ltda -
Sede Chile:

Fase |. Planificar la Gestion de Costos

Actividad dirigida al equipo del proyecto, se realiza durante el proceso de
planificacion del proyecto, a fin de garantizar que se cuente con toda la
informacion pertinente para gestionar los costos del proyecto y define las politicas,
procedimientos y la documentacion necesaria para  establecer cémo se
planificaran, gestionaran, ejecutaran y controlaran los costos del proyecto, una vez
confirmada con el area comercial la aceptacion de un proyecto por parte del

cliente, y compiiada el acta de constitucion de dicho proyecto.
l.1 Entradas

Para abordar la planificacion de costos es necesario contar con la siguiente
informacién la cual debe ser suministrada por el Customer Services Manager,
responsable de la confirmacion de venta del proyecto en Extensién Ltda-Sede
Chile:

Acta de constitucion del proyecto. Este documento proporciona una
descripcidon de alto nivel acerca todos los elementos que conforman el proyecto,
que fueron parte de la negociacion con el cliente y sus requisitos de aprobacion.
Este documento debe contener el proposito o justificacidon del proyecto, la
identificacion de los objetivos medibles y criterios de éxito asociados, los requisitos
y descripcion del proyecto y riegos de alto nivel, un resumen del cronograma de
hitos de proyecto, e hitos de facturaciéon asi como la lista de interesados, el
director del proyecto por parte del cliente y el nombre o nivel de autoridad del
patrocinador o sponsor y de todos los involucrados en el proyecto de cara al

cliente.
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Esta informacion se obtendra de los siguientes documentos, que deben ser

entregados por el area comercial de Extension Ltda — Sede Chile y aceptados

previamente por el mayor nivel de autoridad del patrocinador o sponsor del

proyecto de cara al cliente y de la Subgerencia de Proyectos.

a)

Propuesta Comercial de Proyecto. Describe el alcance comercial
de lo que se vendi6 al cliente y el costo de inversidbn econdémica que
representa. Toma en cuenta productos de licenciamientos (software),
servicios de administracion, capacitaciones y/o  servicios

profesionales que son realizados bajo la figura de proyecto.

Propuesta Técnica de Proyecto. Resefia la descripcion del
alcance técnico de lo que se desarrollard como proyecto, y sus
implicancias, supuestos vy restricciones, a considerar en la
formulacion del Plan de Definicion del Proyecto (PDP) que realiza el
Jefe de Proyecto de Extension Ltda-Sede Chile, equivalente al plan

para la direccion del proyecto.

Hitos de Facturacidon. Resume la cantidad y porcentajes de hitos de
facturacion respecto a los pagos convenidos con el cliente, sobre el

costo final del proyecto de desarrollo o implementacion.

Evaluacién de Esfuerzos (Base). Esta informacién aplica, en el
ambito de servicios profesionales para proyectos (de desarrollo o
implementacion), donde el area comercial, en el rol Customer
Services Manager y el Consultor Comercial deberan entregar la
estimacion base de esfuerzos de las actividades en alto nivel y
recursos contemplados en el nuevo proyecto, junto con su rol y total
de horas hombre (HH). Esta informacion sera entregada en un
formato de carta Gantt, y representa el insumo principal para estimar

los costos del proyecto.
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e) Estructura del P&L. Realizado por Customer Services Manager del
area comercial, este documento (de ganancias y pérdidas, derivado
de Profit & Lose) esboza el resumen del costo del proyecto aprobado
por el cliente, determinando el céalculo del precio final del proyecto de
acuerdo a la dedicacion de horas de cada rol seleccionado para la

ejecucion del proyecto. Su contenido incluye:

) Numero de HH en proyecto habiles
) Valor HH rol habiles
c) Numero de HH en proyecto no habiles o festivo
) Valor HH rol no habiles o festivo
) Valor Total Mano de Obra - MO (Costo por MO)
f) Totales HH sin riesgo
g) Totales HH con riesgo
h) Porcentaje de riesgo
1) Margen total de ganancia
1) Margen c/riesgo

k) Otros costos directos (en UF)

e Pasaje
e Hotel
o Viaticos

e Traslados
I} Valor final cliente en UF (Unidad de Fomento), el cual

corresponde al costo total del proyecto.

f) Plan de Definicion del Proyecto (PDP). El Plan de Definicion del
Proyecto (equivalente al plan para la direccion del proyecto) es el
documento central de planificacion. Cuyo propésito es centralizar
todos los componentes relacionados con la planificacion, alcances,
cronograma de trabajo, plan de comunicaciones, plan de riesgos,

etc., y es donde se debe establecer las lineas base de alcance y de
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cronograma que serviran mas adelante para generar la linea base de
costos y de medicion del desempefio del proyecto. Este documento
sera confeccionado por el Jefe de Proyecto quien debe tomar en
cuenta toda la documentacion contenida en el acta de constitucion
del proyecto y la documentacion que entrega el Customer Services
Manager, por el area comercial. Adicionalmente, el contenido del
Plan de Definicion del Proyecto, debe llevar la Estructura de
Desagregacion de Trabajo (EDT) asi como el diccionario de datos
correspondiente y criterios de aceptaciéon de cada paquete de trabajo

documentado.

1.2 Técnicas y Herramientas

Juicio de Expertos. Considerando en este rol al Subgerente de
Proyectos y Jefe de Proyecto (PM) asignado, y los roles técnicos que
daran feedback acerca del tiempo estimado para el desarrollo del
cronograma de las actividades segun alcance definido en el
proyecto. El juicio del experto aportara su experiencia sobre la
evaluacion de la documentacion del proyecto correspondiente al acta
de constitucion y plan de definicion del proyecto (PDP), para
determinar si se han descrito de forma clara y explicita los
requerimientos necesarios para el financiamiento del proyecto, el

desarrollo del presupuesto y controlar los desvios.

Reuniones. Previo a la formulacién del plan de costos del proyecto,
se planifica una reunion denominada “Kickoff Interno”, donde
participan los miembros del equipo de proyecto, Jefe de Proyecto y el
Customer Services Manager, para revisar en detalle la estimacion del
presupuesto y tipo de financiamiento requerido para abordar el
proyecto, asi como el margen de ganancia, y todos los datos

contenidos en el P&L.
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1.3 Salidas

¢ Plan de Gestion de Costos. Debe ser realizado por el Jefe de

Proyecto designado, y debe contener la siguiente informacion:

a)

Unidades de medida. Se establece para cada uno de los
recursos la unidad en que se realizaran las mediciones del
proyecto. Para ello, se identifican las horas de trabajo (segun
esfuerzo definido en la estimacién base para cada rol) y se
contemplan las medidas de tiempo de las actividades del

proyecto, generalmente en HH.

Nivel de presion. Define el grado de redondeo, hacia arriba o
abajo que se aplicara a las estimaciones del costo de las
actividades. En este particular, nimeros redondos con dos

decimales.

Nivel de exactitud. Especifica como rango aceptable +-15%,
para hacer estimaciones realistas sobre el costo de las

actividades.

Enlaces con los procedimientos de la organizacion.
Consiste en establecer el componente del EDTAWVBS que se
utiliza para contabilizar los costos del proyecto a través de las
cuentas de control, donde a cada cuenta de control se asigna
un codigo unico que puede estar vinculado con el sistema de

contabilidad de la compafia Extensién Ltda-Sede Chile.

Umbrales de Control. Para monitorear el desempefio del
costo, se establece un umbral de +-25% para la variaciéon

permitida respecto a la linea base del plan de costos.
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f) Reglas para la medicion del desempefio. Se establecen

como reglas para la medicién del desempefio del proyecto:

1)

3)

La medicion de las cuentas de control en el ambito de
la EDT/WBS que se realizara de forma semanal, junto
con el equipo de proyecto (cliente y roles técnicos).

La técnica para medir el valor ganado sera a través de
los porcentajes de avance completado de las
actividades del proyecto objetos de medicion. Estas
deben ser completados semanalmente en reunién de
revision interna que coordinara el Jefe de Proyecto
(PM) con el resto del equipo de proyecto (cliente y roles
técnicos).

Analisis de la Curva S de Avance Fisico y Financiero
con fines de comparacion del comportamiento del
proyecto en término de actividades-costo a lo largo del
tiempo.

Se establece como metodologia de seguimiento y
control, las reglas de medicion del desempefo vy
férmulas de computo basados en la Gestion del Valor
Ganado (EVM), las cuales se detallan y describen a

continuacion.



Tabla 21

Formulas de computo basados en la Gestion del Valor Ganado (EVM)

Abreviatura Nombre

PV Valor
Planificado

EV Valor
Ganado

AC Costo Real

BAC Presupuesto
hasta la
conclusién

CVv Variacién del
costo

SV Variaciéon del
cronograma

VAC Variaciéon a

la conclusion

CPI indice  de
desempeiio
del costo

SPI indice de
desempefio
del
cronograma

Definicion

Presupuesto

autorizado al
trabajo programado
La medida del
trabajo  realizado,

expresado en
términos del
presupuesto

autorizado para

dicho trabajo.

Costo incurrido por
el trabajo realizado
en una actividad
durante un periodo
de tiempo.

La suma de todos
los presupuesto
establecidos para
el trabajo a realizar
Monto del déficit o
superavit
presupuestario en
un momento dado.

La medida en que
el proyecto esta
adelantado o]
retrasado en fecha
planificada

Proyeccién del
momento del déficit
o] superavit
presupuestario.

Mide la eficiencia
de cotos de los
recursos
presupuestados.

Mide la eficiencia
del cronograma del
proyecto.

(Continta pagina siguiente)

Férmula

EV  Suma del valor planificado
del trabajo realizado

CV=EV-AC

SV=EV-PV

VAC=BAC-EAC

CPI=EV/AC

SPI=EV/PV
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Interpretacion de los
Resultados

Positiva= Por debajo del
costo planificado

Neutra= Igual al costo
planificado

Negativa=Por encima del
costo planificado

Positiva=  Adelanto  con
respecto al cronograma
Neutra= De acuerdo con el
cronograma
Negativa=Retraso con
respecto al cronograma
Positiva= Por debajo del
costo planificado

Neutra= Igual al costo
planificado

Negativa=Por encima del
costo planificado

Mayor que 1,0= Por debajo
del costo planificado

Costo Exactamente 1,0 En
el costo planificado

Menor que 1,0= Por encima
del costo planificado

Mayor que 1,0= Adelanto
con respecto al cronograma
Exactamente 1,0 Ajustado
al cronograma

Menor que 1,0= Retraso con
respecto al cronograma



Tabla 21

Formulas de computo basados en la Gestion del Valor Ganado (EVM)

(Viene al inicio)

EAC Et a

la conclusién

ETC Estimacion
hasta la

conclusién

indice  de
Desempefio
del trabajo
por
completar

TCPI

Coso oca peviso
de completar todo
el trabajo.

Costo previsto para
terminar todo el
trabajo restante del
proyecto.

Medida de
desempefio del
costo que se debe
alcanzar con os
recursos restantes
a fin de cumplir con
un  objetivo de
gestién especifico.}

uan oseesperag ee sea
el mismo para el resto del
proyecto:
EAC=BAC/CPI

Si el trabajo futuro se va a
realizar segun la tasa planificada:
EAC=AC+BAC-EV

Si el plan inicial ya no fue viable,
utilizar:
EAC=AC+ETC ascendente

Si tanto SPI como CPI tienen
influencia sobre el trabajo
restante:

EAC=AC+[(BAC-EV)/(CPI * SPI)}
Si se asume que el trabajo esta
avanzando de acuerdo con el
plan, el costo para completar el
trabajo autorizado restante se

puede caicular mediante la
siguiente formula:
ETC= EAC-AC
Volver a estimar el trabajo

restante de manera ascendente:
ETC= Volver a estimar

La eficiencia que es preciso
mantener para cumplir el plan

TCPI=(BAC-EV)/(BAC-AC)

La eficiencia que es preciso
mantener para completar el EAC
actual:
TCPI=(BAC-EV)/(EAC-AC)

Mayor que 1,0= Mas dificil
de completar

Exactamente 1,0 Igual
Menor que 1,0= Mas facil de
completar

Nota: 7ma Area de Conocimiento de gestién de Costos del PMBOK 5ta Edicion (2013)

g) Formato de informe financiero por proyecto. Se establece

un informe financiero de seguimiento y control de costos por

proyecto, que sera generado por el Jefe de Proyecto (PM) de

forma mensual

dirigido a

la Gerencia de Servicios e

Implementacién, cuyo formato se presenta en el Anexo D.

El contenido de este informe debe detallar la siguiente

informacion:

a) Medicién de avances del proyecto (mensual).
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b) Hitos de facturacion del proyecto y estatus.
c) Registros de riegos y acciones de mitigacion.
d) Representacion de la Gestion del Valor Ganado (EVM):
¢ Costo P&L (Valor Planificado - PV)
e Valor Ganado (EV)
e Costo Real YTD (Costo Actual — AC)
e Presupuesto hasta la conclusion (BAC)
e Variaciones o desviaciones respecto a la linea
base aprobada:

o Del coste (CV)

o Del cronograma (SV)

o Variacién a la conclusion (VAC)

e indice del desempefio

o Indice del desempefio del coste (CP!)

o Indice del desempefio del cronograma
(SPI1)

o Pronoésticos

o Estimacién a la conclusion (Costo total
previsto de completar todo el trabajo —
EAC)

o Estimacién hasta la conclusién (Costo
previsto para terminar todo el trabajo
restante del proyecto — ETC)

e indice de Desempefio del trabajo por completar
(TCPI)

e Actualizacion a los documentos del proyecto. Impiica la
actualizacién de la documentacion susceptible del proyecto, en
especial plan de riegos del proyecto. Esta accidn debe ser realizada
por el Jefe de Proyecto (PM).

Fase ll. Estimar los costos
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En esta fase el Jefe de Proyecto (PM) designado, tomara toda la

documentacion recopilada en la fase de planificacion para desarrollar una

aproximacion de los recursos financieros necesarios para completar el

nuevo proyecto. Para ello, empleara las técnicas y herramientas propuestas

para determinar si hace falta contratar nuevo personal, capacitar al equipo

de proyecto, incorporar procesos de calidad y gestion de riesgos, o si es

necesario incrementar algun gasto de oficina adicional no contemplado.

I1.1 Entradas

Para abordar esta fase se toma en cuenta la siguiente documentacion:

Plan de Gestion de Costos. Este documento debe ser considerado por el

Jefe de Proyecto como insumo para la estimacion. Describe en detalle la forma en

que se gestionaran y controlaran los costos del proyecto, y formula el detalle de

las pautas para estimar los costos de las actividades del proyecto.

Plan de Definicion del Proyecto (PDP). Debe ser desarrollado por el Jefe

de Proyectos (PM) y contiene la informacién relacionada con:

a)

Plan de gestion de recursos humanos: Con el detalle de los recursos
y roles necesarios para el proyecto. En caso que se considere necesario
contratar mano de obra Externa el Jefe de Proyectos debe gestionar
ante los proveedores los recursos necesarios por tiempo determinado y
considerar los costos dentro de esta estimacién. Asi como también se
deben tener en consideracion los costos de capacitaciones que se

requieran para el equipo del proyecto actual.

Linea base del alcance. Que incluye la descripcion del producto a
entregar, los criterios de aceptacién, los entregables claves, los limites
del proyecto, supuestos y restricciones, asi como también la estructura
desagregada de trabajo (EDT) que proporciona las relaciones entre los

componentes y los entregables del proyecto, y la informacion detallada
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de los entregables y su descripcidn desarrollada en el diccionario de la
EDT.

En cuanto a la linea base del alcance, la estimacion de costos solo

incluira los costos directos asociados al proyecto.

c) Cronograma del proyecto. Se debe revisar el cronograma preparado y
entregado inicialmente por el Customer Services Manager, bajo el
esquema de Evaluacion de Esfuerzos (Base), a efectos que el Jefe de
Proyecto pueda validar (junto al equipo técnico de proyecto) las
estimaciones de duracion de las actividades que afectaran las

estimaciones del costo del proyecto.

d) Registro de riesgos. Contempla la revision de registro de riesgos para
tener en cuenta los costos de mitigaciéon de los riesgos. Esta revisién la

realiza el Jefe de proyecto responsable.

1.2 Técnicas y Herramientas

Juicio de Expertos. Considera la experiencia de los Jefes de Proyectos de
Extensidon Ltda — Sede Chile, acerca del metodo de estimacion mas idéneo para
estimar los costos del proyecto, tomando en cuenta los siguientes tipos de
proyectos que se desarrollan en la compania: (A) Proyectos de Desarrollo; (B)

Proyectos de Implementacion.

Adicionalmente, el aporte del experto en la validacion y su perspectiva en
cuanto a los siguientes aspectos que se determinaron como débiles en el proceso

de investigacion:

a) Analisis y consideracién de procesos de calidad y gestiéon de riesgos.
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b) Incluir en la estimacion de esfuerzos los tiempos del Jefe de Proyecto
considerando una asignacion estandar del 20% de esfuerzo para todo el
proyecto.

c) Capacitacion el equipo de proyecto (si aplica).

d) Gastos indirectos.

e) Considerar el uso de analisis de reservas y analisis de contingencias.

f) Combinar los métodos de estimacibn mas convenientes segln

corresponda.

Estimaciéon analoga. Este tipo de estimacion aplicaria a proyectos bajo la
modalidad de Desarrollo e Implementaciéon ITSM y Automatizacidon de BMC
Control M, cuya estructura y fases tienden a ser por lo general analogas para otros
proyectos, y utiliza el costo real de proyectos similares anteriores como base para
estimar el costo de proyecto actual. Bajo este tipo de estimacion, el Jefe de
Proyecto Extension Ltda — Sede Chile, utilizard como referencia valores como el
alcance, costo, presupuesto y duracion, asi como medidas de escala como
tamano y complejidad de un proyecto anterior utilizado como base para la

estimacion.

Estimacion ascendente. Aplicara cuando se trate de nuevos proyectos
donde se analizan particularidades especiales (como por ejemplo, integracion con
otras plataformas subyacentes, ambientacion / habilitacion o configuracion de
plataformas tecnolodgicas, etc.), para ello se recomienda determinar el costo
individual de cada paquete de trabajo en el mayor nivel posible de detalle, para
luego acumular el costo total en los niveles superiores de la estructura de

desagregacion.

Analisis de reservas. A considerar por el Jefe del Proyecto (PM), significa
incluir provisiones de contingencia que se destina a riesgos identificados en el
proyecto. Formara parte de la linea base de costos y de los requisitos de

financiamiento del proyecto (presupuesto).
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Costos de Calidad. A considerar por el Jefe del Proyecto (PM), para
asegurar la calidad a lo largo del ciclo de vida del proyecto, y particularmente en la
fase correspondiente a las “Pruebas del Sistema” que realiza el equipo de calidad
de Extension Ltda — Sede Chile. Se deben considerar en la estimacion de costos
el esfuerzo de las siguientes actividades, a partir de un alcance base de diez (10)

requerimientos de desarrollo ejecutados por un Analista QA:

a) Elaboracion de documento de alcance de pruebas — 8 HH

b) Elaboracién de documento de Check-list de pruebas (Paso a Paso) — 8
HH

c) Ciclo 1 de Pruebas — 16 HH

d) Correcciones — 16 HH

e) Ciclo 2 de Pruebas — 16 HH

Nota: Estas actividades deben estar incluidas dentro del Cronograma de
Proyecto, especificamente cuando se traten de proyectos del tipo (A) Desarrollo e

implementacion.

Analisis de ofertas de proveedores. A considerar por el Jefe del Proyecto
(PM). Para estimaciones de proyectos sobre la base de ofertas de otros
proveedores, se calculara un 30% adicional como estipendio sobre la oferta del
proveedor, y se calcula el resto de los costos que sustente el costo final del
proyecto. Esta actividad es coordinada previamente por el Customer Services
Manager, antes de formalizar el costo final del proyecto al cliente. En caso que ya
se tenga haya confirmado el costo total final del proyecto, y se tome la decision de
abordar el proyecto con mano de obra externa (proveedor), los costos de las
actividades de cada paquete de trabajo no deberan exceder el valor total mano de
obra - MO (Costo por MO) ni sobrepasar el valor final cliente en UF formalizado

por el Customer Services Manager.
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1.3 Salidas

Estimacion de costos de las actividades. Una vez que el Jefe de
Proyectos aplica las técnicas y herramientas sugeridas para la estimacion de los
costos, se realizara la evaluacién cuantitativa final de los costos probables que se
requieren para completar el trabajo del proyecto, incluyendo todos los recursos
necesarios para tal fin. Esta estimacion se contrasta con el P&L del proyecto
entregado por el area comercial, y la suma total de costos de las actividades de
los paquetes de trabajo no deberan exceder el valor total de mano de obra - MO
(Costo por MO) ni sobrepasar el valor final cliente en UF formalizado por el

Customer Services Manager.

Bases de las estimaciones. A considerar por el Jefe del Proyecto (PM).
Implica documentar de forma clara y completa la forma en que se obtuvo la
estimacion de costos, actividad que debe ser documentada por el Jefe de

Proyecto designado. Entre los aspectos a documentar se encuentran:

) Fundamentos de cémo fueron desarrolladas las estimaciones

) Andlisis de ofertas de proveedores (Si aplica)

c) Supuestos y restricciones relacionadas con la estimacion de los costos

) Rango de estimacién de costos que oscila entre +-10%

) Indicacién del nivel de confianza de la estimacion

f) Autorizacién del Gerente de Servicios e Implementacion y niveles de
autorizacién superiores en caso de involucrar a proveedores dentro del

proyecto.

Actualizacion a los documentos del proyecto. El Jefe de Proyecto (PM)

debera actualizar la siguiente informacion:

1) Cronograma del proyecto con el tipo y la cantidad de recursos, cantidac
de tiempo que dichos recursos se dedican a completar el trabajo del
proyecto, e identificar si es mano de obra interna o externa.

2) Registro de riesgos.
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3) En caso que el costo real del proyecto exceda el costo de MO
contemplado por el Customer Services Manager se realiza la exposicion
de motivos correspondiente de las bases de las estimaciones utilizadas
y se solicita ajustar el margen de ganancia del proyecto para que cubra

el presupuesto requerido.

Fase 1ll. Determinar el presupuesto

En esta fase el Jefe de Proyecto (PM) designado, determina la linea
base de costos sobre la cual se va a monitorear y controlar el desempeno
del proyecto, actividad que sera realizada por el Jefe de Proyecto (PM)

designado.
ill.1 Entradas

Para la determinacion del proyecto, se tomara como entrada toda la
documentacion previa generada en las Fases de Planificacién y Estimacion de
Costos por el equipo de proyecto, Jefe de Proyecto responsables y los roles del
area comercial que participaron desde la concepcidon del proyecto de cara al

caliente, desde donde partié la estimacion base.

Ahora es momento de generar la linea base de costos, para lo cual el

equipo de proyecto debe tener en cuenta:

a) Plan de gestion de costos. Describen la manera en que se
gestionaran y controlaran los costos del proyecto y es un insumo

trabajado en la Fase |

b) Linea base del alcance. Contenida en el Plan de Definicion del

Proyecto (PDP) que prepara el Jefe de Proyecto (PM), indica la
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d)

g)

descripcidon del producto a entregar, los criterios de aceptacion, los
entregables claves, los limites del proyecto, supuestos vy
restricciones, asi como también la estructura desagregada de trabajo
(EDT) que proporciona las relaciones entre los componentes y los
entregables del proyecto, y la informacion detallada de los
entregables y du descripcion desarrollada en el diccionario de Ia

EDT. Es un insumo de la Fase I.

Estimacion de costos de las actividades. Es un insumo de la Fase
[l (Estimacion de Costos) y contiene la estimacion de costos
asociada a cada uno de los paquetes de trabajo, incluyendo sus

actividades o tareas.

Bases de las estimaciones. Es un insumo de la Fase I, y resena de
forma clara y completa como se realizaron las estimaciones de

costos.

Cronograma del proyecto. Documentado por el Jefe de Proyecto
en el Plan de Definicién del Proyecto (PDP), incluye las fechas de
planificacion de inicio y fin de las actividades del proyecto, hitos, los
paquetes de trabajo y las cuentas de control, que seran Uutiles para
determinar los periodos del calendario en los cuales se ha planificado

incurrir en dichos gastos.

Calendario de recursos. Insumo de la Fase I, incluida en el
calendario del proyecto, resefia la informacion sobre que recursos se
asignan al proyecto y en qué momento se asignan. Es de utilidad
para el Jefe del Proyecto, para determinar el costo de los recursos

durante el proyecto.

Registro de riesgos. Esta revision es necesaria para tener en

cuenta los costos correspondientes a la gestion de riesgos.
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ll.2 Técnicas y herramientas

a) Agregacion de Costos (Suma de Costos). Significa que el Jefe del
proyecto (PM), toma la linea base de alcance, para obtener la suma
las estimaciones de costos por paquete de trabajo a los niveles
superiores de componentes del EDT (cuentas de control) vy

finalmente para todo el proyecto.

b) Analisis de reservas. Es el analisis correspondiente que debe
considerar el Jefe de Proyecto para las reservas del presupuesto,
bajo las siguientes premisas:

a. Reserva de Gestion. A considerar para cambios por riesgos
imprevistos, sobre la cual el Jefe de Proyecto requiere
autorizacion para utilizarla. Por ejemplo: Ante la renuncia
imprevista de un miembro del equipo de proyecto.

b. Reserva de Contingencia. A considerar en los riesgos
conocidos y forman parte de la linea base de costo.

c. Juicio del Experto. La vision del Gerente de Soporte e
Implementacion y Subgerencia de proyectos es fundamental
para la aprobacion del Presupuesto final, incluidas las

reservas.
Finalmente, la manera de contabilizar el presupuesto total del proyecto que

debe considerar el Jefe de Proyecto, planteada en el disefio de este Plan se

describe en el siguiente ejemplo:
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Presupuesto - $65 J

u Reserva de Gestion - $10 '
|

l { Linea Base de Costo - $55 }

Cuentas de Control . u 1-840 l ‘ { 2815 }

Paquetes de Trabajo . u 11-$10 l U 1385 ‘

Suma de Costos

ll.z-szo
Actividades I $2 I 54 $1

Figura 19. Ejemplo de Formutacion del Presupuesto aplicado al Proyecto Mejoras SRM de Banco
Scotiabank en la compafiia Extensidon Ltda Sede Chile
Nota: Elaboracién Propia

lI1.3 Salidas

a) Linea base de costos. Corresponde a la version aprobada del
presupuesto del proyecto. Se desarrolla como la suma de los
presupuestos acumulados de para las diferentes actividades del

cronograma y la genera el Jefe del Proyecto.

En el cuadro y grafico a continuaciéon, se presenta la linea base de
costos del Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank, ejecutado
por la compafia Extension Ltda Sede Chile, tomado como base de

referencia de estudio este para medir su desempenio.

Primeramente, se desarrolld la estructura y definicién de la Linea
Base de Costos que se consumira durante la ejecuciéon del proyecto
(presupuestado), totalizando los valores de los entregables que
corresponden a los hitos principales del proyecto (entregables),

derivados de sus principales fases, las cuales se encuentran
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descritas en la Estructura Desagregada de Trabajo (EDT) Anexo E

de esta investigacién.

Considerando entonces, que el desembolso de estos costos segln
presupuesto planificado se realizara de manera mensual, durante 6
meses, se presenta a continuacion la estimacién base de la medicién
de desempefio del proyecto, segln los costos reales para le

ejecucion del mismo.



Tabla 22

Linea Base de Costo (Presupuesto) Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank

jun-16 | jul-16 | ago-16 | sep-16 oct-16 | nov-16 dic-16
EDT Actividad / Mes ! ) 8 P Total
Mesi| Mes2  Mes3 | Mes4 Mes 5 Mes 6 Mes 7
11.7 Hito: Aprobacion PDP y KO cliente 140.60 140.60
1.2.15 Hito: Fin Instalacién Ambiente de QA/DEV 3840 | 3840 | 3840 115.20
1317 Hito: Elaboracion, Correccién, Entrega y Aceptacién
o documento de analisis de requerimientos 50,88 { 50,88 101,76
1326 Hito: Elaboracion, Correccion, Entrega y Aceptacién
o documento de disefio 63,60 63,60
1.3.3.1.12 Hito: Fin Personalizaciones 196,72 | 196,72 196,72 590,16
1332119 Hito: Aceptacién servicios de documentacion servicios
SRM 223,20 223,20
1.3.3.2.1.2.3 | Hito: Fin de servicios 72,00 72,00
13332 Fin: Pruebas Extensién y SHKD 213,16 213,16
1.3.3.4.2.5 |Hito: Fin Documentacién Definition File (DESA-SHKD) 104.88 104.88
1336 Hito: BOM para Servicios SRM (SHKD) 3,60 3,60
1344 Hito: Firma de acta de cierre de! Proyecto y Paso a
o Produccién 116,52 | 116,52
14.1 Gestidn de Proyecto 72,52 { 72,52 | 72,52 | 72,52 72,52 72,52 72,52 507,64
152 Curso BMC Remedy® Service Request Management
e Usuario 50,88 50,88
162 Curso BMC Remedy® Service Request Management
e Funcional 50,88 50,88
TOTAL 302,40]212,68 371,24 | 269,24 | 543,32 | 466,16 | 189,04
ACUMULADO 302,40{515,08 | 886,32 | 1.155,56 | 1.698,88 | 2.165,04 | 2.354,08 | 2.354,08

Nota: Informacién suministrada por la Subgerencia de Proyectos Extension Ltda — Sede Chile
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En la figura 20, se presenta la Curva “S”, del presupuesto del Proyecto

Mejoras SRM de Banco Scotiabank, ejecutado por la compafia Extension Ltda -

Sede Chile, que se consumira durante la ejecucion del mismo y que sera objeto de

la medicion.

COSTO ACUMULADO (UF)

Proyecto Mejoras SRM Scotiabank

Curva "S" de Avance Fisico del Presupuesto

3.000,00
2.500,00
2.000,00
1.500,00
1.000,00
500,00
0,00

Series1

2.1 ,04 2'3T'08

1.6 {,88
1.1 56 [
88 32
515 08

30 40
jun-16 jul-16 ago-16 sep-16 oct-16 nov-16 dic-16
jun-16 jul-16 ago-16 sep-16 oct-16 nov-16 dic-16
302,40 515,08 886,32 1.155,56 1.698,88 2.165,04 2.354,0¢

MESES

Figura 20. Curva “S” de presupuesto del Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank

b)

Nota: Subgerencia de Proyectos Extension Ltda — Sede Chile

Requisitos de financiamiento del proyecto. Toda vez formulada la
linea base de costos del proyecto, y teniendo en cuenta la necesidad
de disponibilidad de los recursos del proyecto adicional a recursos
locales, se debera presentar al Subgerente de Proyectos, los
requisitos de financiamiento, quien a su vez lo gestionara con el

Gerente de area para financiar el proyecto a través del tiempo.

Actualizacion a los documentos del proyecto. Contempla la
actualizacidbn de la documentacion susceptible del proyecto, en
especial plan de riegos del proyecto y PDP. Esta accién debe ser

realizada por el Jefe de Proyecto (PM).
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Fase IV. Controlar los Costos

Esta fase del plan, el Jefe de Proyectos (PM) lleva a cabo el monitoreo del

estado del proyecto para actualizar sus costos y gestionar cambios de la linea

base de costos. Cualquier incremento en los costos en relacion al presupuesto

aprobado, debe ser autorizado mediante el control integrado de cambios, y los

niveles de autorizacién correspondientes de la compafiia, a saber, Subgerente de

Proyectos, Gerente de Soporte e Implementacion y Country Manager.

Para modelar proceso de control de costos propuesto en este plan, se

ejemplificara la mediciéon del desempefio mediante las técnicas y herramientas del

Método de Valor Ganado, del proyecto citado en la Fase Il (Mejoras SRM - Banco
Scotiabank Chile).

IV.l Entradas

a)

b)

Linea Base de Costos y Plan de gestion de Costos. Para controlar
los costos, el Jefe de Proyecto (PM) partira con la informacion
correspondiente a la linea base de costos autorizada, que
corresponde a la versién aprobada del presupuesto del proyecto.
lgualmente, se toman los criterios planteados en el Plan de Gestion
de Costos formulado junto al equipo de proyecto, que describe las
definiciones acordadas para la administracion y control de los costos

de proyectos.

Requisitos de financiacion. Refiere a la informacién con la cual
debe contar el Jefe de Proyecto (PM) acerca de los gastos
proyectados por mes y las deudas anticipadas a cubrir para financiar

el proyecto a través del tiempo.

Para el caso del proyecto ejemplo que se esta trabajando, cuya linea

Base de Costo (Presupuesto) se encuentra descrita en la Tabla 22
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(Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank) los recursos del
proyectos considerados son recursos locales por lo cual no se

requiere financiamiento para recursos adicionales.

c) Datos de desempeiio del trabajo. Esta informacion debe ser
considerada por el Jefe de Proyecto, y se suele generar
semanalmente, como insumo para la medicion general del

desempeiio del proyecto.

Los datos del desempefio del trabajo del proyecto, deben incluir la

siguiente informacion sobre el avance del proyecto:

a. Actividades que se han comenzado.
b. % de avance de las actividades comenzadas.

c. Entregables que se han completado.

IV.ll Técnicas y Herramientas

La conceptualizacion del Plan de Mejora de la Gestibn de Costos en
proyectos para la compafia Extension Ltda  Sede Chile propuesto en esta
investigacién, utiliza como herramienta para la evaluacion del desempeno del
proyecto la Gestién del Valor Ganado (Earned Value Management, por sus siglas
en inglés EVM) documentados en el marco metodoldgico y basado en las mejores
practicas del PMBOK 5ta Edicion, para lo cual, con base a la definicién de la Tabla
21 donde se enuncian las férmulas de cémputo basados en la Gestion del Valor
Ganado (EVM), descritas en la Fase | de formulacién de este plan de gestién, para

la elaboracién del Plan de Gestion de Costos por el Jefe de Proyecto.

En este sentido, se presenta a continuacién la metodologia de control
propuesta aplicada a la linea Base de Costo (Presupuesto) se encuentra descrita
en la Tabla 22 (Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank), con la cual el Jefe

de Proyecto (PM) podra medir el desempefio del proyecto, a partir de los datos de
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desempeno del trabajo, en relacién a su linea base y para analizar el avance de

los costos y los tiempos del proyecto.
a) Aplicacion de la Técnica del Valor Ganado.

Se tomo la Linea Base de Costos del proyecto planificado para el proyecto
citado en la Fase lll (Mejoras SRM — Banco Scotiabank Chile) cuya descripcién
esta contenida en la Tabla 22. Seguidamente, se realizé un corte de la ejecucion
real del proyecto al 31-08-2016 (Mes 3), obteniendo la informacién de desempefio

del proyecto.

Para el periodo de control y seguimiento seleccionado (Mes 3) el avance
del proyecto se encontraba ejecutado a un 42%, evidenciando avances en la
gestion de proyecto y cumplidas las tareas de la fase de planificacion (EDT 1.1) e
Instalacion de Ambiente DESA (ETD 1.2) y completadas las tareas de las fases de
analisis de requerimientos (EDT 1.3.1) y disefo (EDT 1.3.2), posicionando el
avance de la actividad Customizaciones Service Request Management en
QA/DEV (EDT 1.3) en un 15%, donde se evidencia un significativo retraso en este
periodo de medicidén, respecto a lo planificado para dicha fecha, en el que, la

ejecucion del cronograma esperada alcanzaria el 65%.

Para la aplicacidén de medicion y analisis del desempeno del proyecto, a
través de la Gestion del Valor Ganado (EVM), se toma para el analisis la siguiente

informacion:
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a) Presupuesto estimado del proyecto en UF (Linea Base de Costos del Proyecto)

Tabla 23.
Presupuesto estimado del proyecto en UF (Linea Base de Costos del Proyecto)
JUN-16 JUL-16 AGO-16 SEP-16 OCT-16 NOV-16 DIC-16
EDT Actividad / Mes Total
Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7

1.1.7 Hito: Aprobacién PDP y KO cliente 140,60 140,60
1.2.1.5 Hito: Fin Instalacion Ambiente de QA/DEV | 38,40 38,40 38,40 115,20

Hito: Elaboracion, Correccidn, Entrega y
1.3.1.7 Aceptacion documento de analisis de

requerimientos 50,88 50,88 101,76
13.2.6 Hito: Elaboracion, Correccidén, Entrega y

Aceptacion documento de disefio 63,60 63,60
1.3.3.1.12 Hito: Fin Personalizaciones 196,72 196,72 196,72 590,16

Hito:  Aceptacion servicios de
1332119 documentac?()n servicios SRM 223,20 223,20
1.3.3.2.1.2.3 | Hito: Fin de servicios 72,00 72,00
1.3.3.3.2 Fin: Pruebas Extension y SHKD 213,16 213,16
133425 ::i)tEoS:A—FSi:KDD())cumentacién Definition File

104,88 104,88

1.3.3.6 Hito: BOM para Servicios SRM (SHKD) 3,60 3,60
13.4.4 Hito: Firma de acta de cierre del Proyecto

y Paso a Produccion 116,52 116,52
14.1 Gestion de Proyecto 72,52 72,52 72,52 72,52 72,52 72,52 72,52 507,64
159 Curso BMC Remedy" Service Request

Management Usuario 50,88 50,88
162 Curso BMC Remedy" Service Request

Management Funcional 50,88 50,88

TOTAL 302,40 212,68 371,24 269,24 543,32 466,16 189,04 |2.354,08




b) Hasta el mes 3 los costos reales devengados fueron los siguientes:

Tabla 24
Costos Reales Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank al Mes 3
. jun-16 jul-16 ago-16 sep-16 oct-16 nov-16 dic-16
EDT Actividad / Mes Total
Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7
117 Hito: Aprobacién PDP y KO cliente 140,60 140,60
1.2.15 Hito: Fin Instalacién Ambiente QA/DEV 50,00 55,00 53,00 158,00
Hito: ElaOboracion, Correccién, Entrega
13.1.7 y Aceptacion documento de analisis de
requerimientos 0,00 | 100,00 5,00 105,00
Hito: Elaboracién, Correccién, Entrega y
1.3.2.6 L. N
Aceptacién documento de disefio 62,00 62,00
1.3.3.1.12 Hito: Fin Personalizaciones 80,00 0,00 0,00 80,00
1332119 Hito: Acep.)t,aaon N servicios  de
documentacién servicios SRM 0,00 0,00
1.3.3.2.1.2.3 | Hito: Fin de servicios 0,00 0,00
1.3.3.3.2 Fin: Pruebas Extensidn y SHKD 0,00 0,00
Hito: Fin Documentacién Definition File
1.3.3.4.25 (DESA-SHKD) 0,00 0,00
1.3.3.6 Hito: BOM para Servicios SRM (SHKD) 0,00 0,00
13.4.4 Hito: Firma de acta de cierre del
T Proyectoy Paso a Produccidn 0,00 0,00
141 Gestién de Proyecto 72,52 72,52 72,52 0,00 0,00 0,00 0,00 217,56
152 Curso BMC Remedy® Service Request
o Management Usuario 50,88 50,88
162 Curso BMC Remedy" Service Request
e Management Funcional 0,00 0,00
TOTAL 263,12 | 278,40 272,52 0,00 0,00 0,00 0,00 814,04

144




c) Hasta el mes 3 el porcentaje de avance del proyecto fue el siguiente:

Tabla 25.
Avance del Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank al Mes 3
. jun-16 jul-16 ago-16
EDT Actividad / Mes e
Mes 1 Mes 2 Mes 3
1.1.7 Hito: Aprobacion PDP y KO cliente 100%
1.2.15 Hito: Fin Instalacion Ambiente de QA/DEV 20% 40% 100%
1317 Hito: Elaboracidn, Correccion, Entrega y Aceptacion documento de
o analisis de requerimientos 0% 85% 100%
1396 Hito: Elaboracion, Correccion, Entrega y Aceptacion documento de 0% 0%
T disefio - . 100% |
) . L . . 0% 0%
1.3.3.2.1.1.9 Hito: Aceptacion servicios de documentacion servicios SRM 29
(¢}
1.33.2.1.23 Hito: Fin de servicios 0% 0% 0%
13332 Fin: Pruebas Extension y SHKD 0% 0% 0%
. . - . 0% 0% 0%
13.3.4.2.5 Hito: Fin Documentacion Definition File (DESA-SHKD)
13.3.6 Hito: BOM para Servicios SRM (SHKD) 0% 0% 0%
. . ) . 0% 0% 0%
1344 Hito: Firma de acta de cierre del Proyecto y Paso a Produccion
141 Gestion de Proyecto 10% 20% 37%
152 Curso BMC Remedy® Service Request Management Usuario
Y a & 0% 100% 0%
i ) 0% 0% 0%
1.6.2 Curso BMC Remedy® Service Request Management Funcional

Nota: Informacion suministrada por la Subgerencia de Proyectos Extensién Ltda — Sede Chile
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Con base a estas estimaciones, sefaladas en las Tablas 23, 24 y 25 se
explicaran los calculos del Método del Valor Ganado para medir el desempefio del
proyecto ejemplo (Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank), objeto de la
propuesta de esta investigacion, para el control de costos de los proyectos en la

compania Extension Ltda Sede Chile:
Valor Planificado (PV).

Corresponde al presupuesto autorizado del proyecto, a partir de la linea

base de costo del proyecto hasta su finalizacion.

Tabla 26

Valor Planificado Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank (Periodo JUN —
DIC 2016)

Actividad / JUN-16 | JUL-16 | AGO-16 | SEP-16 | OCT-16 | NOV-16 | DIC-16

Total
Mes Mes1 | Mes2 | Mes 3 | Mes 4 | Mes 5 | Mes 6 | Mes 7
TOTAL 302,40 | 212,68 | 37124 | 269.24 | 543,32 | 466,16 | 189,04 | 2.354,08
LINEA
BASE_PV 1.155,5|1.698,8|2.165,0 | 2.354.0

302,40 | 515,08 | 886,32 6 8 4 8

Nota: Elaboracion propia

Costo Real (AC).

Se toma el costo incurrido por el trabajo realizado de actividades durante un
periodo de tiempo. Para este caso se realiza la medicidn del costo incurrido en el

1er trimestre del proyecto en ejecucion.
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Tabla 27

Costo Real Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank (Periodo JUN - AGO

2016)
JUN-16 JUL-16 AGO-16
Actividad / Mes Total
Mes 1 Mes 2 Mes 3
TOTAL 263,12 2784 272,52 814,04
ACUMULADO (AC) 263,12 541,52 - 814,04

Nota: Elaboracién propia

Aplicacion del Método del Valor Ganado.

A través del método del valor ganado, se obtiene el costo real de cuanto se

ha gastado del trabajo real ejecutado hasta un periodo determinado.

Para el proyecto ejemplo, se realiz6é la suma correspondiente al producto

del porcentaje de avance de las actividades al término del 3er mes, por el PV

planificado para cada mes, obteniendo los valores referenciados a continuacion:

Tabla 28.
Valor Ganado Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank (Periodo JUN - AGO
2016)
jun-16 jul-16 ago-16
EDT Actividad / Mes
Mes 1 Mes 2 Mes 3
1.1.7 Hito: Aprobacién PDP y KO cliente 100%
1.2.1.5 Hito: Fin Instalacion Ambiente de QA/DEV 20% 40% 100%
Hito: Elaboracién, Correccidn, Entregay
1.3.1.7 Aceptacion documento de analisis de
requerimientos 85% 100%
Hito: Elaboracion, Correccién, Entrega y
1.3.2.6 ., s
Aceptacidon documento de disefio 100%
1332119 HItO.: Aceptaaon servicios de documentacion
servicios SRM 7%
1.4.1 Gestidn de Proyecto 10% 20% 37%

(Continta pagina siguiente)
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Tabla 28.

Valor Ganado Proyecto Mejoras SRM de Banco Scotiabank (Periodo JUN - AGO

2016)
(Viene al inicio)
jun-16 jul-16 ago-16
EDT Actividad / Mes
Mes 1 Mes 2 Mes 3
Curso BMC Remedy" Service Request
1.5.2 .
Management Usuario 100%
Valor Ganado (EV)
1.17 Hito: Aprobacion PDP y KO cliente 140,60 | 140,60 140,60
1215 Hito: Fin Instalacién Ambiente de QA/DEV 23,04 46,08 115,20
Hito: Elaboracion, Correccion, Entrega y
1.3.1.7 Aceptacion documento de analisis de
requerimientos 86,50 101,76
1326 Hito: Elaboracion, Correccidn, Entregay
o Aceptacién documento de disefio 63,60
Hito: Aceptacion servicios de documentacion
13.3.2.119 .
servicios SRM 15,62
14.1 Gestion de Proyecto 50,76 101,53 187,83
152 Curso BMC Remedy " Service Request
- Management Usuario 50,88 50,88
Total=EV 214,40 | 425,58 | 675,49

A partir de la obtencién del Valor Ganado del proyecto al 3er mes de

ejecucion, se realiza la medicidn del proyecto en términos de:

1) Desvios de costo total del proyecto al final del mes 3

CV=EV - AC =675,49- 814,04= -138,55

148




De la operacion realizada se obtiene una Variacion del Costo (CV) de
-138,55 UF, lo cual da cuenta a una ineficiencia en la gestion del
costo del proyecto, por cuanto a la fecha de medicién del periodo
seleccionado se determind que se han gastado 138,55 UF mas de lo

trabajado.
CPI=EV/AC = 675,49 /814,04 =0,83

Por su parte, se calcul6 el indice de desempeno de costo del
proyecto (CPIl) obteniendo un valor de 0,83, lo que da cuenta que

solo se ha obtenido UF 0,83 trabajada por cada unidad invertida.

2) Desvios del cronograma total del proyecto al final del mes 3

SV=EV - PV=675,49 - 886,32 = - 210,83

Con esta operacién, se determind que el proyecto va lento,
determinando que se trabajo 210 UF menos que el presupuesto

planificado.
SPI=EV/PV= 675,49/ 886,32 = 0,76

Por otra parte, se calculd el indice de desempefio del cronograma,
(SPI) el cual indica que se ha avanzado sélo un 76,21% de lo

planificado en dicho periodo.

3) Costo total al finalizar el proyecto suponiendo que se mantiene

la misma ineficiencia:

Para determinar, cuanto costara el proyecto al finalizar, se aplicara el

calculo del EAC, correspondiente a la estimacion a la conclusion.
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Para ello se toma en consideracién el presupuesto base (BAC)
dividido entre el indice de desempefio de costo del proyecto (CPI)

obteniendo un valor de 0,83.
EAC =BAC/CPI= 2.35408/0,83 = 2.836,92
VAC = BAC-EAC =2.354,08 - 2.836,92 = - 482,84

Se estima gastar 482 UF adicionales a lo presupuestado

originalmente.

4) indice de desempeiio del trabajo por completar

TCPI = (BAC-EV) / (BAC - AC) =
(2.354, 08 - 675, 49) / (2.354, 08 - 814, 04)

1.678,59 / 1.540,04 = 1,09

Con la estimacién del indice de desempefio del trabajo por
completar, se determiné que es necesario un ahorro de costos del
9% para cumplir con el presupuesto original de 2.354,08. Es decir, se

debe mejorar la eficiencia de los costos en 9% para gastar 2.354,08

Resumiendo la Gestion del Valor Ganado:

La aplicacién del Método del Valor Ganado (EVM) para control de proyectos
documentado en esta propuesta, permiti®6 medir el desempeno del proyecto
Mejoras SRM — Scotiabank, en el 1er trimestre de su ejecucién, dando comc
resultado una ineficiencia respecto a que se ha gastado mas de lo que se ha
trabajado, segun la linea base de costos del proyecto y segun la linea base de

tiempo o cronograma.
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A continuacién, se presenta una tabla con el resumen la gestion del valor

ganado, el calculo, y el significado de cada férmula empleada para la medicion.
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Tabla 29.

Resumen Valor Ganado Mejoras SRM de Banco Scotiabank (Periodo JUN - AGO 2016)

Indicador | Calculo | Respuesta ; Significado
Gestion del Valor Ganado
PV PV1+PV2+PV3 886,32 Se deberia trabajar por un valor de 886,32 UF
EV %Mes1 xPV1 + %Mes2 x PV2 675,49 Del total presupuestado ya se ha completado 675,49 UF
+ %Mes3 xPV3 o ) e ]
AC ACMes 1+ ACMes 2 + ACMes 814,04 Al 1er trimestre del proyecto se lleva gastado 814,04 UF
3
Variaciones o desviaciones respecto a la linea base
Cv EV-AC -138,55 Al 1er trimestre del proyecto se ha gastado 138,55 UF
mas de lo trabajado
SV EV PV -210,83 El proyecto va lento
Indices de desempefio
CPI EV/AC 0,83 Sélo se obtiene 0,83 UF por cada UF invertida
SPI EV/PV 0,76 Solo se ha avanzado un 76 % de lo planificado
TCPI (BAC-EV) / (BAC-AC) 1,09 Se debe mejorar la eficiencia de los costos en 9% para
gastar
Prondsticos de Costos
EAC BAC / CPI 2.836,92 El costo estimado al finalizar el proyecto es de UF
2,836,92
ETC EAC - AC 2.022,88 Falta gastar 2,022,88 para finalizar el proyecto
BAC PV Total 2.354,08 El presupuesto total del proyecto es de 2354,08
Anaélisis de Variacion
VAC BAC — EAC -482,84 Se estima gastar UF 482,84 mas de lo presupuestado

Nota: Elaboracion propia
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IV.IlIl Salidas

a)

b)

Informacion de desempefio del trabajo.

Una vez aplicado el método del valor ganado, en el periodo de
medicion seleccionado por el Jede de Proyecto (PM), se
obtienen los valores que permiten determinar el desempeiio
del proyecto en cuanto a costos y programacion. Esta
informacion, incluye los valores calculados para determinar
posibles variaciones de costo (CV), variaciones del cronograma
(SV), los indices de medicion de desempefio también a novel
de costos y cronograma (CPl) y (SPI), y valores
correspondientes a la proyeccion del monto del déficit o
superavit presupuestario, expresado como la diferencia entre el
presupuesto al concluir y la estimacién del presupuesto al

concluir el proyecto.

Esta informacion, debe documentarse en el informe mensual de
seguimiento que presenta el Jefe de Proyecto a la Gerencia
(por cada proyecto), incorporando en dicho informe los avances

y proyecciones ilustradas en la Figura 22.

Prondsticos de costos

Los pronosticos de costos aplicados, permiten al Jefe de
Proyectos comunicar a los interesados (Sponsor del Proyecto y
Gerente), realizar una nueva estimacion para el trabajo restante
del proyecto. Esta informacion, incluye los valores calculados
para determinarel EAC el costo estimado al finalizar el
proyecto, el ETC el presupuesto para finalizar el proyecto,
tomando en consideracion el presupuesto total del proyecto
(BAC).
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d)

Esta informacién, debe documentarse en el informe mensual de
seguimiento que presenta el Jefe de Proyecto a la Gerencia
(por cada proyecto), incorporando en dicho informe los avances
y proyecciones ilustradas en la Figura 22.

Solicitudes de cambio.

Estas solicitudes de cambio, se derivaran del analisis de
desempeno del proyecto, en caso que el Jefe de Proyectos
(PM) encuentre algun déficit presupuestario o ineficiencia que
comprometa el aseguramiento de la completitud del proyecto.
Es entonces cuando se puede establecer una solicitud de
cambio de la line base de cotos o de otros componentes del
plan de direccién de proyectos (recursos humanos, tiempo, etc.)
y se debe realizar formalmente mediante un proceso de control

integrado de cambios.

Actualizaciones a los documentos del proyecto.

Luego de aplicar el control de costo del proyecto, el Jefe de
Proyectos (PM), podria actualizar la siguiente documentacion la
cual es susceptible a cambios, de acuerdo al resultado de la

medicion del avance y desempeno de dicho proyecto:

a) Linea base de costos: Su actualizacion, aplica
cuando en algunos casos las variaciones del costo
pueden ser tan importantes haciendo necesario
revisar y ajustar la linea base de costos para
proporcionar una base presupuestaria realista para la

medicion del desempefo. Esta modificacion /
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aprobacion debe ser elaborara y presentado el Jefe
de Proyecto (PM) junto a su equipo de proyecto al
Gerente de Servicios e _Implementacion para su

correspondiente aprobacion.

Plan de gestion de los costos: Correspondiente a
aquellos cambios relacionados con umbrales de
control o niveles especificos de exactitud requeridos
para gestionar los costos, informados por los
interesados relevantes del proyecto y que deben ser
tomados en consideracion por el Jefe de Proyectos y

Su equipo.



CAPITULO VII: EVALUACION DEL PROYECTO

En este capitulo se presenta, el desarrollo de factibilidad para la
aplicacién del contenido de esta propuesta de investigacion, que consistio en
el disefio de un plan de mejora de la gestion de costos en proyectos de la
compania Extension Ltda — Sede Chile, cuya factibilidad se desarrolla desde

la perspectiva de beneficios, aplicacidon y recursos.

7.1 Factibilidad de aplicacion del plan de mejora de la gestion de costos
en proyectos de la compania Extensiéon Ltda — Sede Chile.

- En cuanto a sus Beneficios

Implementar este Plan durante el proceso de planificacion de
proyectos, resulta beneficioso ya que permitira a la compania Extension Lida.
Sede Chile, establecer procedimientos para asegurar un adecuado control en
los costos y cubrir las falencias que se identificaron en la actualidad, dada la
falta de procedimientos y politicas formales de control de costos, que
permitan seguir la medicion de los costos programados y ejecutados para
cada uno de sus proyectos, basados en las mejores practicas para la gestion

de proyectos, promovidas por el PMBOKR (5ta Edicion, 2013).

Mediante este Plan, se formulan, establecen y utilizan elementos
como lo son, la linea base de costos, planes de gestion de costos, los cuales
son presentados y aprobados por los principales interesados en el proyecto y
en los que participan de como principales protagonistas y beneficiarios los
Jefes de Proyectos de Extension Ltda Sede Chile, junto con su equipo de
trabajo, estableciendo procesos, herramientas y técnicas que permiten definir

cdmo se va a planificar, estimar, determinar y controlar el presupuesto del
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proyecto, independiente del tipo de proyecto al que se refiera

(implementacion o desarrollo).

Sin duda, dadas las debilidades encontradas en el analisis del
fenbmeno de estudio, y el foco de desarrollo de esta propuesta, el principal
beneficio de este Plan, sera fortalecer la gestion de costo desde la
perspectiva de las politicas, procesos y procedimientos fundamentales que
se consideraron en la formulacion del Pian, de alli su factibilidad de
implementacion dando cuenta los beneficios que representa dicho Plan, para

esta compainia.

- En cuanto a su Elaboracion

La conceptualizacidon de este Plan de gestion de costos, aplica en los
siguientes tipos de proyectos que se llevan a cabo en la compafia Extension
Ltda — Sede Chile: (A) Proyectos de Desarrolio; (B) Proyectos de

Implementacion.

Esta propuesta, podra ser adaptada a cualquier otro proyecto,
considerando la magnitud del proyecto y el presupuesto del mismo, dado que
sus caracteristicas estan basadas en los estandares internacionales
promovidos por el PMBOKR (5ta Edicion, 2013). Asimismo, sus politicas,
procesos y procedimientos de dicho Plan, de puede ser expandida a las
demas sedes de la compania Extension Ltda, a nivel regional (Colombia,
Argentina) que desarrollen proyectos de la misma naturaleza, lo cual aporta
la factibilidad de implementacién del Plan de mejora para la gestion de

costos.
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- En cuanto a los Recursos

El Plan de gestién de costos en proyectos disefiado para la compafia
Extension Ltda — Sede Chile, no representa inversiéon adicional para dicha
compafiia, a nivel de recursos materiales, humanos o financieros, dado que
no incurre en gastos adicionales, por cuanto el personal que trabaja en dicha
compania encargado de la gestién de proyectos Jefe de Proyecto (PM) como
rol principal, junto con su equipo de trabajo, serian los responsables de su
uso e implementacion, personal que formalmente son parte de la némina de
dicha compafia, adscritos a la Subgerencia de Proyectos y Gerencia de

Servicios e Implementacién.

7.2 Cronograma

En la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia
del PMBOKR, 2013) el desarrollo del cronograma consiste en el proceso de
analizar las secuencias de actividades, duracién, requisitos de recursos y
restricciones del cronograma para crear el modelo de programacion del
proyecto, y es parte de los procesos de Gestiéon del Tiempo del Proyecto que

propone dichas practicas.

Para gestionar el tiempo de este proyecto de investigaciéon, se en el
Anexo C el cronograma de actividades de la investigacion, basado en los
paquetes de trabajo identificados en la seccién 3.8 (Estructura Desagregada
de Trabajo) cuya fecha inicio formal es el 01 de febrero de 2016, hasta el 23
de noviembre de 2016, fecha en la cual se lograra la entrega del producto

final de esta investigacion.

Este proyecto tendra una duracién de nueve (9) meses a partir de le

fecha de inicio mencionada.
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7.3 Recursos

Como en todo proyecto, para la realizacion de este proyecto de
investigacion, se describen a continuacion, la matriz de recursos a utilizar en

el proyecto y su costo estimado, asociados a este proyecto de investigacion.

Tabla 5

Matriz de recursos de la investigacion. HH (Horas Hombres) UC (Unidades
de Crédito).

1 Investigador HH 1704 13,36 22.765,44
2 Asesor HH 320 18,54 5.932,80
Empresarial
3 Asesor TEG
(Profesional Grado HH 128 3,46 442,88
15)
4 Inscripcidn
seminario TEG uc 3 23.79 .98
5 Inscripcion TEG uc 4.8 23,79 114,21
6 Internet Mes 5 62,03 62,03
7 PC Pieza 1 356,64 356,64
8 Papeleria Resma 1 465 465

Total: 29.750,03 US$

Nota:

Valor del délar publicado por el Banco Central de Chile al 16 de noviembre de 2016: 668,93 CLP
Valor del délar publicado por el Banco Central de Venezuela al 16 de noviembre de 2016: 659,255
Bs.

Para la estimacion de los costos del proyecto, se consideraron las
variables econdémicas del entorno geografico donde se realiza la
investigacion (Venezuela y Chile), por ello se considera la estimacion de

costos de este proyecto en la unidad Dodlar (US$), como denominaciéon
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referencial Unica de los costos asociados a los recursos que intervienen en el

proyecto de investigacion.

Por tal razén, los costos de los recursos (1) Investigador, (2) Asesor
Empresarial, (6) Internet, (7) PC y (8) Papeleria, sefalados en la Tabla 5,
estan calculados en la equivalencia oficial de Peso Chileno (CLP) a Dodlar
(US$) segun el valor del dolar publicado por el Banco Central de Chile.

Consultado el 16 de noviembre de 2016 en http://www.bcentral.cl/index.asp.

De igual forma, el calculo de los costos por HH asociados a (1)
Investigador y (2) Asesor Empresarial, quienes se desempenfan en la ciudad
de Santiago de Chile, estan estimados en base a la escala de
remuneraciones vigente que regula la Contraloria General de Chile, segun

estamento, grado o jornada.

Por su parte los recursos (3) Asesor TEG, (4) Inscripcion seminario
TEG y (5) Inscripcion TEG estan calculados en la equivalencia oficial de
Bolivares (Bs.) a Délar (US$) seguin la Expresion del Tipo de Cambio
Bs./US$ de conformidad con el articulo 24 del Convenio Cambiario N° 33,
publicado en la Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N°
6.171 Extraordinario, de fecha 10 de Febrero de 2015, en concordancia con
el articulo 17 del Convenio Cambiario N° 35 del 9 de marzo de 2016, segin
el valor del dolar observado publicado por el Banco Central de Venezuela.

Consultado el 16 de noviembre de 2016 en http://www.bcv.org.ve.

BANCO CENTRAL BE VENEZUELA 15-11-201£ 05:10 p.m.
TiIPOS DE CAMBIO DE REFERENCIA
Fecha Operacion 15/11/2016 Fecha Valor : 1711172016
DIPRO {b} SICAD {c} Convenio Cambiario N° 33 {d}
{a} Cotizacion Reuters DIV/USS Bs./DIV {h)
Honeda/Pais Compra (BID} Venta (ASK}  Compra ({BID} Venta {ASK} Compra (BiDyVenta (ASK) Compra {BID]J Venta {ASK)

ush EUA 100000000 1,00000000 $.87500000 10.00000000 13 50000000 £56.61000000 658,25570000

Figura 17. Tipo de cambio de referencia BCV 15-11-2016
Nota: Tomado del Histérico de Tipos de Cambio de referencia Oficial del Banco Central de
Venezuela (2016).
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La estimacidén de costos del recurso (3) Asesor TEG, sefialados en la
Tabla 5, estan calculados en base al Tabulador del Colegio de Ingenieros de
Venezuela (2014), que publica el sueldo minimo propuesto por dicho
organismo, para profesionales de la ingenieria segun grado de profesional y

anos de experiencia.

Los costos de la Inscripcion del Seminario y del Trabajo Especial de
Grado, han sido calculados con base a la matricula de postgrado de
Gerencia de Proyectos, del periodo académico 2015-2016 de la Universidad
Catdlica Andrés Bello - Sede de Montalban.
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CAPITULO VII. CONCLUSIONES Y RCOMENDACIONES

Luego del desarrollo de esta investigacion, se presentan a continuacion
las conclusiones y recomendaciones producto del analisis de los resultados
obtenidos, dando respuesta a las interrogantes formuladas en la

investigacion.

8.1Conclusiones

Con el estudio realizado, se determin6 que el proceso actual de
gestion de costos en la compafia Extension Ltda — Sede Chile utiliza
herramientas que carecen de sustentos, por cuanto la medicién de avances
viene de dada por la subjetividad en la informacion que otorgan los recursos

del proyecto.

El estudio aplicado al analisis de las practicas actuales que emplea la
compania Extensién Ltda — Sede Chile para el control de proyectos, dieron
cuenta de la existencia de debilidades en el proceso de control de costos, por
cuanto la informacion que se maneja, resulta insuficiente para contabilizar los
costos reales del proyecto, su estimacion real a la conclusién, porcentajes de
sobrecosto, entre otros indicadores de costos relacionados con la

productividad del proyecto y el rendimiento.

Todos los criterios y elementos que componen el Plan de mejora de la
gestion de costos en proyectos de la compariia Extensién Ltda — Sede Chile,
se basan en las mejores practicas para la direccion de proyectos propuestas

por el Project Management Institute (PMI).

La estructura del nuevo Plan se correspondié con la aplicacién de las

férmulas de control de costos desarrolladas en esta investigacion como parte
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del disefio de este Plan, se logré6 medir el desempefio de uno de los
proyectos tomados en del fendmeno en estudio, determinando la gestion del
valor ganado del proyecto, las variaciones o desviaciones respecto a la linea
base de costos, indices de desempefio (tanto a nivel de costos como a nivel
de cronograma), y las proyecciones o prondsticos de costos, y se realizd
ademas un analisis de variacion que da cuenta a la alta gerencia acerca de
la situacion presupuestaria de un proyecto hasta su completitud, como
complemento al informe financiero de seguimiento y control de costos por

proyecto.

El Método del Valor Ganado (EVM) que soporta las bases para la
medicién del desempeno de los proyectos propuestos en este Plan, ofrece
las técnicas y herramientas de control y seguimiento, desarrolladas en este
investigacién, sostenidas desde las bases de las mejores practicas
promovidas en el PMBOKRr (Quinta Edicion, ano 2013), y se fundamentan en

la 7ma area de conocimiento, relacionadas con la Gestion de Costos.

8.2 Recomendaciones

Ofrecer programas de capacitaciéon a los Jefes de proyecto (PM)
adscritos a la Subgerencia de Proyectos, para nivelar sus concomimientos en

relacion a las mejores practicas de la direccidn y gestiéon de proyectos.

Robustecer los procesos y procedimientos basandolos en estandares
de direccidén y gestion de proyectos, como los promovidos por el Project
Management Institute (PMI) en el PMBOKR (Quinta Edicion, afio 2013) que

fortalezcan la operacion actual de gestion de proyectos.
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Implementar el Plan de mejora para la gestion de costos en proyectos
de la compania Extension Ltda — Sede Chile, formulado con base a las
mejores practicas para la direccion de proyectos propuestas por el Project
Management Institute (PMI), a fin de informar a la alta gerencia los resultados
de la medicion del desempefio de los proyectos y complementar el informe

financiero de seguimiento y control de costos por proyecto.
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ANEXOS



Anexo A -1. Instrumento de Recoleccion Lista de Cotejo para diagnosticar el
proceso actual de gestion de costos en la compania Extension Ltda — Sede
Chile.

11 ¢Con el proceso de conirol de costos actual, se puede responder a cuanto (costo) se
esta atrasados o se ha dejado de producir en el tiempo?

12 ;Con el proceso de control de costos actual es facil delerminar si se esta en
sobrecosto? o o L

1.3 ¢Con el proceso de control de costos actual se puede determinar a que ritmo produce
el equipo de proyecto?

1.4 ¢Con el proceso de control de costos actual es posible determinar a qué ritmo rinde el
dinero del patrocinador del proyecto?

15 ;Con el proceso de control de costos actual se sabe en cuanto esta el proyecto
alrasado en costo?

1.6 ;Con el proceso de control de costos actual se sabe en cuanto estd el proyecto
sobrecosteado”?

1.7 (Se evalua el desempefio de costos del proyecto con el porcentaje de avance del
proyecto?

1.8 ¢Se analiza el desempefio de ios costos sobre |a linea base de costos?

19 ¢Se generan indicadores de proyeccion del proyecto para la toma de desiciones?

1.10 ¢Se evidencia conocimienio de la gestion de costos promovidas por el PMBOK 5ta
Edicion en el instrumento de control y teorias de Valor Ganado (EV3?
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Anexo A -2. Instrumento de Recoleccién Lista de Cotejo para identificar las
debilidades del proceso actual de gestion de costos en la compania
Extension Ltda — Sede Chile comparado con las mejores practicas que
promueve el PMI en el PMBOK (5ta Edicién) para la gestion de costos en los

proyectos.

1.1 ¢Con el proceso de control de costos actual se puede responder a cuanto (costo) se
esta atrasados o se ha dejado de producir en el tiempo?

12 ¢Con el proceso de control de costos actual es facil determinar si se esta en
sobrecesto?

1.3 ;Con el proceso de control de costos actual se puede determinar a que ritmo produce
el equipo de proyecto”?

14 ;Con el proceso de control de costos actual es posible determinar a qué ritmo finde el
dinero del patrocinadar dei proyecto?

15 ¢Con el proceso de control de costos actual se sabe en cuanto esta el proyecto
alrasado en costo?

16 ;Con el proceso de control de costos actual se sabe en cuanto esta el proyecto
sobrecosteado?

1.7 ;Se evalua el desempefo de costos del proyecto con el porcentaje de avance del
proyecto?

1.8 ¢+Se analiza el desempefio de los costos sobre la linea base de costos?

19 ¢Se generan indicadores de proyeccion del proyecto para la toma de desiciones?

1.10 ¢ Se evidencia conocimiento de la gestion de costos promovidas por el PMBOK 5ta
Edicion en el instrumento de control y teorias de Valor Ganado (EV)?
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Anexo B-1. Instrumento de Recoleccion Cuestionario. Parte |

1 ¢Conoace usted la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK® 5ta Edicion, 2013)
(Seleccion Simple)
Definitivamente Si

Vedianamente

indeciso

Soco

Jefinitivamente NO

3.2 ¢Como califica la utihizacion y aplicacidn de la Guia del PMBOK® Sta Edicién, 2013) en su organizacion? {Sefeccion
=xcelente

Muy Buena

Regular

33asica

Jeficiente

3.3

:En su organizacidn se desarrollan todas las dreas de conocimiento propuestas por la Guia del PMBOK® 5ta Edicion, 2013!
sara la direccion de proyectos, a saber: (1} Gerencia de Adquisiciones; (2) Gerencia de Riesgos; {3} Gerencia de
Comunicaciones; (4) Gerencia de Recursos Humanos; {4) Gerencia de Calidad; (6) Gerencia de Tiempo; {7) Gerencia de
Costos; (8) Gerencia de Alcance; (9) Gerencia de Interesados y (10) Gerencia de Integracion?

{Medicion Ordinal)

Definitivamente Si
Medianamente
Indeciso

Poco
Defintivamente NO

3.4 {En su organizacién se aplican los grupos de procesos propuestos por la Guia del PMBOK® 5ta Edicion, 2013) para la
direccion de proyectos, a saber: (1) Iniciacidn; (2} Planeacion; {3) Ejecucion; {4) Control y (5) Cierre

(Medicion Ordinal)

Definitivamente Sl
Medianamente
Indeciso

Poco

Definitivamente NO

173




Anexo B-2. Instrumento de Recoleccion Cuestionario. Parte 1l

(Seleccion Simple)
3.1 ¢En su organizacidn se desarrolla una aproximacion de los costos de los recursos necesarios para completar las
actividades del proyecto?
Definitivamente Si

Medianamente
Indeciso

Poco
Definitivamente NO

3.2 ¢En su organizacion se suman los costos estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo a fin de establecer
una linea base de costo total?
Definitivamente Si

Medianamente
Indeciso

Poco
Definitivamente NO

3.3. ¢En su organizacidén se analizan los factores que crean variaciones en los costos y se controlan los cambios en el
presupuesto del proyecto?
Definitivamente SI

Medianamente
Indeciso

Poco
Definitivamente NO

3.4 ¢En base a las afirmaciones anteriores, considera usted que en su organizacién se implementa adecuadamente la
Gerencia del Costo?
Definitivamente S|

Medianamente
Indeciso
Poco

Definitivamente NO
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Anexo C-1. Cronograma de actividades de la investigacion
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Anexo D-1. Informe financiero de seguimiento y control de costos por

proyecto

Subgerencia de Proyectos
Gestidn Financiera
Nombre del Proyecto

© Gestion Financiera

NteideFe tu n anpor Q1ufiy fatatos

Gestion Financiera ®

Registros de Riesgos Acciones de Mitigacion
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Anexo D-2. Informe financiero de seguimiento y control de costos por

proyecto

Gestion Financiera

Aplicacion de! Metodo de Valor Garads £Vt

Costo Previsto a

Torrmuno (EAC)
-
- - -
e
Focha de Shedicion (Mes 3 . s
M -
. '
o Prosupuente dol '
Coste! l"q_-ﬂ' - " i
-
¢
- -~ - -
-
-
-
-l o - -
Gestion Financi @
| ndicedor | .
PY1+PV2+PV3 886,32 Se deberia trabajar por un valor de 886,32 UF
HMes] xPV1 + XMes2 x PV2 + 675,89 Del total presupuestsdo ya se ha completado 675,49 UF
%Mes3 xPV3
ACMes 1+ ACMes 2 « ACMes 3 814,04 Al ler tiimestre del proyecto se lleva gastado 814,04 UF
EV AC 138,55 Al ter trimestie del proyecto se ha gastado 138,55 UF mas
de lo rabajado
EV-PV -210,83 €l proyecto va lento
EV/AC 083 Sélo se obtiene 0,83 UF por cada UF invertida
EV/PV 0.76 Sole se ha avanzado un 76 % de lo planificado
(BAC-EV) / (BAC-AQ) 1,09 Se debe mejorar la efidencia de los costos en 9% para
gastar
BAC/CP 2.83%6,92 El costo estimado a finalizar o proyecto es de UF 2,836,92
EAC - AC 202288 Faha gastar 2,022,88 para finalizar el proyectc
PV Total 2.354,08 £l presupuesto total del proyecto es de 2354,08
BAC EAC 48284 Se estima gastar UF 482,84 mis de lo presupuestado
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Anexo E-1. Estructura Desagregada de Trabajo (EDT) Proyecto Scotiabank

1.1.1 Elaboracién y Entrega de PDP y
Gantt

~|1 1.3 Correccion PDP

“1».1 Fase de Planificacion }—%1.1 -4 Coordinacion Kick Off

|1.1.2 Revision PDP y Gantt ‘]

l1.1.5 Aprobacion PDP
= ~|1 1.6 Kick Off Cliente
['4
]
0
g |1.1 .7 Hito: Aprobacion PDP y KO client;l
si‘ !
o 3 i [1.2.1 Instalacion Ambiente de DESA —l
1.2 Instalacion de Ambiente DESA b
g (Homoélogo Produccion)
2
o l‘l .3.1 Fase Analisis de Requerimientos
|1.3.2 Fase de Disefio ‘
1.3 Customizaciones Service Request
Management en QA/DEV
l1 .3.3 Fase Construccion ’
(LA Fase Explotacion 1
1 .2.1.1 Entrega de infraestuctura amb
DESA Scotiabank
1.2.1.4.1 CC1 - Revision de
Arqui Cliente PROD)
<
a .2.1.2Revisién de Arquitectura Cliente
a
& 2.1.42CC1 - Verificacionde
s isitos de i
< ROD}
§ 1.2.1 [nstalacion Ambientede DESA | |  [1.2.1.3 Veerificacién de Requisitos de
° (Homéloge Produccién) nstalacién
13
> 2.1.4.3CC1 - Configuracion ambiente
g ESA PROD)}Y DOC
I3
£ 1.2.1.4CC1 - Entrega Ambiente DESA
s Homologo PROD
|| .2.1.4.4Instalacién BMC Remedy
ITSM 7.6.04 (Ambiente Desarrollo}
|| .2.1.5Hito: Fin
e QADEV

.2.1.4.5 Ejecucion de Pruebas de
nstatacion

-2.1.4.6 Eiaboracién de Documento de
L— nstajacion Detallado (Bitacora de
nstajacion}
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Anexo E-2. Estructura Desagregada de Trabajo (EDT) Proyecto Scotiabank

1.3.1.1 Analisis de Requerimientos

1.3.1.2 Elaboracién y entrega
1 Documento de Requerimientos
D
|| 313 Validacion documento del
= ndlisis de requerimientos
5
3
; E 314 R i6n  d d
@ - 1.3.1. evision documento de|
gg 1.3.1 Fase Andlisis de Requerimientos analisis de requerimientos
eC
]
K || .3.1.5 Correcciones documento de
nalisis de requerimientos
[¢
s | |13.1.6 Aprobacién documento de]
analisis de requerimientos
1.3.1.7 Hito: Acepiacion document

de andlisis de requetimientos

1.3.2.1 Disefio de solucion / Elaboracion
Documento de Disefio

1.3.2.2 Validacion Documento de Disefio

1.3.2.3 Revisién documento de Disefio

1.3.2 Fase de Disefio

1.3.2.4 Correcciones documento de analisis
[de disefio

1.3.2.5 Aprobaciéon documento de disefio

1 3 Custom zac ones Serv ce Request Management en QA/DEV

1.3.2.6 Hito: Aceptacion documento de
disefio
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Anexo E-3. Estructura Desagregada de Trabajo (EDT) Proyecto Scotiabank

izaci Service R
Management en QA/DEV

13¢C

1.3.3.1.1 Req.1: Integracién Remedy-AS400 para Work
Order

1.3.3.1.2 Req.2: Permiir adjuntar multiples archivos en
ngreso de datos de servicios

1.3.3.1.3 Req.3: Agregar nuevas nofificaciones para
opci6n "en nombre de” de SRM

1.3.3.1.3.1 Carga Inicial de Clientes (Form. Personas)
ADEV

13.3.1.3.2C i6n proceso de i i6n Clientes
8-400

1.3.3.1.3.3 Construccién de notificaciones

‘1 .3.3.1.4Req.4: Permitir el acceso perfilado

|1 .3.3.1.4.1 Para Requerimientos y Ordenes de Trabajo

’1 .3.3.1.4.2Para Incidencias

|1 -3.3.1.5Req .5: Limitar el cieme de requeri a

—F 3.3 Fase ConstrucciénJ—l1 3.3.1 Personalizaciones I

|

1 3 Customizaciones Service Request Management en
QADEV

1.3.3.1.6 Req.6: Ingreso de requerimientos para usuanos
ino clientes en SRM

[abiertos para cfientes

_'1 3.3.1.7 Req.7: Validar la existencia de requerimlentos\|

1.3.3.1.8 Req.8: Personalizar campos disponibles de
rillas de ITSM

|

1.3.3.1.9 Req.9: Cambiar etiqueta de Gestion de
Incidencias por Gestion de Reclamos en ITSM

1.3.3.1.10 Req. 10: Visuakizar estados de WO en resumen
de Requerimiento

]1 .3.3.1.11 Hito: Entrega de personalizaciones

—{1 3.3.1.12 Hito: Fin Personalizaciones

—-{ES Fase Ci

1332 foi 13321 ion Service
Rthe Request Management en QA/DE

|
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.3.3.2.1.1.1 Taller de Service Request
Management (SRM)

1.3.3.2.1.1.2 Entendimiento de servicios de
ISRM

'1.3,3.2.1.1 -3 Digefio de servicies de SRM 1

Al;.s.a.zm 4 Configuraciones en médulo de
M

.3.3.2.1.1 Definic”
[Servicios

1.3.3.2.1.1.5 Elaboraci6n de documentacién

e servicios de SRM

rvicios de SR

1.3.3.2.1.1.7 Revision documentacion de
rvicios de SRM

l1 232146 Valdar documentacién de ]
rvicios de SRM l

I .3.3.2.1.1.8 Correccion documento de

.3.3.2.1.1.9 Hito: Aceptacion servicios de
ocumentacion servicios SRM

3.3.2.1.2.1 Configuracién de servicios en
RM (5 servicios)

[1.373. Z
onfiguracién de }—
RM

1 3.3.2.1.2.2 Hito: Configuracion de servicios
n SRM (5 servicios)

|1.3,3.2.1.2.3 Hito: Fin de servicios l




Anexo E-4. Estructura Desagregada de Trabajo (EDT) Proyecto Scotiabank

Service Req
QA/DEV

1.3C

-|1 3.3.3.1.1 Documento Checkl.ist de Pruebas I

1.3.3.3 .2 Ejecucién Pruebas Extenston ciclo 1 (DESA) |

[1.3.3.3.1.3 Conrecciones (DESA)

I1 33.3.1 Pruebas Intermas ‘ I .3.3.3.1.4 Ejecucién Pruebas Extension ciclo 2 (DESA)
1333 Pruebas Extensiony ' {EX (DESA) 1333158 Pruebas Cliente Ciclo ]
SHKD —
‘;gSKE’DZ Fin: Pruebas Extension l l .3.3.3.1.6 Correcciones ]
| 33.3 .7 Ejecucion Pruebas Cliente Ciclo2 1
3. R 0: Lertl cac On de personaiizac ones  serv
SHKD)
Instalacion de Data Impart Tool DESA |
1.3.3.4.1 Documnentacion
Servicios SRM (DESA-SHKD)
3.3.4 Prep on de piezas de
1.3.3 Fase Construccion i6n para BOM
Servicios SRM) (SHKD)

en QA/DEV

1.3.3.5 Exportacion de
e SRM DESA

1.3.3.4.2 Documentacion

1.3.3.6 Hito: BOM para Servicios
RM (SHKD)

Definition File (DESA-SHKD)

1.33.4Z.43Correccl » ocumen o arga e on (e[ I
KD)

lconstruccion

1.3.3.7 Hito: Fin fase de

KD)

334 Z5Hio. N ocumen aci n on ie

1.3.3.8 Hito: Entrega BOM para
IShakedown SSR

1.3.4 Fase Explotacién

Service

1.3 G

__1.3.4.1 Preparacion de Pautas (CodeCtrt
3WD) y Alistamiento Final (RDM 1WD)

|—i1 3.4.2 Implementacion PROD

—1.3.4.3 Marcha Blanca

1.3.4.4 Hito: Firma de acta de cierre del
Proyecto
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1.3.4.2.1 Instalacion de SRM en ambi de
Produccion

.3.4.2.2 Paso a Produccion (instalacién de
BOM)




