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Resumen

PDVSA Industrial es una empresa filial no petrolera de la corporacion estatal Petréleos de
Venezuela, S.A, (PDVSA), encargada de establecer un tejido industrial o conglomerado de
empresas y unidades productivas necesarias para la manufactura de bienes y servicios de mayor
relevancia para la operatividad de la industria petrolera, con lo cual se pretende disminuir su
dependencia tecnoldgica con terceros y apalancar los principales planes concebidos en el marco
del desarrollo econémico y social de la nacién. Esta filial esta conformada por varias gerencias
corporativas, entre ellas se encuentra la Gerencia de Ingenieria y Proyectos, reactivada
recientemente, con el fin de gestionar la cartera de proyectos establecidos por la organizacion a
nivel nacional, mediante el suministro de orientaciones estratégicas, con las cuales se deberan
regir para efectuar la formulacion, el disefio, la coordinacion, la realizacion y puesta en marcha de
los proyectos que se originen en el conglomerado de empresas o unidades productivas. Esta
gestion debe ser informada periédicamente a la Alta Direccion de PDVSA Industrial y de
PDVSA, para asi poder contribuir con el proceso de toma de decisiones oportuna y confiable y
para cumplir a la vez con requerimientos provenientes de otras areas de inspeccion, como son el
Control Interno o la Junta de Accionistas de PDVSA. A lo largo de su reactivacion, la Gerencia
de Ingenieria y Proyectos de PDVSA Industrial, ha asumido una variedad de proyectos dirigidos a
apalancar la produccion de bienes y servicios, que han sufrido algunos retrasos poniendo en
riesgo, de cierta manera, su ejecucion, afectando en si los planes de produccion establecidos a
corto, mediano y largo plazo por la industria petrolera y el Ejecutivo Nacional. Esto se debe, en
gran parte, a que no existe alineacidn entre las areas que ejecutan los procesos de procura y
contratacion de bienes y servicios para los proyectos, la alta rotacion del personal de proyectos
por diversas indoles, deficiencia en los presupuestos aprobados producto de la inflacion; ademas
de ello, no se dispone de herramientas sistematizadas y eficientes para su seguimiento y control
gue permitan determinar el estatus de desempefio, de manera confiable, para asi identificar
oportunamente las desviaciones en términos de tiempo, costo y alcance, situacién que obliga a los
responsables de los mismos a realizar multiples replanificaciones. En tal sentido, se planteé como
objetivo general del presente estudio “Proponer la metodologia de Valor Ganado como
herramienta de mejora para el desempefio de los proyectos desarrollados en la Gerencia de
Ingenieria y Proyectos. El estudio estuvo enmarcado en el tipo de investigacion proyectiva,
basado en un disefio documental, no experimental, transeccional. La poblacién de estudio
seleccionada fueron los proyectos de la Gerencia de Ingenieria y Proyectos y la muestra estuvo
comprendida por dos (02) proyectos: uno totalmente culminado y otro en proceso de desarrollo a
quienes se le aplicaron la Metodologia de Valor Ganado y se logré demostrar que presentaban
desviaciones en sus desempefios.

Palabras clave: Valor Ganado (EVM), Costos, Tiempo, Desempefio, Proyectos.
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INTRODUCCION

Los proyectos constituyen uno de los principales elementos de supervivencia para las
grandes organizaciones a nivel mundial, ya que a través de ello, puede garantizar su
permanencia en un mercado cada dia mas globalizado, donde los recursos
econdmicos son totalmente limitados. Es por ello, que a lo largo de los afios, se han
ido conformado diversos organismos, de caracter internacional, encargados de
suministrar herramientas metodoldgicas, ideadas para la gestion de proyectos, que
estan basadas en las mejores practicas y son aplicables a cualquier tipo de proyecto

sin importa su naturaleza.

Entre estos organismos creados para la gestion de proyectos, se encuentra Project
Management Institute, mejor conocido como el PMI, quien ha publicado un
documento bibliogréfico Ilamado Guia de Fundamentos requeridos para la Direccion
de Proyectos (PMBOK®), en la cual se engloban cinco (05) Grupos de Procesos
basicos interrelacionados que transforman elementos de entrada en elementos de
salida y diez (10) Areas de Conocimiento diferenciadas que facilitan la gestion de los

proyectos.

Las mejores practicas aplicables para la gestion de proyectos estdn soportadas
principalmente por la planeacion, el control y por supuesto el cronograma. Esto
motivado a que la Alta Directiva o Promotor del Proyecto necesita conocer: si el
progreso o desempefio del proyecto se encuentra dentro los limites de tiempo vy el
costo planificado, cuanto dinero se ha gastado hasta el momento, qué tan eficiente ha
sido su avance en términos de tiempo y costo, en cuando tiempo terminard el
proyecto y cuanto va costar finalmente el proyecto, que le permita realizar la toma de

decisiones de manera confiable y oportuna.



PDVSA Industrial, filial no petrolera de la estatal venezolana Petrdleos de Venezuela,
cuenta en su estructura organizativa con una gerencia, encargada de gestionar la
carteras de proyectos, concebidos con el objetivo de crear un tejido industrial, que
garantice el suministro de los principales bienes y servicios, requeridos por la
industria petrolera y los distintos planes formulados para el desarrollo econémico de
la nacion, la cual busca disminuir la dependencia tecnoldgica que se mantenia en el

pasado con proveedores particulares.

En esta Gerencia de PDVSA Industrial, se evidencia una serie de proyectos con sobre
ejecuciones presupuestarias y ciertas desviaciones en los avances fisicos alcanzados a
la fecha, en comparacion con el cronograma planificado, lo cual estd causando una
profunda preocupacion en la Alta Direccion de la empresa, motivado a las
dimensiones de los compromisos adquiridos con la empresa petrolera y con el Estado

venezolano.

En este sentido, el presente trabajo de investigacion plantea como objetivo general

Proponer la metodologia de Valor Ganado como herramienta para la mejora del

desempefio de los proyectos desarrollados en la Gerencia de Ingenieria y Proyectos.

Para ello el presente documento se estructurd de la siguiente manera:

e Capitulo | Propuesta de Investigacion: describe la problematica existente en la
Gerencia de Ingenieria y Proyectos, la justificacion para el desarrollo de la
presente investigacion, los objetivos formulados para la misma, asi como la
definicién de su alcance, delimitacion y limitaciones.

e Capitulo Il Marco Tedrico: presenta como antecedentes investigaciones
efectuadas por otros autores y que se relacionan con el objeto de estudio, se
realiza la construccion del sustento tedrico que sustentara el analisis de los datos
del presente estudio, asi como las bases legales del mismo

e  Capitulo 11l Marco Metodoldgico: describe la metodologia de investigacion a
seguir, el tipo y disefio de la investigacidn, la poblacion y muestra, las técnicas e

instrumentos de recoleccion de datos, las consideraciones éticas, asi como el



cronograma de actividades y los recursos estimados para la ejecucion de la
investigacion.

e Capitulo IV Marco Organizacional: contempla el marco organizacional, como
son los antecedentes de creacion de la empresa del objeto de estudio, la estructura
organizativa (empresarial), la misién y la vision.

e Capitulo V Presentacion y Analisis de los Resultados: contempla el desarrollo
de los tres (03) primeros objetivos especificos planteados para el presente estudio
de investigacion, es de decir, detalla la metodologia utilizada actualmente por la
Gerencia de Ingenieria y Proyectos de PDVSA Industrial para la formulacién y
enunciado del alcance de los proyectos, los indicadores de rendimiento que
aplicado para la medicion del desempefio de los mismos. Seguidamente se
presenta la aplicacion de la metodologia del Valor Ganado a dos (02) proyectos
de la Gerencia de Ingenieria y Proyectos de PDVSA Industrial; para finalmente,
mostrar el analisis detallado de los resultados de cada uno de los indicadores
obtenidos.

e Capitulo VI Propuesta: presenta la propuesta de indicadores, elaborada para
efectuar el seguimiento y control de los proyectos en la Gerencia de Ingenieria y
Proyectos de PDVSA Industrial, basada en la metodologia de Valor Ganado, que
permita determinar el desempefio de los proyectos. Esta propuesta contiene,
ademas de los elementos que la justifican, el objetivo, el alcance, la
fundamentacion, su estructuracion, la factibilidad y los formatos requeridos para
aplica la metodologia de Valor Ganado a los proyectos.

e Capitulo VII Conclusiones y Recomendaciones: contiene las conclusiones
obtenidas a partir del desarrollo de los cuatro (04) objetivos especificos

planteados para el presente estudio, asi como las recomendaciones sugeridas.

Finalmente se presenta la bibliografia utilizada como sustento documental de la

presente investigacion y los anexos que soportan los analisis realizados



CAPITULO I
LA PROPUESTA DE INVESTIGACION

En el presente capitulo se describe el problema objeto de estudio, asi como el objetivo
general y los objetivos especificos que permitiran dar respuesta a la interrogante
formulada en el planteamiento del problema y la justificacion de la investigacion.
Seguidamente se procedera a definir el alcance, la delimitacion y la limitacion que se
consideraran para la elaboracion del presente estudio de investigacion.

1.1 Planteamiento del Problema

La problematica acontecida a principio del siglo XXI en Venezuela, donde las
operaciones de la principal industria generadoras de ingresos para la nacion, fueron
interrumpidas parcialmente por acciones externas, estimularon a la alta directiva de la
industria petrolera a impulsar una iniciativa dirigida a la creacion de una filial no
petrolera, que se encargara de implantar un tejido industrial o conglomerados de
empresas y de unidades productivas para apalancar el suministro de los principales

bienes y servicios, considerados criticos para la operatividad de la estatal petrolera.

Esto con la finalidad de poder disminuir la dependencia tecnoldgica con proveedores
privados, y asi mismo contribuir con los diferentes planes de desarrollo econémico de
la nacion. Naciendo asi en el afio 2008, la filial no petrolera de PDVSA, PVSA
Industrial, S.A

Esta filial no petrolera cuenta con una serie de gerencias corporativas rectoras,
ubicadas en la ciudad de Caracas, que se encargan de emitir las normativas y
directrices estratégicas, con los cuales se deberan enmarcaran los diferentes planes
previstos para las actividades administrativas y operativas del tejido industrial,

localizado a nivel nacional.



El tejido industrial adscrito a PDVSA Industrial, se encuentra organizado en funcion
a las lineas de negocio que desarrolla, en seis grupos industriales, denominados:
Manufactura Pesada, Desarrollo de Infraestructura, Naval, Quimico Manufactura

Liviana y Mineria.

Entre las direcciones corporativas de PDVSA Industrial, se encuentra la Gerencia de
Ingenieria y Proyectos, reactivada recientemente, con la finalidad de suministrar
orientaciones y directrices estratégicas, necesarias para la concepcion de los
proyectos, requeridos por filial y las empresas adscritas, centralizandolos como
carteras de proyectos de PDVSA Industrial, para posteriormente llevar a cabo su
gestion conjuntamente con los lideres de proyecto. Todo ello, bajo normativas que
ofrecen las Guias de Gerencias de Proyectos de Inversiones de Capital (GGPIC)

implementadas por PDVSA para la ejecucion de los proyectos de inversion.

Por lo tanto, es imperioso que se estén generando contantemente iniciativas de
proyectos que permitan apalancar los procesos productivos de PDVSA, en un tiempo
y costo razonable, que permitan el ahorro de divisas y sean generadoras ingresos para
la nacidon. También es importante resaltar, que en funcion al horizonte de tiempo
planificado, estos siempre son considerados en la elaboracion de los distintos planes

establecidos para el mantenimiento o incremento de la produccion de PDVSA.

En virtud a lo antes sefialado, la Gerencia de Ingenieria y Proyectos, ha asumido las
riendas de estas iniciativas de proyectos, de acuerdo a las diferentes fases, que se
establecen la Metodologia de las GGPIC. Pero debido, a ciertas situaciones, se
pueden encontrar proyectos con un historico de ejecucion superior al tiempo estimado

planificado, lo que ocasiona que existan sobre ejecuciones financieras y fisicas.

Esto se debe en primera instancia, a la cantidad de areas y procesos administrativos
que se deben activar para la generacion de los estimados de costos y demas

documentacion que sustente la solicitud del presupuesto de inversiones. Otro



elemento, que también afecta la planificacion planteada, es el monto del presupuesto
aprobado, el cual se hace insuficiente, debido a los altos indices inflacionarios que se

estan generando en el mercado venezolano.

También influyen, los tiempos en los cuales se estan efectuando los procesos de
contratacion y procura de bienes y servicios, que igualmente son centralizados y
gestionados desde las gerencias corporativas de procura y asuntos legales de PDVSA
Industrial, ya que son realizados, en concordancia a los lineamientos establecidos en
la Ley de Contrataciones Publicas, y demas leyes y reglamentos que regulan la

materia.

Cabe sefialar, que las gerencias corporativas de produccion y asuntos legales, son
responsables también de gestionar todos los procesos de procura y contratacion de
toda PDVSA Industrial a nivel nacional, requeridos, tanto para los proyectos y para
las operaciones, cuyo modelo de atencidn se rige en funcién a la orden de llegada de

los expedientes.

Otro elemento que contantemente ha venido afectando la ejecucion de los procesos de
procura y contratacion en los proyectos, es que no se dispone de una base de datos o
paneles de proveedores confiables, dispuesto asumir y participar en los distintos
procesos de suministro de bienes y servicios presentados por la organizacién y por los

proyectos.

Y por altimo, la constante rotacion del personal que conforma el equipo de proyecto,
motivado a diversas indoles, lo cual dificultad el desarrollo de los proyectos de
manera logica, motivado a que el proceso transferencia de la informacion generada,
no se realiza de manera adecuada, causando en la mayoria de los casos retrabajo en la

consecucion de las actividades ya realizadas asi como las planificadas.



Todas los situaciones antes explicadas, inducen a los responsables de proyectos a
realizar constantes modificaciones en las planificaciones establecidas, lo cual
dificultad el rendimiento real en la ejecucion de los mismos. Estas replanificaciones
traen como consecuencia que se desconozcan las fechas reales de culminacién de los
proyectos, asimismo, cudnto costaran finalmente los mismos. Por lo tanto, a medida
que se van ejecutando el proyecto se han ido ajustando los presupuestos estimados, lo
que conlleva a que se tenga que solicitar mas presupuesto para asi poder cumplir con

los alcances definidos para los mismos.

Esta problemaética surge motivado a la inexistencia de herramientas metodoldgicas
sistematizadas que permitan determinar de manera confiable y oportuna el
desempefio del cronograma de ejecucion y de costos de los proyectos, lo cual
imposibilita de cierto modo el proceso para la toma decisiones a tiempo para asi
evitar las posibles desviaciones que afectan su desempefio.

Dentro de las mejores practicas que se presenta en la Gerencia de Proyectos, se
encuentra la herramienta metodoldgica Valor Ganado, la cual es definida por el
Project Management Institute (PMI) (2013) de la siguiente manera:

“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 medicién del desempefio, que facilita la evaluacion y la
medida del desempefio y del avance del proyecto por parte del equipo del
proyecto (pp.217).

El método de Valor Ganado (EVM), puede ser aplicado a cualquier proyecto para
determinar el estado del proyecto, medido con base a costo, tiempo y alcance. Esta
metodologia es considerada como una herramienta eficaz que continuamente

mostrara el valor objetivo del comportamiento de las variables costo, tiempo y



alcance, cualquiera sea el periodo donde se genere el reporte. Y responde a las
siguientes interrogantes:

e (Qué tanto trabajo se planific6? (Valor Planificado).

e ;Queé tanto trabajo actualmente se ha completado? (Valor Ganado).

e ;Que tanto ha costado completar el trabajo actual? (Costo Actual).

Por todo lo anteriormente expuesto, se procedera a aplicar la Metodologia de Valor
Ganado a dos proyectos gestionados en la Gerencia de Ingenieria y Proyectos, con la
finalidad de poder determinar objetivamente el comportamiento de los mismos en

términos de costo, tiempo y alcance.

En tal sentido, se plantea la siguiente interrogante, que se espera responder a lo largo
del desarrollo de este estudio de investigacion:

¢La aplicacion de la metodologia del Valor Ganado permitira mejorar el desempefio
de los proyectos que se desarrollan en la Gerencia de Ingenieria y Proyectos de
PDVSA Industrial?

1.2. Objetivos de la Investigacion

1.2.20bjetivo General

Proponer la Metodologia del Valor Ganado como herramienta de mejora del
desempefio de los proyectos de la Gerencia de la Ingenieria y Proyectos de PDVSA

Industrial.

1.2.3 Objetivos Especificos

e Detallar la metodologia utilizada actualmente por la Gerencia de Ingenieria y
Proyectos de PDVSA Industrial para la formulacion y enunciado del alcance de
los proyectos.

e Analizar indicadores de rendimiento utilizados actualmente por la Gerencia de

Ingenieria y Proyectos para la medicién del desempefio de los proyectos.



e Aplicar la metodologia de Valor Ganado a un proyecto ya culminado y a un
proyecto actualmente en ejecucion en la Gerencia de Ingenieria y Proyectos.

o Plantear los indicadores para la medicion del desempefio de los proyectos de la
Gerencia de Ingenieria y Proyectos de PDVSA Industrial, basado en la
metodologia del VValor Ganado.

1.3 Justificacion de la Investigacion

Con la elaboracion del presente trabajo de investigacion se espera cumplir en primer
instancia, con el requisito establecido por la Universidad Catélica Andrés Bello
(UCAB) para optar al titulo “Especialista en Gerencia de Proyectos” y en segundo
lugar, solventar la problematica descrita anteriormente, que afecta la gestion de los
proyectos de la Gerencia de Ingenieria y Proyectos de PDVSA Industrial y de sus

filiales y unidades operativas.

En tal sentido, se puede decir que la Gerencia de Ingenieria y Proyectos de PDVSA
Industrial podra disponer de una valiosa herramienta metodoldgica, basada en las
mejores practicas para la direccion de proyecto, con la cual podra determinar de
manera oportuna el estado del cronograma, relacionado al tiempo, para asi cumplir
con la Mision definida para la Gerencia de Ingenieria y Proyectos, a saber:

“Implantar la cartera de proyectos de PDVSA Industrial, filiales y
unidades productivas, mediante la aplicacion de mejores practicas, la
normativa interna de PDVSA, los c6digos y normas nacionales e
internacionales de ingenieria que aseguren la calidad, respeten el
medio ambiente y propicien el desarrollo sostenible y uso de
tecnologia avanzada de forma oportuna y rentable, impulsando la
mejora continua para recuperar, mantener y sostener los activos de la
organizacion”.

1.4 Alcance y Delimitacion

La presente investigacion se realizd en la Gerencia de Division de Ingenieria de

PDVSA Industrial y la herramienta metodolégica de Valor Ganado, aplicado a dos



(02) proyectos que integran la cartera de proyectos que se gestionan desde alli y cuya

documentacidon reposa en la mencionada unidad administrativa.

Para ello, se procedié a compilar la data relacionada con el Proyecto ya culminado
“Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia”, ubicado en el Estado Falcon y el
proyecto en desarrollo “Construccion de Complejo Industrial para la Produccion de
Tapas y Preformas”, ubicado en el Estado Zulia, para luego analizarlos, efectuar la
aplicacion de la herramienta metodoldgica Valor Ganado y posteriormente elaborar
una propuesta de indicadores de desempefio que permita medir el rendimiento de los
proyectos antes mencionados, basado en las variables tiempo, costo y alcance.

Cabe sefalar que el presente estudio no contempld la implementacién de la
metodologia Valor Ganado para el resto de los proyectos que se gestionan en la
Gerencia de Ingenieria, asi como la evaluacion de los resultados alcanzados una vez

realizada su aplicacion.

1.5 Limitaciones

Las limitantes consideradas para la realizacion del presente estudio estuvieron

asociadas a:

e La poca disponibilidad de data e informacion disponible en la Gerencia de
Ingenieria y Proyectos, requerida para la aplicacion de la metodologia, la cual se
prolongd un poco mas tiempo planificado inicialmente.

e La ambigliedad de la informacion disponible en la Gerencia de Ingenieria y

Proyectos.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

Después de haber definido la problematica existente dentro de la Gerencia de
Ingenieria y Proyectos de PDVSA Industrial, S.A. asi como el objetivo general y los
objetivos especificos que regiran el tema de investigacion, se hace imperioso asentar
el marco tedrico que sustentara la aplicacion de la metodologia propuesta, basada en
las mejores practicas, descritas en la Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (PMBOK) del afio 2013.

Segun Arias (2006), el Marco Teorico, puede ser definido como el “compendio de

una serie de elementos conceptuales que sirven de base a la indagacion por realizar”
(p-13).

2.1 Antecedentes

Los trabajos de investigacion que se presentan a continuacion, se vinculan al presente
trabajo de investigacion, debido a que sus autores aplicaron la Metodologia del Valor
Ganado a proyecto asociados a diferentes areas para medir y evaluar el desempefio de
los mismos:

Gonzélez de Taboada, Maria Virginia (2015), “Metodologia de Valor Ganado para
la mejora de los proyectos de la Gerencia de Control de Calidad de una empresa
de consultoria en obras”. Universidad Catdlica Andrés Bello. Trabajo Especial de
Grado para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos. El objetivo
general planteado fue “Proponer la metodologia del Valor Ganado para la mejora del
desemperio de los proyectos pertenecientes a la Gerencia de Control de Calidad de la
empresa Amundaray Ingenieria y Geotecnia C.A”. Los objetivos especificos
formulados fueron los siguientes

e Describir la metodologia utilizada por la Gerencia de Control de Calidad de la

empresa AIG C.A., para la formulacién y enunciado del alcance de los proyectos.
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e Revisar las técnicas y herramientas propuestas por el PMI en el PMBOK® Guide
y las recomendadas por las mejores practicas de la Gerencia de Proyectos en
cuanto a medicién de rendimientos de proyectos se refiere.

e Aplicar la metodologia de Valor Ganado a un proyecto ya finalizado y en un
proyecto actualmente en ejecucion.

e Disefiar los indicadores para la medicion del desempefio de los proyectos de la
Gerencia de Control de Calidad de la empresa AIG C.A., basados en la
metodologia del valor ganado. Palabras Clave: Calidad, Riesgos, Tiempo, Costo,

Ejecucion de Obras, Valor Ganado.

Delgado, David. (2014). Método de Valor Ganado como herramienta Lean
Construction. Universidad Politécnica de Valencia. Trabajo de Grado para optar al
titulo de Arquitectura Técnica. Planteando como objetivos generales lo siguiente: (1)
Aplicacion de la metodologia de Valor Ganado en Ruta Critica, dentro del campo de
la gestion de proyectos de construccion. (2).Determinar la posibilidad de que el
método de Valor Ganado cumpla los principios de Lean y por tanto pueda ser
considerado como una herramienta de gestion dentro de este sistema. (3). Desarrollar
una aplicacion informatica que permita obtener el valor ganado, la duracién y el coste

real de la obra graficamente. Mientras que objetivos especificos, se presentan a

continuacion:

e Una revision de la literatura con articulos e investigaciones que traten sobre la
implantacion, en casos reales, de Lean y realizados en los ultimos 4 afios en todo
el mundo.

e Realizar la puesta en préactica de una herramienta Lean como es el Last Planner
System aprovechando que es necesaria una programacion previa en la aplicacién
de Valor Ganado. Asi se podran entender mejor las aspiraciones y los principios
del Lean.

e Analizar los resultados de Valor Ganado y discutir la posibilidad de considerar

este método una herramienta Lean desde un punto de vista cualitativo.
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Barillas Fernandez, Michael C. (2011) Aplicacién del Método del Valor Ganado

para la mejora de los proyectos de la Gerencia de Ingenieria de una institucion

financiera” Universidad Catdlica Andrés Bello. Trabajo Especial de Grado para

optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos. El objetivo general de este

estudio fue “Proponer la metodologia del Valor Ganado para la mejora del

desempeno de los proyectos de la Gerencia de Division de Ingenieria.” Los objetivos

especificos fueron:

e Describir la metodologia utilizada por la Gerencia de Division de Ingenieria de “El
Banco”, para la formulacién y enunciado del alcance de los proyectos.

e Analizar los actuales indicadores utilizados por la institucién financiera en
cuestion, para la medicién del desempefio de los proyectos.

e Aplicar la metodologia de Valor Ganado a un proyecto ya finalizado y en un
proyecto actualmente en ejecucion.

e Disefiar los indicadores para la medicion del desempefio de los proyectos de la
Gerencia de Division de Ingenieria de “El Banco”, basado en la metodologia del

valor ganado.

Mora Alvarado. Mariangel (2009). Metodologia de Control de Proyectos basada

en el Metodologia de Valor Ganado”. Universidad Catolica Andrés Bello. Trabajo

Especial de Grado para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos. El

objetivo general planteado fue Desarrollar una metodologia para el control de los

proyectos aplicando el método de Valor Ganado, para ser implementado en la

empresa PAGING ALARMA, C.A”. Los objetivos especificos establecidos fueron

los siguientes:

e Efectuar un diagnostico de la metodologia que actualmente aplica la empresa para
la gestion de proyectos en términos de alcance, tiempo y costo.

e Evaluar los resultados obtenidos en el diagndstico de la metodologia actual..

e Describir los principales elementos que considera la metodologia de valor ganado.

e Disefiar una metodologia de control de proyectos que abarque las areas de control

de alcance, tiempo y costos, basada en el método de valor ganado.
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Acufia Nufiez, Julio César (2008): “Propuesta metodologica para el control del
desemperio de los proyectos adicionando las dimensiones de calidad y riesgo a la
técnica del Valor Ganado”. Universidad Catolica Andrés Bello. Trabajo Especial de
Grado para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos. Su objetivo
general consistié en: “Proponer una metodologia para el control del desempefio de los
proyectos que integre las dimensiones de la calidad y el riesgo con la técnica del
Valor Ganado”. Sus objetivos especificos fueron:
¢ Identificar la documentacion necesaria para el analisis de los procesos de control
multivariable del rendimiento de los proyectos que consideren el tiempo y el costo.
¢ Identificar la documentacion necesaria para el analisis de los procesos de control
multivariable del rendimiento de los proyectos que consideren la calidad y el
riesgo.
o Identificar los criterios de integracion de las dimensiones de calidad y riesgo al
método del VValor Ganado.

e Realizar la propuesta de la metodologia objeto de este estudio.

Baez, Janny (2007). Propuesta para la Aplicacion del Valor Ganado como
herramienta de integracion de los roles de administracion de contratos,
planificacion y control del estudio geotécnico de un centro comercial ubicado en
el Estado Anzoategui. ”. Universidad Cat6lica Andrés Bello. Trabajo Especial de
Grado para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos. Su objetivo
general consistio en Proponer la aplicaciéon del Valor Ganado como herramienta de
integracion de los roles de administracion de contratos, planificacion y control del
estudio geotécnico de un centro comercial, ubicado en el estado Anzoategui. Los
objetivos especificos planteados fueron:

o Describir el ciclo de vida del proyecto tipo.

e Describir el proceso actual de planificacion, control y administracion de contratos

de la empresa para enmarcar la propuesta.
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o Disefiar el diagrama de procesos de las funciones de ambos roles integrados.

e Aplicacion de la herramienta propuesta en el estudio de caso.

2.2 Bases Teoricas

En vista de que el presente tema de investigacion estd orientado a “Proponer la
Metodologia del Valor Ganado como herramienta de mejora del desempefio de los
proyectos de la Gerencia de la Ingenieria y Proyectos de PDVSA Industrial”, se toma
como .guia tedrica principal a la propuesta del Project Management Institute (PMI) y
algun otro autor de interés. EI PMI, engloba cinco (05) Grupos de Procesos Basicos y
diez (10) Areas de Conocimiento, haciendo especial énfasis en el area de la gestion
del desempefio, que engloba los temas de la Gestidn de la Calidad y de la Gestién del
Riesg, quienes a su vez presentan una relacion reciproca con la Gestion del alcance,

la Gestion del tiempo y la Gestion del Costo.

Segin el PMI (2013), existen cinco (05) Grupos de Procesos bésicos
interrelacionados que transforman elementos de entrada en elementos de salida para
la gestion. Estos elementos son denominados: Iniciacion, Planeacion, Ejecucion,
Monitoreo y Control, y Cierre. Ademas de ellos, sefiala la existencia de Diez (10)
Areas del Conocimiento diferenciadas, denominadas: Gestion de la Integracion del
Proyecto, Gestion del Alcance del Proyecto, Gestion del Tiempo del Proyecto,
Gestion del Costo de Proyecto, Gestion de la Calidad del Proyecto, Gestion de los
Recursos Humanos del Proyecto, Gestion de las Comunicaciones del Proyecto,
Gestion de los Riesgos del Proyecto, Gestién de las Adquisiciones del Proyecto y la

Gestiodn de los Interesados del Proyecto.

Con base a lo antes indicado, el PMI (2013), indica que el Area de Conocimiento, es

aquella que:

“Representa un conjunto completo de conceptos, términos y actividades
que conforman un ambito profesional, un ambito de la direccion de
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proyectos o un éarea de especializacion. Estas diez (10) Areas de
Conocimiento se utilizan en la mayoria de los proyectos, durante la
mayor parte del tiempo”. Los equipos de proyecto deben utilizar estas
diez Areas de Conocimiento, asi como otras areas de conocimiento, de
la manera mas adecuada en su proyecto especifico”(pp. 60).

A continuacion se presentan los cinco (05) Grupos de Procesos y las diez (10) Areas

de Conocimiento diferenciadas interrelacionadas:

Areas del
Conocimiento

Grupos de Procesos

Iniciacion

Planificacion

Ejecucion

Seguimiento ¥
Control

Cierre

Gestipon de la Integracién
del Progecto (6 procesos)

Desarrollar el Acta de
Constitucidn del Proyecto

esarollar el Flan para direccion
del proyecta

Dirigir y Gestionar el trabajo del
proyecto

NMonitareas y controlar el trabajo

Realizar el control integrado de
cambios

Cerrar el proyecto o fase

Gestidn del Alcance del
Prosecto (6 procesos)

Flanifizacidn de la Gestidn del
Bleance

Fiecopilar requisitos

Dlefinir el Alcance

Crear EOT

walidacién del Alcance

Controlar el Aloance

Gestidn del Tiempo del
Prosecto (7 procesos)

Flanificar  |a Gestidn

Cronograma

Dlefinir la= actividades

Secuenciar las actividades

Estimar oz recursos

Estimar la duracidn

Dezarrallar el Cronograma

Caontrolar el Cranagrama

Gestién de los Gostes del
Progecto [ 4 procesos

Planificar la Gestidn  de los
Costes

Estimar loz Costes

Deeterminar el Presupuesta

Cantrolar los costos

Gestién de la Calidad del
Progecto (3 procesos)

Planificar la Gestidn de la Calidad

Fealizar el aseguiamiento de la
Calidad

Controlar la Calidad

Gestién de los Recursos
Humanos del Proyecto (4
procesos)

Desarrollar el Plan de RRHH

Adaquirit el equipa del proyecta

Dezarrollar &l equipo del proyecta

Gestionar ¢l equipo del proyects

Gestion de las
Comunicaciones del
Prosecto (3 procesos)

Planificar las C

las C

Controlar las Comunicacionss

Gestién de los Riesgos del
Progecto [6 procesos

Planificar las Gestidn de los
Fiesgos

Identificar los Riesgos

Fiealizar el anilisiz cualitativo

Fiealizar el anlisiz cuantitativo

Flanificar la respuestas a Riesgos

Cantrolar los Fiesgos

Gestion de las
Adquisiciones del
Prosecto 4 procesos)

Planificar las adquisiciones

Efectuar las Adquisiciones

Controlar las Adquisiciones

Cerrar las Adquisiciones

Gestién de los Interesados
del Progecto [ 4 procesos)

Identificar 3 los Interesados del
Frogecto

Planificar |a Gestidn  de los
Interes ados

Gestionar la inuolucracién de los
Interesados

Controlar la involucracidn de los
Interesados

Tabla 1: Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccién de Proyectos

Fuente:

PMI (2013)
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2.2.1 Gestién del Alcance

Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto contenga todo el
trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar el proyecto con éxito.
Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar

qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto.
2.2.1.1 Procesos que Implican la Gestion del Alcance del Proyecto

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

b. Recopilar Requisitos: es el proceso de determinar, documentar y gestionar las
necesidades Yy los requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del

proyecto.

(@]

. Definir el Alcance: es el proceso de desarrollar una descripcion detallada del
proyecto y del producto.
d. Crear la EDT/WBS: es el proceso de subdividir los entregables y el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.
e. Validar el Alcance: es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables

del proyecto que se hayan completado.

—h

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

alcance.

A continuacion, en la Figura 1 se presentan los requerimientos de entradas y asi como
los productos de salidas correspondientes a los procesos para Gestionar el Alcance de

un Proyecto:
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Descripeitn General de |2 Gestion
e la Infegracion del Proyectn

4.1 Desarmllar el Acta de
Constitucion del Proyecto

Enfradas

.1 Erunciado del rabajo del
POy

.2 Caso de negocia

4.2 Desamoliar el Plan para
I3 Direccion del Proyecio

A Eniracas
1 Aciy de consocion del

progecio
2 Exiiciaz. de pirDS pOCESDS

4.3 Dingiry Gestionar
& Trabajo oel Proyecto

.1 Eniradas
1 Flan pam ks dreccion ded

proyecio
2 Epdchudas de cambio
mmbadas

3 Acuemics 3 Faciomes smbenmias de s
| AFactres amblantses de 3 ™ sy ™ 3 Facioms sebientaies de |y
ampmss A Artvos de s procasos oe |3 s
5 Acfvos de s pocesos de 2 organiEcin A Actvos de los procesas de by
organzacan argantmcion

2 Hamamisnas y Thonicas
A Juicio de experios
2 Témicas de fariEacion

2 Heramientas y Thcnicas
1 Juicio de
2 Ticnicas de faciitacn

3 Ealde

2 Hermamientas ¥ Tonicas
1 Juicio dee eypenios
2 Eiskera de Imormacion pa
& direcciin gt proyedcs

12 idas 1 Fian para la dneooion de 3 Rmmniones
1 Achs de comstRucion del proyecio
oo . eg= 0
© Enpeganer
h A 7 Datos de dessrpefio de

.

v

4.5 Realrar el Control

ratajo
3 Eplciudes de cavhio

4.4 Monitorear y Controlar Imtegrado de Cambios 4 ArfaiEvciones & pian para
& Trabajo del Proyechn i@ direcrion o proyecin
1 Eriradas 5 Armilmsciones a ios
1Entadas 1 Fian pam la dreccion ded e el Py
.1 Pan b direccion dei proyecin
u—_:,g:‘: 2 informes de desempedn e \
2 Pronistico del cronograma brabecr
3 Pronisticos de cosios 3 Epichudes de cambio -
A Camiios valldaios — A Faciores ambieniies, de by 46 Comar &
5 Inforrmacion de desempsio Empre=a Proyecto o Fase
dei Taho £ Aciivos de los procesos dela !
5 Factones arbieniies de 3 DrEnICion
EmprEsa 1 Enirans
T Activos de los pocescs de by -1 Pl pears 3 desccion del
oA 2 Hemamientas y Thoicas proyeco
A Juicho o EYpETion 2 Entregahies. sceptadns
2 Feuriones 3 Arivos de oS procesos de (a
2 Hermamisns ¥ Thonicas .3 Hemamisntys de Conimi de organbmcian
A Jucio e experins cambics
2 Téirbzaz anallicas 2 Heamianias y TECmices
3 Elshema de informacian pam 3 Ealidas 1 Juicio de =xperios
b clrescrion de: propecios 1 Spidciues e camibio 2 Tonicas amiticas
A Reunlones aprobadas 3 Beurionss
2 Regisiro de camiblos
3 Arfisiizycionss al plan para
JEaldas 3 Caligas
| dinerriian ol
1 Saiictugies de cambio e - Trangirercia el proc,
2 Infomes e desempeiio ded o servico o nesuitado
oo L ] 2 Actalmcionss a os acthos
3 Achuiraciones ai pian s e e procEsos o i
I e critn el proyecin L ogankzscian
4 Acheiraciones & ks
nuq.mu'h:d.-mu:o %

Figura 1: Descripcion General de la Gestion del Alcance del Proyecto.

Fuente: PMI (2013)
2.2.2 Gestion del Tiempo

La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para gestionar la

terminacion del proyecto en plazo definido.
2.2.2.1 Procesos que Implican la Gestion del Tiempo del Proyecto

a. Planificar la Gestion del Cronograma: proceso por medio del cual se establecen
las politicas, los procedimientos y la documentacién para planificar, desarrollar,

gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.
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. Definir las Actividades: proceso de identificar y documentar las acciones
especificas que se deben realizar para generar los entregables del proyecto.

. Secuenciar las Actividades: proceso de identificar y documentar las relaciones
existentes entre las actividades del proyecto.

. Estimar los Recursos de las Actividades: proceso de estimar el tipo y las
cantidades de materiales, recursos humanos, equipos o suministros requeridos
para ejecutar cada una de las actividades

. Estimar la Duraciéon de las Actividades: proceso de estimar la cantidad de
periodos de trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los
recursos estimados.

Desarrollar el Cronograma: proceso de analizar secuencias de actividades,
duraciones, requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear el
modelo de programacion del proyecto.

. Controlar el Cronograma: proceso de monitorear el estado de las actividades del
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea

base del cronograma a fin de cumplir con el plan.

A continuacién se presentan los requisitos de entradas para estos cinco (05)

procesos que implican la Gestion del Tiempo y sus elementos de salida:
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Desoipcitn General de i Gesiiin
el Tiermpo-ded IProyecin
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Figura 2: Descripcion General de la Gestion del Tiempo del Proyecto.
Fuente: PMI (2013)

2.2.3 Gestion de los Costos del Proyecto

Incluye los procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar, financiar,
obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el

proyecto dentro del presupuesto aprobado.
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2.2.3.1 Procesos que Implican la Gestion de los Costos del Proyecto

a. Planificar la Gestion de los Costos: es el proceso que establece las politicas, los
procedimientos y la documentacion necesarios para planificar, gestionar, ejecutar
el gasto y controlar los costos del proyecto.

b. Estimar los Costos: es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de
los recursos financieros necesarios para completar las actividades del proyecto.

c. 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.

d. 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.

A continuacion se presenta el proceso de Gestion de los Costos del Proyecto, donde
se identifica cuales son los elementos de entradas y los productos originados como

elementos de salidas:
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Figura 3: Descripcion General de la Gestion de los Costos del Proyecto.
Fuente: PMI (2013)
2.2.4 Valor Ganado

El PMI (2013) indica que 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 evaluacion y la medida del desempefio y del
avance del proyecto por parte del equipo del proyecto (pp.217).
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Mientras que ITM Platform Proyectos, Programas y Portafolio sostiene que el EVM:

“es un método utilizado para medir el progreso de ejecucion de un
proyecto de forma objetiva. Combina aspectos de capital
importancia en la ejecucion de un proyecto: técnico (cumplimiento
del trabajo planificado, costes (si se gasta m&s o menos de lo

planificado) y plazos (si el proyecto se adelanta o se atrasa)”. (pp2).

Por otro lado, Palacios, L. (2005). Sostiene que el concepto de Valor Ganado es
quizas el méas importante para un gerente de proyectos en el area de control ya que

permite medir la verdadera realidad del proyecto. (pp.477).

Segun la Revista Especializada Ejecutivos de Finanzas (2009), el Valor Ganado “nos
proporciona un enfoque para medir el desempefio del proyecto con base en la
comparacion del avance real contra el planeado, permitiendo evaluar tendencias vy,

con ello, establecer prondsticos”. (p. 25).

Entonces, se puede decir que Valor Ganado, 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.

Segun Pajares, A. La metodologia del Valor Ganado requiere pocos datos
adicionales a los utilizados para la gestion normal del proyecto (costes reales y costes
programados) y a cambio, nos proporciona informacion sobre el desarrollo del

proyecto, asi como nuevas estimaciones del plazo y coste bajo diferentes hipotesis

La Técnica de Valor Ganado (EVM) establece y monitorea tres dimensiones clave

para cada paquete de trabajo y cada cuenta de control:
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2.2.4.1 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 momento determinado, el valor planificado
establece el trabajo fisico que se deberia haber llevado a cabo hasta ese momento. El
PV total se conoce en ocasiones como la linea base para la medicion del desempefio
(PMB). El valor planificado total para el proyecto también se conoce como
presupuesto hasta la conclusion (BAC).

2.2.4.2 El 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. EI EV medido debe corresponderse con la PMB y
no puede ser mayor que el presupuesto aprobado del PV para un componente. EI EV
se utiliza 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.

2.2.4.3 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. EI AC debe corresponderse,
en cuanto a definicién, con lo que haya sido presupuestado para el PV y medido por
el EV (p.gj., solo horas directas, solo costos directos o todos los costos, incluidos los
costos indirectos). EI AC no tiene limite superior; se mediran todos los costos en los

que se incurra para obtener el EV.
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También se monitorean las variaciones o desviaciones con respecto a la linea base

aprobada, como se describe a continuacion:

2.2.4.4 La Variacion del Cronograma (SV): es una medida de desempefio del
cronograma que se expresa como la diferencia entre el valor ganado y el valor
planificado. Determina en qué medida el proyecto esta adelantado o retrasado en
relacién 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 variacion del cronograma en
conjunto con la metodologia de programacion de la ruta critica (CPM) y la gestion de
riesgos. La formula: implementada para determinar la variacién del cronograma es la
siguiente SV =EV -PV.

2.2.45 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 desempefio del costo en un proyecto. Es
igual al valor ganado (EV) menos el costo real (AC). La variacién 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
relacién entre el desempefio 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 desempefio
del costo y del cronograma de cualquier proyecto, para comparar con otros proyectos
0 con un portafolio de proyectos. Las variaciones resultan Utiles para determinar el

estado del proyecto.
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2.2.4.6 indice de Desempefio del Cronograma(SPI): el indice de desempefio del
cronograma (SP1) es una medida de eficiencia del cronograma que se expresa como la
razon 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 terminard antes o
después de la fecha de finalizacion programada. EI SP1 es igual a la razon entre el EV
y el PV. La formula implementada para conocer el desempefio del cronograma es:
SPI = EV/PV.

2.2.4.7 indice de Desempefio del Costo (CPI): el indice de desempefio del costo
(CPI) es una medida de eficiencia del costo de los recursos presupuestados, expresado
como la razén entre el valor ganado y el costo real. Se considera la métrica méas
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
desempefio hasta la fecha. EI CPI es igual a la razén entre el EV y el AC. Los indices
son Utiles para determinar el estado de un proyecto y proporcionar una base para la
estimacion del costo y del cronograma al final del proyecto. Formula: CPl = EV/AC.

Las medidas de Valor Planificado, Valor Ganado y Costo Real pueden ser
monitoreadas, para luego ser informados de manera acumulativa., segin el periodo
de tiempo o frecuencia establecido, Para ello se emplea el Modelo Grafico de la

“Curva S”, como se muestra a continuacion:
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Curva S de Costos del Proyecto
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Gréfico 1: Valor Ganado, Valor Planificado y Costos Reales.
Fuente: Elaborado por Barillas, M (TEG 2011).

En sintesis, se puede decir que en este Proceso de Gestion convergen las variables de

estudio con los cuales conocer el estado del cronograma, con base a costo y tiempo.

En linea general, se puede decir que con el Método de Valor Ganado se logra
determinar los siguientes valores e indicadores que ayudaran a determinar el estado

del cronograma:
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Tabla Resumen de los Calculos del Valor Ganado
. Definicidon del . . Interpretacidn del
Abreviatura Hombre . Como =e usa Formula
Lézico Resultado
. .. |El walor del trabajo planificado  hasta un
- El presupuesto  autorizado que ha sido -
PY Yalor Planificado . . determinado momento, generalmente |a fecha
asignado al trabajoprogramada. L
de corte o3 de finalizacidn del proyecto
. - El wal lanificado  de  tod | trabaj
La medida del trabajo relizado, exprezado en vaor planfioads 9e Rod = TEREAN by cuma del walar
P H completado [ganado) hasta un determinado ) ;
E¥ Valor Ganado terminos del presupuesto autorizado para . |planificado  del  trabajo)
. 3 momento, generalmente la fecha de corte, sin| "¢
dicho trabajo. n realizada.
reterencia alos costos reales.
El zosto incurrtido por el trabajo llevada a|El eosta real de tada el trabajo reslizada hasta)
AC Ciosto FReal ©abo enuna actividad durante un determinadoun - determinade momento,  generalments la)
periodo de tiempo. Fecha de corte
BAC Presupuesto hasta  la|lLa suma de todos oz presupuestos|Elwvalor de latotalidad del trabajo planificado, la
Conclusidn establecidos para el trabajo a realizar linea bage de costos del proyecto.
. " . . " Positiva = Por debajo del cost
El monto  del défict o superawit|La diferencia entre el walor del trabajo realizado pI::i‘fiI:aado ordeba|a deleosta
oy Variacién del prezupuestario en un rnomel?to Costo dado, | hasta un determinado momenta, generalmente oV EV_AC Meutra = lgual al casta planificada
enprezado coma la diferencia entre el valor(la fecha de corte, y los costos reales en ese| ) .
. Meqativa = Por encima del costo
ganadoy el costa real Mismo momento o
planificada
" . " " . . Positiva = Adelanto con respecta al
Lamedida en que el proyecto estd adelantado|La diferencia entre el walor del trabajo realizado| cronogiama
o retrasado en relacidn con la fecha defhasta un determinado momento, generalmente I\Ieulrag- D asuerdo con el
¥ ‘ariacidn del Cronograma entrega  planificadaen  un determinado(la fecha de corte, y el trabajo planificado que| SV = EV -PY crono: r-ama
momento, expresada como la diferencia entre | deberia o
" - . Megativa = Retraso conrezpecto al
el valor ganado y el valor planificado. extar finalizado en ese mismo momento.
Cronograma
" PPN L Positiva = Por debajo del costa
Proyeceion del monto del déficit o superavit o I
0, da como la di ia|La diferencia estimada en costo a la conclusion) planificada
YAC oo co N WAL = BAC-EAC eutra = lqual al costo planificado
entre el presupuesto al concluir g lafdel proyecto ) .
R - Megativa = Por encima del costo
estimacion al concluir. o
planificado
Un CPI de 10 significa que el proyecto estd
exactamente en el presupuesto, que el trabajo Mayar que 10 = Par debajo del
: P realizade hasta ¢l momento es exactamente wosha planificada
. .o Una medida de la eficiencia en costos delos|.
indice de Desempefio del iqual al costo hasta |a Fecha. Otros valores Cogto Eractamente 10 = En el costo
CPI recUrsos presupuestados expresada como la . CPl= EViAC P
Ciosto . muestran el porcentaje de los costos que han planificado
razan entre el valor ganado y el costa real. .
sobrepazado o que no han alcanzado la Menar que 1,0= Par encima del
cantidad  presupuestada  para el trabajo wosto planificado
realizado.
Un SPI de 10 significa que el SP1 progecto se
ajusta ehactamente al cronograma, gque el
indice de . . tabajo reslizado hasta el momento coincide Mayor que 10 = Adelanto con respects al
o Una medida de la eficiencia del cronograma L N
Dezempefic . enactamente con el trabajo planificado hasta la eronograma Exactamente 10 = Ajustado al
5P que se eupresa como la razdn entre el valor 3 SPl= EVIPY
del ) fecha, Otros valores muestran el porcentaje de eronograma Menor que 10 = Retraso con
ganadoy el valar planificado.
Cronograma loz costos que han sobrepasado o que nohan tespecto al cronograma
aleanzado la cantidad presupuestada para el
trabajo
El eosto tatal prevista de completar EAC= BACICPI
Estimacidn 3 la Conclus\é: todo el trabz'o enprezado EAC= AC+BAC-EV
EAC la Conclusidn como la suma del eosto real Ia ia Fef:ha la EAL = AL+ ETE sscendente.
estimacidn hastala conelusidn *Plenc- ac. [[BAC-E¥Y
[CPIRSPI]
i se asume que el trabajo estd avanzando de
L. . . d | pl | cost letar el
Estimacion hasta la|El costo previsto para terminar todo ECUBIGQ GON & pIan, & SOSL0 para COmPEtar &l re par_
ETC A ) trabajo autorizado restante se puede calcular .
Conclusion el trabajo restante del proyecto, n e ! ETC = Volver a estimar
mediante la utilizacion de: Volver a estimar el
trabajo restante de manera ascendente.
IMedida del desempefio del costo que se debe
aleanzar con los recursos restantes a fin de -
s M ) ) " N . La eficiencia  que eg|
indice de Desempefic del{cumpli ¢on un o objetive de  gestidn|La eficiencia que es precizc mantener para : TCPI = [EAC - EVIIEBAC - AC)
TCPI 3 o " preciso  mantener  paral
Trabajo por Completar ezpecificado, exprezada coma |ataza entre el | cumpli el plan TCPI = [BAC - EVHEAC - AC)
A N N completar la EAC actual.
©osto para culminar el trabajo pendiente y el
Presupuesto restante.

Tabla 2: Resumen de los Calculos del Valor Ganado.
Fuente: PMI (2013)

2.2.5 Proyecciones para el Valor Ganado

Segun avance el proyecto y en funcion del desempefio obtenido, el equipo del
proyecto puede desarrollar una proyeccion de la estimacion a la conclusion (EAC)
que puede diferir del presupuesto hasta la conclusion (BAC). Si resulta evidente que

el BAC ya no es viable, el director del proyecto debe proyectar una EAC. La
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proyeccion de una EAC implica hacer estimaciones o predicciones de condiciones y
eventos futuros para el proyecto, basadas en la informacion y el conocimiento
disponibles en el momento de realizar la proyeccion. Las proyecciones se generan, se
actualizan y se emiten nuevamente basandose en la informacion sobre el desempefio
del trabajo suministrado conforme el proyecto se ejecuta. La informacién sobre el
desempefio del trabajo trata sobre el desempefio anterior del proyecto y cualquier

informacidn 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. EI método de
la EVM funciona bien junto con las proyecciones manuales de los costos requeridos
segun la EAC.

El método més comudn de proyeccion de la EAC es una suma ascendente manual,

efectuada por el director del proyecto y su equipo.

El método ascendente de EAC utilizado por el director del proyecto se basa en los
costos reales y la experiencia adquirida a partir del trabajo completado y requiere que
se realice una nueva estimacién para el trabajo restante del proyecto. Este método
puede ser problematico en el sentido de que interfiere con la ejecucion del trabajo del
proyecto. El personal encargado de la ejecucion del trabajo del proyecto debe hacer
una interrupcion para proporcionar una ETC ascendente detallada para el trabajo
restante. Habitualmente, no existe un presupuesto separado para realizar la ETC, por

lo que se incurre en costos adicionales para el proyecto.

Ecuacion: EAC = AC + ETC ascendente
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La EAC realizada manualmente por el director del proyecto puede compararse
rdpidamente con varias EAC calculadas segun diferentes escenarios de riesgo,
mientras que los datos de la EVM pueden proporcionar rapidamente varias EAC

estadisticas. A continuacion se describen tres de las mas comunes:

2.2.5.1 Proyeccién de la EAC basada en el trabajo correspondiente a la ETC,
realizado segun la proporcién presupuestada

Este método de EAC toma en cuenta el desempefio real del proyecto a la fecha (ya
sea favorable o desfavorable), como lo representan los costos reales, y prevé que el
trabajo segun la ETC se llevara a cabo de acuerdo con el ratio presupuestado. Cuando
el desempefio real es desfavorable, el supuesto de que el desempefio futuro mejorara
debe aceptarse Unicamente cuando estd sustentado por un analisis de riesgo del
proyecto.

Ecuacion: EAC = AC + BAC -EV

2.2.5.2 Proyeccion de la EAC basada en el trabajo correspondiente a la ETC,
realizado segun el CPI actual
Este método supone que se espera que lo que el proyecto ha experimentado a la fecha
continde en el futuro. Se supone que el trabajo correspondiente a la ETC se realizaréa
segun el mismo indice del desempefio de costo (CPI) acumulativo en el que el
proyecto ha incurrido a la fecha.

Ecuacion: EAC = BAC / CPI acumulativo

2.2.5.3Proyeccion de la EAC basada en el trabajo correspondiente a la ETC,
realizado considerando ambos factores (SP1y CPI)

En esta proyeccion, el trabajo correspondiente a la ETC se realizard segin una
proporcidn de eficiencia que toma en cuenta tanto el indice del desempefio de costos
como el indice de desempefio del cronograma. Supone un desempefio de costos
negativo a la fecha y la necesidad de que el proyecto se comprometa firmemente a

respetar el cronograma. Este método es tanto mas Util cuanto el cronograma del
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proyecto es un factor que afecta el esfuerzo de la ETC. Las variaciones de este
método miden el CPI y el SPI segun diferentes valores (p.ej., 80/20, 50/50 o alguna

otra proporcidn), de acuerdo con el juicio del director del proyecto.

Ecuacion: AC + [(BAC — EV) / (CPI acumulativo x SPI acumulativo)]

Cada uno de estos métodos puede ser adecuado para cualquier proyecto dado y
proporcionara al equipo de direccion del proyecto una sefial de “advertencia

temprana” si las proyecciones para la EAC no estan dentro de las tolerancias acepta.

2.2.6 Revisiones del Desempefio

Las revisiones del desempeiio 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 estimados para completar el
trabajo en ejecucion. Si se utiliza la EVM, se puede determinar la siguiente

informacion:

2.2.6.1 Analisis de Variacion: el andlisis de variacién utilizado en la EVM compara
el desempefio real del proyecto con respecto al desempefio planificado o esperado.
Las variaciones que se analizan mas frecuentemente son las relativas al costo y al

cronograma.

2.2.6.2 Andlisis de Tendencias: el andlisis de tendencias analiza el desempefio del
proyecto a lo largo del tiempo para determinar si estd mejorando o0 se esta
deteriorando. Las técnicas de analisis grafico son valiosas pues permiten comprender
el desempefio a la fecha y compararlo con las metas de desempefio futuras, en forma

de BAC con respecto a la EAC y de fechas de finalizacion.
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2.2.6.3 Desempefio del Valor Ganado: la gestion del valor ganado compara la linea
base del plan con respecto al desempefio real del cronograma y del costo.

2.2.7 Andlisis de Variacion

Las mediciones del desempefio del costo (CV, CPI) se utilizan para evaluar la
magnitud de variacion con respecto a la linea base original de costo. Los aspectos
importantes del control de los costos del proyecto incluyen la determinacion de la
causa y del grado de variacion con relacion a la linea base del desempefio de costos y
la decision de la necesidad de aplicar o no acciones preventivas o correctivas. El
rango de porcentaje de variaciones aceptables tendera a disminuir conforme el trabajo
efectuado avanza. A medida que el proyecto se acerca a su conclusion, el mayor
porcentaje de variacion permitida al inicio del proyecto puede disminuir.

2.2.8 La Gerencia del Desempefio

Es el area de la Gerencia de Proyectos que se encarga del estudio de los procesos
referentes a la gestion de la calidad y gestion de los riesgos a partir del alcance. Para
Palacios (2013), “el desempeiio debe entenderse en el contexto “performance”, que
implica que el proyecto es capaz de operar en base a las expectativas creadas por los

distintos involucrados o stakeholders” (p. 48).

2.2.9 Gestion de la Calidad del Proyecto

Incluye los procesos y actividades de la organizacion ejecutora que establecen las
politicas de calidad, los objetivos y las responsabilidades de calidad para que el
proyecto satisfaga las necesidades para las que fue acometido. La Gestion de la
Calidad del Proyecto utiliza politicas y procedimientos para implementar el sistema
de gestion de la calidad de la organizacion en el contexto del proyecto, y, en la forma
que resulte adecuada, apoya las actividades de mejora continua del proceso, tal y

como las lleva a cabo la organizacion ejecutora. La Gestion de la Calidad del
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Proyecto trabaja para asegurar que se alcancen y se validen los requisitos del

proyecto, incluidos los del producto.
2.2.9.1 Procesos que Implican la Gestion de la Calidad del Proyecto

a. Planificar la Gestién de la Calidad: es el proceso de identificar los requisitos y/o
estandares de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como de documentar
como el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismaos.

b. Realizar el Aseguramiento de Calidad: es el proceso que consiste en auditar los
requisitos de calidad y los resultados de las mediciones de control de calidad, para
asegurar que se utilicen las normas de calidad y las definiciones operacionales
adecuadas.

c. Controlar la Calidad: es el proceso por el que se monitorea y se registran los
resultados de la ejecucion de las actividades de control de calidad, a fin de evaluar

el desempefio y recomendar los cambios necesarios.

La Gestion de la Calidad del Proyecto aborda la calidad, tanto de la gestion del
proyecto como la de sus entregables. Se aplica a todos los proyectos,

independientemente de la naturaleza de sus entregables.

Las medidas y técnicas de calidad son especificas para el tipo de entregables que
genera el proyecto, pero el incumplimiento de los requisitos de calidad puede tener
consecuencias negativas graves para algunos o para todos los interesados del
proyecto, porque ocasionan retrabajos que pueden conducir incluso, a realizar
apresuradamente las inspecciones de calidad planificadas para cumplir con los
objetivos del cronograma del proyecto y dar lugar a errores no detectados, menores

ganancias e incremento en los riesgos post-implementacion.

La calidad entregada como rendimiento o resultado es, segiin ISO 9000 “el grado en

que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”.

El grado, como meta de disefio, es una categoria que se asigna a entregables que

tienen el mismo uso funcional pero caracteristicas técnicas diferentes. El director del
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proyecto y el equipo de direccion del proyecto son los responsables de gestionar los
compromisos para entregar los niveles requeridos de calidad y grado. Mientras que un
nivel de calidad que no cumple con los requisitos de calidad siempre constituye un

problema, un grado de calidad bajo puede no serlo.

Los elementos de entradas y de salidas de los procesos que implican la Gestion de la

Calidad del Proyecto se presenta a continuacion:

Descripcion General de la Gestion
de la Calidad del Proyecto
8.1 Pianificar la Gestion 82 Realizar el
de la Calidad Aseguramiento de Calidad 8.3 Controlar la Calidad

1 Entradas 1 Entradas 1 Entradas
1 Plan para la dreccion 1 Plan de gestion de la calidad 1 Plan para la direccion del
del proyecto 2 Plan de mejoras del proceso proyecto
2 Registro de interesados 3 Meétricas de Cakdad 2 Métricas de calidad
3 Registro de riesgos 4 Medidas de control de calidad 3 Listas de verificacion de calida
4 Documentacion de requisitos 5 Documentos del proyecto 4 Datos de desempefio del trabajo
5 Factores ambientales de la 2 Herramientas y Técnicas 5 Solicitudes de cambio
empresa 1 Herramientas de gestion aprobadas
6 Activos de los procesos de la y control de la calidad 8 Entregables
organzacion 2 Auditorias de calidad 7 Documentos del proyecto
2 Herramientas y Técnicas 3 Analisis de procesos 8 Activos de los procesos de
1 Analisis costo-beneficio 3 Salidas la organizacion
2 Costo de la calidad 1 Solicitudes de cambio 2 Herramientas y Técnicas
3 Siete herramientas basicas 2 Acwalizaciones al plan para 1 Siete heramientas basicas
de calidad Ia direccion del proyecto de calidad. .
4 Estudios comparativos 3 Acwualizaciones alos 2 Muestreo estadistico
5 Disefio de expermentos documentos del proyecto 3 Inspeccion
6 Muestreo estadistico 4 Acwalizaciones a los activos 4 Revision de solicitudes de
7 Otras herramientas de de los procesos de la cambio aprobadas
planificacion de calidad organizacion 3 Sakdas
8 Reuniones 1 Medidas de control de calidad
.3 Sakdas : (. / 2 Cambios walidados
1 Plan de gestion de la calidad 3 Entregables verifcados
2 Plan de mejoras del proceso 4 Informacion de desempeno
3 Métricas de Calidad del trabajo
4 Listas de verificacion de calidad 5 Solicitudes de cambio
5 Actualizaciones a los 8 Actualizaciones al plan para la
documentos del proyecto direccion del proyecto
7 Actualizaciones a los
\_ J documentos del proyecto
8 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la
organizacion

\ A

Figura 4: Descripcion General de la Gestién de la Calidad del Proyecto.
Fuente: PMI (2013)

2.2.10 La Gestion de los Riesgos del Proyecto

Incluye los procesos para llevar a cabo la planificaciéon de la gestion de riesgos, asi
como la identificacion, analisis, planificacion de respuesta y control de los riesgos de
un proyecto. Los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto consisten en
aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la

probabilidad y el impacto de los eventos negativos en el proyecto.
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2.2.10.1 Procesos que implican la Gestion de los Riesgos del Proyecto

a.Planificar la Gestion de los Riesgos: el proceso de definir como realizar las
actividades de gestion de riesgos de un proyecto.

b. Identificar los Riesgos: el proceso de determinar los riesgos que pueden afectar
al proyecto y documentar sus caracteristicas.

c. Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos: el proceso de priorizar riesgos para
analisis o accion posterior, evaluando y combinando la probabilidad de
ocurrencia e impacto de dichos riesgos.

d.Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: el proceso de analizar
numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos
generales del proyecto.

e.Planificar la Respuesta a los Riesgos: el proceso de desarrollar opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos
del proyecto.

f. Controlar los Riesgos: el proceso de implementar los planes de respuesta a los
riesgos, dar seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos
residuales, identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de

gestion de los riesgos a través del proyecto.

Los elementos de entradas y de salidas de los procesos que implican la Gestién de los

Riesgos del Proyecto se presentan en la Figura 5:
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Descripcion General de la Geslion

de los Riesgos del Proyecto
11.1 Planificar Ia Gestion 11.3 Realizar el Anaisls
de los Riesgos Cualitativo de Riesgos
1 Entracas 1 Entracias 1 Enyaces

-

1 Pian pam @ dreccion e
proyece
2 AZta de consEtuCon del

proyecs

3 RepsTo de Interesados

A Facores amdientyes
ce i3 evpresa

5 Actves Ce 103 proceses
de 3 opanZICtn

Hemamientas y Tecnicas
1 Tecnicas angitcas
2 Xicic de expertos

11.4 Realizar & Analisis
Cuantitativo de Riesgos

2

Endcs

1 Pan oe Qesticn de oS nesgos

2 Pan oe Qestion de oS cosos

3 Pan ce gestion del cronogramy

4 Pan de gestion de i caldad

S Pn oe pestidn ce oz
FeCUrsos humancs

€ Linea base def acance

7 Esamacion de costos de b
ATV

£ Essmacion de 13 curacien

3 Reuricnes Saquisiciones 4 Camgonzation ce resgos
12 “:”‘ Rientakes § Evauvacen de @ urgencia
3 Sa0as Ce oz regos
13 Actives de 103 procesos de s .
1P 3 3 s s
\ maeoe*mnaevmaovj : § Jucio de exers

2 Hemamientas y Técnicas

1 Reviziones 3 B documentacion

2 Tecricas de recopiacon
oe normacien

o gocumenios de proyectd )

1 Pian de Qeston de 103 riesgos
2 Linea base oel ycance
3 Registro de riesgos
4 Factores amblertaies
Ge i3 empresa
£ Actives O 103 procesos
O 3 orpanizCin

2 Hermymiertas y Tecncas
-1 Evaluacion de prodadiicad
€ mpaco de los nesgos

2 Moz de probabiidsd e impacie

3 Evauacion de o calaad ce
102 G2 0 reQOs

353w
1 Actaizaciones 3 103

1%z con & verfic Controk. Riesgos
1 Pian de geston ce 1 nesgos ansisscesmunr | | [
2 Plan de gestion de 103 coslos 5 Teécricas de dlagramacion
3 Pian de gestidn Gel cranogramy £ Analziz FO0A 1 Entracas
4 Registo ge resgos 7 Juicio e experos 1 Pian pam 1 areccion
§ Factores ambiertales el proyects
de iy evpresa 2 Registro de riesgos
§ Activos de oz procesos 3 Syidxs 3 Datoz de dezempeho ool TION
de I3 organizacicn 1 Registro de flesgos Y. 4 informes de dezempefo

Hemamients y Tecnicas

11.5 Planificar I3 Respuesta

1 Tecnicas e recopi ] a los Riesgos
SO B 1 Reevaluacion de 105 nesgos
-— y reprezentscion de datos 2 Auchiorias de 108 den
2 Tecnicas de andiisis CudnIDtvh 1 Entracas ;».u-.aoewa:m-
de rezgos y de modeaco 1 Plan de gestidn de 103 resQos pe »s
3 Jicio de eentos 2 Registo de resgos ‘l’hd:o:oe! =Q.=e-oeﬂc
2 Hermamierts y Tecncas ecnico
3 Saloas 1 Estrategaz pan resgos S Analisiz de resenas
1 Actusizaciones 3 oz ragatioz 0 amenan: € Reunionez
L documentos del proyec 2] 2 Est2ga2 03N riesgos
POSIVOS U OpOrRnidades 3 Salcas
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Figura 5: Descripcion General de la Gestidn de los Riesgos del Proyecto.
Fuente: PMI (2013)



CAPITULO 11
MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se desarrolla el marco metodologico que permitio dar
cumplimiento a los objetivos planteados para esta investigacion. De acuerdo a lo
expresado por Arias, F. (2006), el marco metodoldgico del proyecto “Es aquel que
incluye el tipo o tipos de investigacion, las técnicas y los instrumentos que serén
utilizados para llevar a cabo la indagacion. Es el “Cémo” se realizara el estudio para

responder al problema planteado”. (p.125).

En tal sentido, para dar cumplimiento a lo planteado por el autor antes citado, se
procede a definir el tipo de investigacion que mejor se ajusta al tema de investigacion,
se realiza su disefio, se indica el tamafio de la muestra y poblacién de estudio, se
sefialan cuales son las técnicas e instrumentos de recoleccion y para el andlisis de
datos, se determinan las consideraciones éticas con y se efectla la operacionalizacion

de las variables.

3.1Tipo de Investigacion

El presente trabajo de investigacion estd enmarcado en el tipo de investigacion
proyectiva, que, segin Hurtado de Barrera, J. (2007) “Este tipo de investigacion
propone soluciones a una situacion determinada a partir de un proceso de indagacion.
Implica explorar, describir, explicar y proponer alternativas de cambio, mas no,

necesariamente, ejecutar la propuesta”. (p.114).

3.2 Disefio de Investigacion

El disefio de la investigacion, segun Arias, F (2006) el disefio de la investigacion se
puede definir como” la estrategia que adopta el investigador para responder al
problema planteado”. Pueden ser clasificados, continua explicando, el autor antes

citado, “como documental, de campo, experimental”. (pp26).
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Para la elaboracion de esta investigacion se utilizo un disefio de apoyo documental,
motivado a que se realizé la revision de la informacion disponible de un proyecto ya

culminado y otro proyecto en fase de desarrollo.

También se recurrié al disefio evolutivo retrospectivo, ya que para el proyecto
finalizado se realizéd un analisis post mortem y para el proyecto en desarrollo se
aplico el disefio evolutivo del comportamiento actual para asi determinar el estado del

cronograma en termino de tiempo y costo.

3.3 Poblacién y Muestra

3.3.1 Poblacion

Segin Herndndez, Fernandez y Baptista (2000),” la poblacién es el conjunto de
elementos o eventos afines en una 0 mas caracteristicas tomadas como una totalidad,

y sobre la se generalizan las conclusiones de la investigacion”. (pp.37).

Para este estudio de investigacién la poblacion establecida fueron los proyectos

disponibles en la Gerencia de Ingenieria y Proyectos de PDVSA Industrial.

3.3.2 Muestra

De acuerdo a lo expresado por Hernandez, Fernandez y Baptista (2000) la muestra,
“es una parte de la poblacion, es decir, un numero de individuos u objetos
seleccionados cientificamente, cada uno de los cuales es un elemento del universo o

poblacion”. (pp.74).
La muestra objeto de estudio esta formada por los dos (02) proyectos. El primero de

ellos ya culminado, denominado, “Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia”

ubicado en el Estado Bolivar y el proyecto en desarrollo “Construccion de Complejo
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Industrial para la Produccién de Tapas y Preformas, los cuales presentan deficiencias

en su desempefio.

3.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Para la recoleccion de la data necesaria se utilizo la técnica de revision documental y

de observacion directa.

Segun Hurtado de Barrera, J. (2007) “La técnica de revision documental se obtiene
leyendo la informacion que esta contenida en textos escritos, ya sea porque la unidad
de estudio es un texto, o un documento, o porque ya fue recogida y asentada por otra

persona”. (p.154).

Segun Murioz Klaus (1999) la observacion directa:

Es la captacion previamente planeada y el registro controlado de datos
con una determinada finalidad para la investigacion, mediante la
percepcion visual o aclstica de un acontecimiento. EI término
“observacion” no se refiere, pues, a las formas de percepcion sino a las
técnicas de captacion sistematica, controlada y estructurada de los
aspectos de un acontecimiento que son relevantes para el tema de estudio
y para las suposiciones tedricas en que éste se basa. (p.135).

En concordancia a lo antes definido para efectos del presente estudio se procedi6 a
recopilar la informacion requerida, segin la documentacion disponible para los dos

(02) proyectos analizados en la ficha que se muestra a continuacion:
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INSTRUMENTO DE LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

Nombre del Proyecto:

Monto de la Inversién en
MMBS.(Plan):

Fecha de Inicio (Plan):
Fecha de Inicio (Real):

Reporte de Avances

Fecha Fin ( Plan):
Fecha Fin (Real) :

Fecha del Reporte/ Corte

Monto Planificado (
MMBS.)

Avance Fisico
Planificado( %)

Monto Real
(MMBS.)

Avance Fisico Real
(%)

Observaciones (Hitos Importantes/ Desviaciones/ Puntos Relevantes/ Puntos Relevantes):

Tabla 3: Ficha de Recoleccién de Informacion.

Fuente: Propia (2018)

3.5 Técnicas para el Analisis de los Datos

Para el analisis de los datos se utilizaron las técnicas de andlisis cualitativo y de

andlisis cuantitativo, con la cual se logré organizar, describir y analizar los datos

recogidos.

También se utilizé la técnica del andlisis de contenido, definida por Heinemann Klaus

(2003) como:

“Una técnica utilizada para la captacion sistematica e interpretacion del
contenido de textos, fotos, peliculas, etc. El objeto del analisis de
contenido es la valoracidn de los textos, etc, que se han producido bien en
el marco y con el objetivo del correspondiente proyecto de investigacion.

(p.147).
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3.6 Consideraciones Eticas

Las consideraciones éticas para la presente investigacion estuvieron enmarcadas
principalmente en el Codigo de Etica de PDVSA, sustentado en el PMI, cuyo
propdsito es infundir confianza en la profesion de la direccidn de proyectos y ayudar
a cada persona a ser un mejor profesional. Estableciendo un entendimiento acerca de
lo que significa el comportamiento apropiado en la totalidad de la profesién. Cree que
la credibilidad y la reputacion de la profesion de la direccion de proyectos se forman
con la conducta colectiva de las personas que la practica. Asi como otras normativas
internas aprobadas para la empresa objeto de estudio, en el cual se exhorta a los
trabajadores a proteger los activos y mantener la confiabilidad de la informacién

asociada a la organizacion.

3.7 El Cronograma

A continuacién se presenta el cronograma real de desarrollo del presente proyecto de

investigacion:

Ho e Comienza F BT [30jul 17 [13 ago 1
1 ica Orienta a Mejorar el Desesmpeiio de la vie 2800717 | lun 20/10/18 P ——
z Ve ZBOTA7 | N 29/10/18 ——
e vie ZBOTAT | vio 2200618 P ——
4 vie ZBOTAT | mié 020817
5 wie 20/07/17 | Jue 03081 7
& Wie 2807117 | wle 2200618
7 vie ZBOTAT | mar 01/08017
& mié 0208117 | jue 100817
a miS D2/0BAG| mié 08/
10 mié 020817 jue 1040817
1 Vie 110817 | vie 2508/17
12 ci6n de Marco Metodalogicn vie 11/08/17 | mié 160813
13 @ Aprobacian de Anteproyecto lue 170817 wle 250817
i cai mar 241017 | i 01117
15 | zacional donde se elaborara la propue: mar 240007 mie 0111413
18 Apr o del Asesor vie 174117 | vie 09/03/18
| me Wie 17ANAT | e 010 2T
o |EH N A 2R e 2001 207
ENIEE] lun 001 E | wie 0B/0316
20 Elabora W 120318 | jue 310518
21 e a ulllizada actualmenta por la Gerencia de Inge N 120316 Jue 050418
z2 A = rendimiento utilizados actualmente por la Ge i DB/O418 | Jue 260418
73 Al de Valor Ganado a un proyecta ya culminade y vie 270418 jus 3L0SM1 8
24 hora vie 010618 | jue 210618
25 ara la medicion del desermpefio de 0s pro Wie 010618 Jue 210618
75 Vie 220618 | A6 26/10/18
a7 vie 22/06/18 | jus 1207718
8 mié 0407118 | vie 26/10/18
75 |[EH N 0907AE 1Un 0X07 8
a0 | Mid DADTAE| mar 24T E
] lun OHOSME| e 1211008
a2 Un 16A 0 wie 26010018
35 |Ed Fin un 20A01E | lun 200018

Figura 6: Cronograma de desarrollo del proyecto de investigacion.
Fuente: Propia (2018)
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3.8 Presupuesto Real Desembolsado para la Realizacion del Proyecto de Trabajo
Especial de Grado

Ambito Descripcion Costo Unitario (Bs) Cantidad Costo Total
Investigador - - -

Recursos - -

HUManos Asesor Trabajo Especial de Gado - - -
Asesor Empresarial - - -
Computadora - - -
Impresora - - -
Bibliografias - - -

Recursos Papelerias - - -

Materiales p
Block de Notas - - -
Boligrafos - - -

CD 15.000,00 2 30.000,00

Resma de Hojas 80.000,00 1 80.000,00

Boligrafos 2.000,00 2 4.000,00

Block de Notas 10.000,00 1 10.000,00
Recursos | Epcuadernacion 20.000,00 2 40.000,00

Financieros

Impresién paginas 80.000,00 116 9.280.000

Encuadernacion de Tomo Final 8.000.000,00 1 8.000.000

Inscripcién Administrativa del TEG 560.000,00 6 3.360.000

(6 U.C)

Total Bs. 8.767.000,00 20.804.000,00

Tabla 4: Recursos utilizados para la Ejecucién del Proyecto.
Fuente: Propia (2018)
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3.9 Operacionalizacion de las Variables

Objetivo General

Proponer la metodologia de Valor Ganado como herramienta de

desarrollados en la Gerencia de ingenieria y Proyectos

mejora en el desempefio de los proyectos

Objetivo Especifico

Variable

Definicion de
Variable

Dimensiones

Indicadores

Detallar la metodologia utilizada
actualmente por la Gerencia de
Ingenieria
PDVSA

formulacion y enunciado del

y Proyectos de
Industrial para la

alcance de los proyectos.

Descripcion de
metodologia
utilizada.

Formulacién de los
alcances y objetivos
del proyecto.

Definicion de los

proyectos.

Realizacion del Acta Constitutiva del
Proyecto.
Realizacion  del documento  de
definicion del proyecto.

Realizacion del Gantt del proyecto.
Realizacion  de la estructura
desagregada de trabajo.

Realizacion de la matriz de riesgos.

Analizar indicadores de

rendimiento utilizados
actualmente por la Gerencia de
Ingenieria y Proyectos para la
medicién del desempefio de los

proyectos.

Andlisis de los
actuales
indicadores de

desempefio

Indicadores de
desempefio de los

proyectos.

Seguimiento y
control de los

proyectos.

Tiempo de ejecucion de los proyectos.

Costos de los proyectos.

Aplicar la metodologia de Valor
Ganado a un proyecto ya
culminado y a un proyecto
actualmente en ejecucion en la
Gerencia de  Ingenieria y

Proyectos.

Aplicacion  de
metodologia del
PMI.

Metodologia del
Valor Ganado.

Tiempo de
ejecucion  de
los proyectos.

Costo de los

proyectos.

Presupuesto a la terminacién (BAC)
Valor Planificado (PV)

Costo Real (AC)

Valor Ganado (EV)

Variacion en Costo (CV)

Variacion en Tiempo (SV).

indice de rendimiento en costos (CPI).
indice de rendimiento del cronograma
(SPI).

Estimacion para concluir el trabajo
(ETC).

Costo Total estimado para completar
el trabajo (EAC).

Plantear los indicadores para la
medicion del desempefio de los
proyectos de la Gerencia de
Ingenieria 'y  Proyectos de
PDVSA Industrial, basado en la

metodologia del VValor Ganado.

Disefio de
indicadores de
medicion de

desempefio.

Indicadores para la
medicion de

desempefio.

Tiempo de
ejecucion  de
los proyectos.

Costo de los

proyectos.

Presupuesto a la terminacion (BAC)
Valor Planificado (PV)

Costo Real (AC)

Valor Ganado (EV)

Variacion en Costo (CV)

Variacion en Tiempo (SV).

indice de rendimiento en costos (CPI).
indice de rendimiento del cronograma
(SPI).

Estimacion para concluir el trabajo
(ETC).

Costo Total estimado para completar
el trabajo (EAC).

Tabla 5: Operacionalizacién de las Variables.

Fuente: Elaboracion Propia (2017)

43




CAPITULO IV

MARCO ORGANIZACIONAL

4.1 Descripcion de la Empresa

PDVSA Industrial nace en el afio 2008, en la Ciudad de Caracas con el objetivo de

desarrollar un tejido industrial en areas asociadas a la cadena productiva de PDVSA,

impulsando la plena soberania econdémica y tecnoldgica, bajo la hegemonia de la

Propiedad Patria de los medios de produccion, orientdndose a satisfacer las

necesidades sociales de la nacién creando nuevas relaciones de produccion y

consumo, de la mano de una fuerza politica de vanguardia integrada por sus

trabajadores y trabajadoras, caracterizados por un alto nivel de conciencia y

formacion.

En la figura 7 se muestra el Mapa Empresarial de como estd conformado PDVSA

Industrial en la actualidad:

DUSTRIAL

MANUFACTURA DESARROLLO DE MANUFACTURA EMPRESAS EN EMPRESAS POR EMPRESAS A
PESADA INFRAESTRUCTURA LIVIANA TRANSFERENCIA TRANSFERIR LIQUIDAR

EMPRESA NACIONAL
DE TUBO (ENATUB)

PLANTA GRAL. JOSE
ANTONIO ANZOATEGUI

PLANTA BATALLA EL
JUNCAL

PLANTA ATANASIO
GIRARDOT
PLANTA GUACAIPURO
PLANTA RAFAEL
URDANETA
VENEZUELAN HEAVY
INDUSTRIES (VHICOA)
eVt

RECUVENSA

ENAVAL

MCT

PLANTA PILOTES Y
LOSAS BICENTENARIO

PDVSA ASFALTO
CORSOBAIN

PLANTA SIMON BOLIVAR LOS RIECITOS

DIQUES Y ASTILLEROS EMPRESA NACIONAL
INDUSTRIALES, SA. UNERVEN SALINERA (ENASAL)

MUELLE JOSEFA CAMEJO VIETVEN PROBASIN CIMLA CCORSOVARIN
MUELLE ANDRES BELLO ENATEXCA o R s
MUELLE NEGRA MATEA VENSOPLAST @) EMPRESA NACIONAL

AURIFERA (ENA)
GUARDIAN DEL ALBA (s
MELES OhE CR A Fébrica de Software L MINERVEN
MUELLE BATALLA s it )
NAVALDELLAGO 1 ciLiNDROS DELALBA | GRAN NACIONAL MINERA
A ] MARISCAL SUCRE, CEM.
ASTIMARCA | SISTEMA DE
| conversion beL Aea @ ROt
' | CARBOZULIA
COMPRESORES Y
! surTIDORES DELALBA (D) s INAESOAGHOIAL
———————————— _ CARBONES DEL
Proyecto: Parque Industrial GUASARE, S.A.
Vehicular (PIGNV) (@) CEMENTOS SANTIAGO | aRBONES DE LA
GUAJIRA, SA.
(@ ORTEROS ARTEMISA
VASSA
VENOCO
@ ProvecTo
PACA
EMPRESA SOCIALISTA
PEDRO ZARAZA
PLANTA BATALLA
LOS HORCONES

Figura 7: Mapa Empresarial

PDVSA Industrial 2017

Fuente: Gerencia de Planificacién -PDVSA Industrial (2017)
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De acuerdo al Plan Estratégico 2016-2025 de PDVSA Industrial, la organizacion
tiene como Misidn, Vision y Objetivos Estratégicos lo siguiente:

4.2 Mision

“Dirigir el aparato productivo de industrias de aprovechamiento de recursos naturales,
transformacion de materia prima, manufacturas, obras y servicios, enfatizando en los
requerimientos asociados a la cadena productiva de PDVSA y en sectores estratégicos
nacionales e internacionales, satisfaciendo tales necesidades, a partir de una gestion
fundamentada en principios socialistas, que promueve la sustitucion de importaciones
y el ingreso de divisas por concepto de exportaciones de diversos rubros, haciendo un
uso eficiente de los recursos, estimulando la soberania tecnoldgica y el desarrollo
territorial, con la participacion activa de un capital humano plenamente alineado con

el Plan de la Patria”.

4.3 Vision

“Ser el conglomerado industrial nacional, lider en el suministro de bienes, obras y
servicios asociados a la cadena productiva y a los requerimientos de PDVSA, con una
clara participacion en el mercado internacional, a través de la exportacion de diversos
rubros, todo ello, basado en el Plan de la Patria, los principios socialistas y en una
gestion eficiente y efectiva, que contemple sistemas de calidad e innovaciones
tecnoldgicas, en armonia con el ambiente, con seguridad y salud laboral, y sustentado

en un capital humano, con un alto nivel de consciencia y compromiso patrio”.

4.4 Objetivos Estratégicos

a. Incorporar capacidades productivas y de logistica de las empresas pertenecientes a
diversos grupos industriales, para atender los grandes proyectos de PDVSA en el
marco del Plan de la Patria y las Misiones Sociales del Estado Revolucionario,
con preeminencia de la Gran Mision Vivienda Venezuela y Mision Barrio Nuevo

Barrio Tricolor.
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. Consolidar un modelo de desarrollo de tejido industrial nacional, impulsando la
creacion de niveles industriales en distintas escalas: Fabricas, Complejos
Industriales y Bases Petroindustriales Socialistas (BP1SO).

. Impulsar la conformacién del polo industrial petrolero, para asumir y llevar a cabo
los grandes proyectos que apalanquen la explotacién petrolera y el desarrollo de
la Faja Petrolifera del Orinoco “Hugo Chavez Frias”.

. Desarrollar las actividades productivas basadas en una relacion armonica con el
ambiente a traves de la ecoeficiencia y fomentar la consciencia en seguridad,
salud laboral y en la participacion de los trabajadores en el control de riesgos.

. Profundizar la industrializacién, investigacion, innovacion, transferencia
tecnoldgica, promocion de exportaciones y formacién, a través de alianzas
estratégicas con el sector nacional y con paises aliados, basadas en la
complementariedad, cooperacion y solidaridad.

. Crear consciencia del deber social, a través de una practica socialista cotidiana,
con la participacion de los trabajadores en la gestion de la empresa, especialmente
en el cumplimiento de las metas de produccion, la innovacion en el proceso
productivo, el buen vivir y el aseguramiento de las condiciones adecuadas de
trabajo.

. Implantar el funcionamiento operacional y econémico, bajo los conceptos de la
gestion centralizada de la produccion de la empresa, seguimiento y control de
metas, el manejo eficiente de los recursos humanos, financieros y tecnologicos,
las relaciones de intercambio con otros entes de propiedad social y el esquema de
distribucidn, orientado desde la planificacion centralizada.

. Impulsar la conformacion de empresas de propiedad social, de manera de
garantizar el impacto positivo en torno a todas las unidades productivas, a través

de la articulacion de éstas con el poder popular que hace vida en su entorno.
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CAPITULO V
PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se procede a presentar los resultados obtenidos a partir de la
observacién directa y revision documental para los dos (02) primeros objetivos
especificos establecidos para el desarrollo de la presente investigacion. En tal sentido,
se detalla la metodologia utilizada actualmente por la Gerencia de Ingenieria y
Proyectos de PDVSA Industrial para la formulacion y enunciado del alcance de los
proyectos, asi como los indicadores de rendimiento que aplican para la medicion del

desempefio de los mismos.

Seguidamente se muestran los resultados obtenidos, producto de la aplicacién de la
metodologia del Valor Ganado a dos (02) proyectos de la Gerencia de Ingenieria y
Proyectos de PDVSA Industrial; para finalmente, mostrar el anélisis detallado de los

resultados de cada uno de los indicadores obtenidos.

5.1. Metodologia utilizada actualmente por la Gerencia de Ingenieria y
Proyectos de PDVSA Industrial para la Formulacion y Enunciado del Alcance
de los Proyectos

La metodologia utilizada actualmente por la Gerencia de Ingenieria y Proyectos de
PDVSA Industrial para la formulacién y enunciado del alcance de los proyectos
empieza con una idea o iniciativa de proyecto que puede provenir principalmente de
una Base de Recursos (BR), en la cual se establecen cuales son los inventarios de
procesos Yy activos que posee la organizacion que pueden generar necesidades,
también se cuenta con el Portafolio de Oportunidades (PDO) el cual proviene de los
estudios de oportunidades que se presentan en el mercado y el Plan de Negocio de la
Organizacion (PDN), donde se operacionalizan los lineamientos estratégicos
propuestos dar respuestas a los objetivos estratégicos de la nacion y/o de la

corporacion.
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La idea o iniciativa de proyecto concebida debe ser desarrollada siguiendo los
procedimientos establecidos en las Manual de Proyectos de Inversion de Capital
(2016), mejor conocidas como las Guias de Gerencia de Proyectos de Inversion de
Capital (GGPIC) que contienen lineamientos practicos para la ejecucion de un
proyectos de manera organizada. Estas Guias para la ejecucion de proyectos, sostiene
que el ciclo de vida de un proyecto consta de cinco (05) fases, tal como se muestran

en la figura 8:

Visualizar Conceptualizar Definir Implantar Operar
y . Seleccion mejor(es) finicion Contratacion 3
Identificar, los objetivos opcitn{es) mayor Elga"cceu de materializacion de[;lan de Puesta eln Oper'?cmn?jdle\
¥ propasitos del| [ precision delos estimados opeién gjecucidn del proyecto F”JYE‘CI oy al"'a ‘S"SI e
pmyeclq . venficar sy decostos ytiempo de seleccionada  y hastala completacian cump |_m|enu| elas
alineacién  con las implantacién desanallo de un mecénica expectativas del negocio
estrategias corporativas plan  detallado
lelimi::r desarrollo que le permita a
p la corporacion
comprometer los
fondos u obtener
el financiamiento
requerido

Figura 8: Fases de la Metodologia Guias de Gerencia de Proyectos de Inversién de Capital (GGPIC).
Fuente: Propia (2018)

En cada una de estas fases del proyecto se debe generar un documento que recopile la
informacién mas importante regenerada en cada una de ellas, con el objeto de poder
fundamental la toma de decisién de continuar con el proyecto en la siguiente fase,
conocidos como DSDL1 en la etapa Visualizar, DSD2 en la etapa Conceptual, DSD3

en la Etapa Definir y DSD4 en la etapa Implantar.

Una vez concebida la idea o propuesta de proyectos y elaborado el DSD
correspondiente a la fase donde se encuentre el proyecto, el area requirente somete la
propuesta antes la Junta Directiva de PDVSA Industrial y de PDVSA, mediante un
Punto de Cuenta con el objetivo de solicitar la aprobacion para continuar con el
desarrollo del mismo en la siguiente fase. Durante las tres (03) primeras fases de
prefactibilidad (visualizar- DSD1, Conceptualizar- DSD2 y Definir DSD3) el
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presupuesto es considerado como gastos para empresa promotora del proyecto, y los
entregables a desarrollar se realizan a través de esfuerzo propio, es decir, con la

plantilla de profesionales disponibles en la némina de la organizacion.

Los DSD a elaborar en cada una de las fases estan conformados basicamente por la

estructura de contenido que se muestra en la figura 9:

* Propésito y metas del proyecto + Cuantificacion del riesgo

+ Objetivos de lafase + Analisis probabilistico

+ Estrategias consideradas + Sensibilidades

+Recomendaciones » Consideraciones:

ambientales/saludiseguridad
:Siti it i *Acciones para gerenciar el riesgo

de riesgos

IResmmen

+ Evaluacion del proyecto:
- Consideraciones de mercado
- Costos de operacion
- Flujo de caja

« Verificacion del alineamiento del
proyecto con el Plan SiembraPetrolera

*Desviaciones respecto al plan original

* Conclusiones sobre la factibilidad comercial

*Presupuestolcronogramalrecursos:
- Proximafase
- Proyecto

*Productos de la proximafase
*Decisiones para proximafase
*Recursos y acuerdos requeridos

Figura 9: Contenido base de los DSD.
Fuente: Presentacion “Disefio y Planificacion de Proyectos de Inversion de Capital (2018)

Aun cuando los presupuestos ejecutados en las etapas de prefactibilidad del proyecto
son considerados como gastos y no forman parte del presupuesto estimado como
costo del proyecto, la Gerencia de Ingenieria y Proyectos, cuenta con tres (03)
procesos administrativos conformados recientemente para asesorar estas etapas, los
cuales son desarrolladas directamente por el area requirente o promotora. En la
mayoria de los casos, en la Gerencia de Ingenieria y Proyectos se desconoce la
existencia de los mismos cuando estos se encuentran en las etapas de prefactibilidad,
por lo tanto, no se efectda la asesoria correspondiente que repercute negativamente en
la fase de implantacion del proyecto, que es la fase donde se define la factibilidad del

proyecto.
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El presupuesto requerido para implantar el proyecto, segin el DSD3 puede ser un
Estimado Clase 11, quien segln la metodologia GGPIC es un pronéstico basado en las
especificaciones de disefio y completadas (ingenieria basica) y con un porcentaje de
avance de la ingenieria de detalles, cuyo alcance es considerado suficiente como para
definir integramente el proyecto, para el disefio y completacion de la ingenieria de

detalles subsiguiente.

Cabe mencionar que el desarrollo de cada una de las fases implican un consumo de
tiempo bastante considerable que hace los promotores de los proyectos invoquen
estrategias ejecucion consideradas agiles, como por ejemplo la técnica de Fact Track,
con la cual omiten cierta documentacion desarrolladas en las etapas de prefactibilidad
y pasan directamente a la fase de implantacidn o fase de inversion, sin disponer de
toda la documentacién pertinente que se deben generan en las etapas previas y que

soportan el proyecto.

En consecuencia, en la mayoria de los casos, en los proyectos solo se prepararan los
documentos de Soporte de Decisidn que permita gestionar los fondos requeridos para
realizar los proyectos, conocido como DSD3, obviandose todos los documentos
asociados a las etapas anteriores. Este documento deberia estar acompafiado de la
Hoja Resumen con la cual se puede evaluar una propuesta de inversion en forma
rapida y concreta y las Evaluaciones Economicas del Proyecto donde se efectla el
analisis de sensibilidad del proyecto y se determina el Valor Presente Neto (VPN), la
Tasa Interna de Retorno (TIR) y la Eficiencia de la Inversién (EI), ambos documentos

elaborados en formatos Excel.

Ademaés de los documentos antes mencionados, también se deberia presentar el Plan
Maestro, donde se plantea como se realizaran las inversiones durante la vidas o
vigencia de las instalaciones a construir y los Cronogramas o Gantt de realizacion del
proyecto para el seguimiento y Control del Proyecto en programas como Proyect o

Primavera, sin embargo, en la mayoria de los casos no se elaboran los Planes
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Maestros y los cronogramas en Excel son presentados como imégenes, lo cual

dificultad su control y seguimiento.

Una vez aprobados los fondos para realizar la implantacion por parte de PDVSA
Industrial y PDVSA, el mismo es sometido ante a la Gerencia de Finanzas de PDVSA
Industrial para la creacion del Elemento PEP (Plan de Ejecucion del Proyecto) en el
sistema SAP, ante la Gerencia de Contrataciones de PDVSA Industrial para gestionar
los planes de contratacion y procura y por ultimo ante la Gerencia de Ingenieria y
Proyectos para ser incorporado en la Cartera de Proyectos de PDVSA Industrial y
poder efectuar su control de sequimiento.

Se podria decir que el DSD3 es el documento que representa el Acta Constitutiva del
Proyecto, cuyo contenido se muestra en la figura 10 y el cronograma a presentar debe
estar en funcidn a las variables tiempo y costo:

Lista de informacién_que debe contener el DSD3: 3. Analisis de riesgos.

3.1 Cuantificacion de los riesgos.
3.2 Analisis de sensibilidad

3.3 Gerencia de riesgo.

1. Resumen ejecutivo (actualizacion).
1.1 Propésito / metas del proyecto.

1.2 Cbjetivos de la fase definir. 3.4 Revision de la alineacion del proyecto con las

1.3 Estrategias consideradas.

14 Recomendaciones.

1.5 Informe de evaluacion del grado de definicién de proyecto
2. Analisis comercial.

2.1 Estimado de costos Clasell

2 2 Planes detallados de ejecucién del proyecto Clase ||
2.3 Evaluacion economica

231 Costos de operacion .

2.3.2 Costos de inversion .

233 Flujodecaja.

2.3.4 Criterios de evaluacion .

2.3 5 Indicadores econdmicos.

2.3.6 Desviaciones con respecto al plan original.

estrategias corporativas,

3.5 Estudio de impacto ambiental.

4. Plan.

4.1 Estrategia de ejecucian.

4.1.1 Estrategia de contratacion.

4.1.2 Estrategia de procura de materiales y equipos
4.1.3 Estrategia de construccion

4.14 Coordinacion para el arrangue
4.1.5 Recursos para ejecutar el proyecto
4.2 Presupuesto

4.3 Organizacion

4.4 Oficina, entre otros

4.5 Guias para el control del proyecto.

Figura 10: Contenido base del DSD3.

Fuente: Presentacion “Diseiio y Planificacion de Proyectos de Inversién de Capital” (2018)

Sin embargo, en los archivos disponibles de la Gerencia de la Ingenieria y Proyectos

se pueden encontrar proyectos con DSD3 que no disponen del informe de Evaluacion
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del Grado de Definicion del Proyecto, con el cual se garantiza que el proyecto esta
realmente alineados realmente a los objetivos del negocio y con una definicion clara
del alcance técnico requerido, asi como la estrategia para su realizacion. Los planes
presentados son deficientes en cuanto al presupuesto y desarrollo fisico se refiere,
careciendo de guias para efectuar su control y seguimiento, generalmente son
presentados en formato Excel como imagen, dificultando su actualizacién, sin
estructura Ad Hoc definida, el cual deberia ser conformada basicamente para llevar a
cabo el proyecto, en consecuencia no se cuenta con todos los roles requeridos para
constituir el equipo de proyecto necesario para su realizacion o con DSD modificados
en su contenido o documentos que no corresponden a la etapa donde se encuentra
actualmente el proyecto, por ejemplo: DSD3 con un Estimado de Costo Clase IV y la
metodologia GGGPIC sostiene que el Estimado de Costo a presentar deberia ser el

Estimado de Costo Clase 1.

En funcion a establecido en la GGPIC, es importante destacar que existen cinco (05)

Estimados de Costos que se deben desarrollar, siendo el Estimado de Costo Clase 1l

que se debe presentar para solicitar los fondos en la etapa de factibilidad o de

implantacion del Proyecto. En tal sentido se procede a definir los Estimados de

Costos:

e Clase V: el cual esté asociado a la fase de Visualizar y es un pronéstico de costos
basado en la determinacion de la necesidad de un bien o servicio, con una
precision del tipo orden de magnitud, basada en informacion global o a “grosso
modo. La probabilidad de que los costos finales, resulten entre el 10%, es de 15%.
La contingencia sobre el estimado se encuentra entre un 25%-30%.

e Estimado de Costo Clase IV: es un estimado de costo de la fase conceptual, donde
la Ingenieria Conceptual ya esta completada, y se ha avanzado en las
especificaciones del disefio basico. La probabilidad de que los costos finales,
resulten entre el 10%, es de 30%. La contingencia sobre el estimado se encuentra
entre un 15%- 25%.
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e Clase IlI: pronostico realizado despuées de haber concluido la base de disefio y
completado el 60% de la ingenieria basica. La probabilidad de que los costos
finales, resulten entre el 10%, es de 60%. La contingencia sobre el estimado se
encuentra entre un 10%- 15%.

e Clase II: pronostico basado en la base de disefio de ingenieria basica completada,
las cuales son de un alcance suficiente como para definir el proyecto en la
siguiente fase. La probabilidad de que los costos finales, resulten entre el 10%, es
de 80%. La contingencia sobre el estimado se encuentra entre un 5%- 10%.

e Clase I: es el estimado obtenido para contratacion de obras y servicios, es un
pronostico realizado sobre el avance del desarrollo de la ingenieria de detalles es
tal que se dispone del disefio completo de las fundaciones, estructuras, entre otros.
La probabilidad de que los costos finales, resulten entre el 10%, es de 90%. La

contingencia sobre el estimado se encuentra entre un 7%- 9%.

Aun cuando la metodologia GGPIC indica que luego de concluir la etapa de
Implantar se debe elaborar el documento DSD4, donde se deja constancia de las
contrataciones concertadas y las ejecuciones fisicas — financieras realizadas para la
obtencidon de unas instalaciones listas para ser entregadas al grupo de operaciones de
manera que inicie la puesta en servicio de las mismas, no se logré ubicar este

documento para el proyecto ya concluido.

Como se puede evidenciar existen procesos que se activan para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, todo ello mediante la
autorizacion del mismo por parte de la maxima autoridad de PDVSA, para asi
comenzar dicho proyecto o fase. En ellos, se observar la definicién del alcance del
proyecto, se comprometen recursos y se identifican los interesados internos y
externos que van a interactuar y ejercen influencia en el logro de los objetivos del

proyecto.
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Por otro lado, como se mencioné anteriormente se puede indicar que los DSD3
elaborados en cada fase Definir, tienden a representar al Acta de Constitucion del
Proyecto (Project Charter), en esta fase se completa el alcance ya comenzado en fases
anteriores, para darle la precision y el detalle que se necesita en la aprobacion y
ejecucion definitiva del proyecto y pasar a la etapa de implantacion o de factibilidad
del proyecto.

La metodologia también dispone de dos (02) herramientas para evaluar el grado de
definicion del proyecto. La primera de ella conocida como “FEL” o “INDEX” que
permite verificar que cada una de las areas de importancia del proyecto se han
desarrollado a un cierto nivel de tal forma de poder inferir que el proyecto ha sido
definido lo suficiente y, por ende, determinar que su completacion es viable en forma
exitosa de acuerdo con el alcance y la planificacion prevista. La segunda de
metodologia de evaluacion es conocida como el “PDRI” (Project Definition Rating
Index™), la cual fue auspiciada por “Construction Industry Institute” de los Estados
Unidos.

5.2. Indicadores de Rendimiento utilizados actualmente por la Gerencia de

Ingenieria y Proyectos para la medicion del Desempefio de los Proyectos

En la actualidad en la Gerencia de Ingenieria y Proyectos solo se disponen de dos
(02) indicadores de gestién, construidos a partir de la data reportada por los
planificadores o lideres o de proyectos, y con la cual se logra conocer el estado del
mismo en funcion al avance fisico-financiero planificado y real en determinado

momento.

Este reporte debe ser suministrado via correo por las distintas filiales/ empresas/
unidades productivas de manera semanal y es ratificada posteriormente durante los
primeros cinco (05) dias de cada mes con la finalidad de culminar el Informe de
Gestion de la Cartera de Proyectos que sera consignada a la Alta Directiva de
PDVSA Industrial.
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5.2.1 Reporte Semanal

El reporte semanal, es recibido los dias miéercoles de cada semana, en un formato del
programa Microsoft Power Point, este reporte debe mostrar el avance fisico-
Financiero alcanzado por el proyecto en un periodo de cinco (05) dias laborables y el

avance acumulado al afio. EI mismo contiene los siguientes renglones:

e Filial/ Unidad Productiva: se refiere al nombre de la filial/ unidad productiva

promotora del proyecto.

e Nombre del Proyecto: corresponde a la denominacion del Proyecto tal como fue
registrado en el Sistema SAP, acompafiado del Cédigo del Elemento PEP (Plan de
Ejecucidn del Proyecto).

e Avance Acumulados Afios Anteriores: corresponde a los avances reales
alcanzados por el proyecto en afios anteriores al afio en curso. Es decir, es el

avance histérico del proyecto de los siguientes items.

= (%) Fisico: corresponde al avance fisico alcanzado en afios anteriores, el cual

se considera los avances histéricos del Proyecto.

» Financiero MM Bs. Puros: corresponde al avance financiero alcanzado en

afios anteriores en miles de millones de bolivares puros.

» Financiero MM USD Puros: corresponde al avance financiero alcanzado por

el proyecto en afos anteriores, expresado en miles de millones de dolares puros,

e 9%Plan Fisico Total Afio en Curso: corresponde a la porcién fisica planificada

para el afio en curso.

e % Plan Fisico Acumulado afio en Curso hasta la semana del reporte: se

refiere al % del plan fisico acumulado hasta la semana del reporte actual.

e 9% Plan Fisico Acumulado Afo en Curso hasta la semana anterior del

reporte: se refiere al % fisico del plan acumulado hasta la semana anterior del

55



reporte actual. Con este dato se pretende validar si se mantiene la continuidad y el

orden l6gico en los datos suministrados semanalmente.

% Real Fisico Acumulado Afo en Curso hasta la semana del reporte: se

refiere al % fisico real acumulado hasta la semana anterior del reporte actual.

% Real Fisico Acumulado Afio en Curso hasta la semana anterior del reporte:
se refiere al % fisico real acumulado hasta la semana anterior del reporte actual.
Con este dato se pretende validar si se mantiene la continuidad y el orden légico

en los datos suministrados semanalmente.

Plan Financiero Total en MM Bs, para el Afio en Curso: corresponde a la
porcion financiera expresada en miles de millones de bolivares planificada para el

afio en curso.

Plan Financiero Total en MM USD, para el Afio en Curso: corresponde a la
porcion financiera expresada en miles de millones de bolivares planificada para el

afio en curso.

Plan Financiero Acumulado en MM Bs, hasta la semana del reporte:
corresponde a la porcion financiera planificada y acumulada hasta la semana del

reporte, expresada en miles de millones de bolivares.

Plan Financiero Acumulado en MM USD, hasta la semana del reporte:
corresponde a la porcion financiera planificada y acumulada hasta la semana del
reporte, expresada en miles de millones de dolares.

Plan Financiero Acumulado en MM Bs. hasta la semana anterior del reporte:
corresponde a la porcion financiera planificada y acumulada hasta la semana

anterior al reporte, expresada en miles de millones de bolivares.

Plan Financiero Acumulado en MM USD. hasta la semana anterior del
reporte: corresponde a la porcion financiera planificada y acumulada hasta la

semana anterior al reporte, expresada en miles de millones de délares.
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e Real Financiero Acumulado en MM Bs. hasta la semana del reporte:
corresponde a la porcion financiera acumulada hasta la semana del reporte,

expresada en miles de millones de bolivares.

e Real Financiero Acumulado en MM USD hasta la semana del reporte
corresponde a la porcion financiera acumulada hasta la semana del reporte,

expresada en miles de millones de ddlares.

¢ Real Financiero acumulado en MM Bs. hasta la semana anterior del reporte:
corresponde a la porcion financiera acumulada hasta la semana anterior al reporte,

expresada en miles de millones de bolivares.

e Real Financiero Acumulado en MM USD hasta la semana anterior del
reporte: se refiere a la porcién financiera acumulada hasta la semana anterior al

reporte, expresada en miles de millones de dolares.

e Observaciones: espacio destinado para el registro de informacion relevante del

proyecto, tales como desviaciones, hitos de entregas, entre otros.

Ademas del reporte tipo presentacién antes detallado, el mismo también dispone de
tres (03) diapositivas descriptiva adicionales. La primera de ellas para conocer el
estatus de los procesos de procura y contratacion planificados para el proyecto en
cuestion en el afio en curso, donde se indica: la dominacién de la filial/ empresa/
unidad productiva, la denominacién del proyecto, denominacion del proceso de
contratacion y procura, naturaleza del proceso, estatus, impacto asociado y
observaciones. Sin embargo, la informacion reportada en la mayoria de los casos no
coinciden con los casos sometidos ante la Gerencia de Contratacién y Procura
corporativa, quien lleva todos los procesos de contratacion de bienes y servicios a

nivel nacional y por lo tanto el seguimiento no es totalmente expedito.

La segunda diapositiva de la presentacion en Power Point, se refiere a los puntos de
atencion que se deben atender para evitar posibles desviaciones o hitos relevantes a

considerar. La tercera y ultima diapositiva contenida, estd relacionada con un
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organigrama de la estructura Ad Hoc del Proyecto. En la mencionada estructura se
indican los datos del lider de Implantacion (representante de la Gerencia de Ingenieria
y Proyectos) que estara a cargo de asesorar Yy apoyar en los procesos para la
realizacion del Proyecto, asi como al lider de proyectos, el cual generalmente procede
de la filial/ empresa/ unidad productiva promotora del proyecto, con todas las
disciplinas necesarias para el desarrollo del proyecto. Areas o Gerencia como son:
ambiente, Seguridad Industrial, Contratacion y Procura, Planificacion y Control de

Gestion, Consultoria Juridica, Finanzas, Ingenieria y Construccion.

5.2.2 Reporte Mensual

Corresponde al reporte consolidado denominado “Cartera de Proyectos 20XX”,
estructurados en dos (02) componentes, el primero corresponde a los Proyectos de
Implantacion y el segundo a los Proyectos de Procuras de Bienes. A su vez, estos son
registrados y ordenados en grupos industriales de la siguiente manea: Manufactura
Pesada, Desarrollo de Infraestructura, Quimico, Naval, Manufactura Liviana y

Mineria.

Esta cartera de proyectos pasa a ser una presentacion denominada” Informe de
Gestion”, dirigido a la Alta Directiva y demaés interesados para informar el estatus y
avance fisico- financiero de los proyectos de PDVSA Industrial, es decir, es un
instrumento elaborado para la toma de decisiones .El mismo contiene la siguiente

informacion:

e Filial/ Unidad Productiva: se refiere al nombre de la filial/ unidad productiva

promotora del proyecto.

e Nombre del Proyecto: corresponde a la denominacién del Proyecto tal como fue
registrado en el Sistema SAP, acompafiado del Codigo del Elemento PEP (Plan
de Ejecucion del Proyecto).
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Ejecucion Fisica- Financiera del Proyecto en Afos Anteriores: corresponde al
% fisico acumulado, asi como el avance financiero de los proyectos expresadas en
MM Bs. y MM USD.

%Plan Fisico Total Afio en Curso: corresponde a la porcion fisica planificada

para el afio en curso.

Presupuesto Aprobado en MM USD y MM Bs. Afio 20xx: corresponde al
presupuesto aprobado para la ejecucion del proyecto en funcion al presupuesto
sometido y aprobado por parte de PDVSA para PDVSA Industrial.

% Fisico Plan para el Afio en Curso: se refiere al % fisico planificado para el

afio en curso.

% Fisico Real para el Afo en Curso: corresponde al % de avance fisico del
proyecto acumulado hasta la fecha del reporte. Debe ser reportado en funcion al
% del Plan Fisico presentado.

Financiamiento Plan MM Bs. Puros Afio en Curso: corresponde al monto total

en MM Bs. del Presupuesto aprobado.

Financiamiento Plan MM USD. Puros Afio en Curso: corresponde al monto

total en MM USD del Presupuesto en divisas aprobado.

Financiamiento Real MM Bs. Puros Afio en Curso: corresponde al avance real

acumulado del presupuesto en MM Bs, en funcion al presupuesto aprobado.

Financiamiento Real MM USD. Puros Afio en Curso: corresponde al avance

real acumulado del presupuesto en MM USD, en funcion al presupuesto aprobado

Ejecucion Total del Proyecto (acumulado) en % Fisico, Avance financiero en
MM Bs. Puros y MM USD Puros: corresponde al avance fisico- financiero

alcanzado por el proyecto desde afios anteriores hasta la fecha del reporte.
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Este reporte en presentacion Power Poit dispone ademas de una (01) lamina
descriptiva, denominada “Puntos de Atencion”, espacio en la cual se registran hitos

relevantes o las principales acciones a atender para asi evitar posibles desviaciones.

La data e informacién de los avances fisicos-financieros reportados por parte de los
planificadores y lideres deben proyectos, deben ser evaluados en funcién a los
lineamientos establecidos en el Manual de Proyectos de Inversion de Capital,
Volumen 2. Capitulo 3 Fase Definir (2016), en la cual se indica cuales son los pesos
relativos a fijar por cada una de las fases de los proyectos de PDVSA, como se indica
en la figura 11:

Peso de
las Fases
(%)
P"M°g;§:° 2 5 17 71 5
Proyecto
Menor 1 5 17 72 5

Figura 11: Pesos relativos de las Fases, segun las GGPIC.
Fuente: GGPIC (2016)

Aln cuando PDVSA, dispone de una metodologia para la ponderacion de cada una de
sus fases, en la actualidad se observan proyectos con una ponderaciones que no se
corresponden a la fase a la cual sefialan se encuentran los proyectos. Esto trae como
consecuencia, que la data e informacion suministrada en la mayoria de los casos no
esté acorde con la realidad de los proyectos y dificulte en si la toma de decisiones por

parte de la Alta Directiva.

Como se menciond anteriormente, los indicadores obtenidos a partir de este
seguimiento estan relacionados con el % de avance fisico y financiero del proyecto,

en la mayoria se observan retrasos por diversas razones, tales como:

e Laimplementacion de estrategias de ejecucion rapida para el proyecto, con la cual
se tiende a pasar el proyecto, directamente desde la primera fase (Visualizar) a la

fase de Implantacion, argumentado victorias tempranas, generando proyectos con
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% de avances fisicos no acordes con las ponderaciones establecidas en la
metodologia y con excedentes financieras ejecutados.

e Alta variacion o fluctuaciones de los precios de los insumos, materiales,
maquinarias y equipos en el mercado nacional que afectan los estimados de costos

obtenidos originalmente.

¢ Inconvenientes con los tiempos planificados para la ejecucion de los procesos de
contratacion y procura de bienes y servicios, motivado a que los mismos son
centralizados y gestionados desde las gerencias corporativas de procura y asuntos
legales de PDVSA Industrial, quienes también realizan todos los procesos

asociados a su competencia en la organizacion.

e Alta desercion del personal asignado a los proyectos, lo cual dificultad sus

procesos de control y seguimiento.

e Los recursos economicos aprobados anualmente para el proyecto son inferiores al

presupuesto solicitado originalmente para el mismo.

En consecuencia, las organizaciones promotoras del proyecto efectGan notables
modificaciones en los planes originalmente presentados para el desarrollo del
proyecto, los cuales se deberian realizar en funcién al presupuesto aprobado para el
mismo y a los indices inflacionarios que incide directamente en el costo total del
proyecto, pero siempre dejan de lado las actividades administrativas establecidas para

reformular los planes concebidos para el proyecto y la actualizacion de los DSD.

5.3 Aplicacion de la Metodologia del Valor Ganado al Proyecto culminado
Fabrica de Aerogenadores de Baja Potencia

Para cumplir con el objetivo planteado de aplicar la metodologia de Valor Ganado a
un proyecto ya culminado, se procedié a seleccionar el proyecto de inversion
“Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia” creado para solucionar los

inconvenientes de suministro de energia eléctrica en los principales asentamientos
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rurales e inhospitos de Venezuela. El proyecto nace en el afio 2008 como parte de la
cartera de proyectos de FUNDELEC, en el marco de un convenio binacional con un
pais aliado de Venezuela. A finales del afio 2008 es transferido a PDVSA Industrial
con un monto aprobado via Punto de Cuentas de 6 MM USD Puros (12,90 MMBS
equivalentes), con el cual se estimaba desarrollar la ingenieria de detalles, la procura
de los equipos tecnoldgicos y la construccion de obras civiles necesaria para instalar
una fabrica de Aerogeneradores en el estado Carabobo. Sin embargo, por
inconvenientes con los estudios especiales y permisologias requeridos a finales del
afio 2010 se decide trasladar el proyecto hacia otra localidad, ubicada en el estado

Falcon.

La informacién y reportes disponibles en la Gerencia de Ingenieria y Proyectos para
el mencionado proyecto presentan algunas inconsistencias en cuanto a los avances
fisicos- financieros alcanzados de las fases concluidas y los montos originalmente
aprobados, en algunos de ellos se hace mencion de montos distintos a los 12,90 MM
BS equivalentes, pero para efecto del presente analisis se procede a fijar como monto
total del proyecto, el presupuesto aprobado via Punto de Cuentas por la méaxima

autoridad de PDVSA en el proceso de transferencia.

En los reportes disponibles se encontraron varios cronogramas de desarrollo del
proyecto que presentaban inconsistencia en cuanto a los avances reportados y sus
fechas de culminacion. En tal sentido, se procedié a seleccionar dos (02) Gantt, que
de alguna forma presentan légica y coherencia en cuanto a las EDT y los avances
fisicos y financieros presentados, el primero de ellos data del afio 2010 y tiene como
fecha de inicio del Proyecto Septiembre 2009 y fecha de culminacion marzo 2011,

como se muestra en la figura 12 (ver anexo I).
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Id Mormbre de tarea Luracion Cormienzo Fin
0 |
1 Cronograma del Proyecto Fabrica Aerogenadores de Baja Potencia 413 dias mar 01/09/09  jue 31/03/11
con fecha de Culminacién de Marzo 2011

7 FASE 413 dias| mar 01/09/09 jue 31/03/11
N DEFINIR 217 dias| mar 01/09/09 mié 30/06/10
IE Permiseria y Estudios Especiales 217 dias, mar 01/09/09  mie 30/06/10

5 IMPLANTAR 349 dias| mar 01/09/09 vie 31/12M0
6 [ Ingenieria M0 dias mar 01/0909  lun 0102410
] Contratacion { Procural Obras) 259 88 dias|  lun 04/01/100  wie 31/12/10
] Construccion Planta 171,88 dias  |un 04/01/10 mar 31/08/10
] Completacidn Mecanica 88 dias| mié 01/0910  wvie 31/12/10
RN OPERAR 63,88 dias  lun 03/0111  jue 31/03/11
LE Arrangue 40,88 dias.  lun 030111 lun 28/02/11

12 [0 Cierre 23 dias mar 01/03/11 jue 31/03/11

Figura 12: Plan de Desarrollo del Proyecto Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia.

Fecha de culminaciéon Marzo 2011. Fuente: Propia (2018)

Este Gantt presentaba el Cronograma mostrado en la tabla 6 para los desembolsos

financieros, por un monto estimado de 12,90 MMBS equivalentes, en el cual se

asumio que los mismos se realizaron a medida que se acometieron los trabajos

establecidos en funcidn a las fases definidas en las Guias de Gerencia de Proyectos de

Inversién de Capital de PDVSA (GGPIC), bien sea por la via de adelantos,

valuaciones o presentacion de facturas por compras o servicios administrativos.

Definir

Permiseria y Estudios Especiales

Cronograma de Desembolso Planificado ( tiempo/ Costo en MMBS.) Afio 2010

Ingenieria de Detalle

0,09

0,12

0,06

Contratacion ( Procura/ Obras)

Implantar 327 2,18 218 (218 1,09
Construccion 0211028 |028]028| 021 | 014
Completacién Mecanica
Arranque

Operar
Cierre

Tabla 6: Cronograma Plan de Desembolso Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia Afio 2010.

Fuente: Propia (2018)

Cabe sefialar que existen evidencias de desembolsos reales en los afios 2009 y 2010

por concepto de pagos de ingenierias, los mismos son mostrados en el Cronograma

real presentado en la tabla 7 como Cronograma final.
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En el mencionado plan se puede mostrar que el tiempo de elaboracion de las
ingenierias presentaba un cambio de alcance en cuanto a esta variable se refiere,
motivado a no se logré obtener los permisos ambientales y de construccién
requeridos. En tal sentido, se procedid a reubicar el proyecto hacia el estado Falcon, y
se debi6 ampliar las horas para la elaboracién de los estudios especiales y de
permisologias, asi como para la realizacion de las ingenierias. Estos inconvenientes
no permiten que se pueda aplicar de manera coherente la Metodologia de Valor
Ganado porque se modifica la linea base y ademas de ello el Proyecto ya fue

culminado.

Luego se logrd la ubicacion de un nuevo Cronograma, cuya fecha de culminacion
estaba pautada para el mes de Marzo 2012, mostrado en figura 13 y (ver anexo 1), en
el cual se puede apreciar que se prolongo la fecha proyectada para la culminacion de
las ingenierias con la finalidad de poder realizar las adecuaciones y/o completaciones
pertinentes en funcion a la nueva localidad de ubicacién del proyecto y a la
normativas vigentes en el territorio nacional, y por consiguiente este ajuste también

impacto todas las actividades que dependen de ella.

Id MNombre de tarea ‘ Duracidn Comienza Fin
1]

1 Cronograma del Proyecto Fabrica Aerogenadores de Baja Potencia con fecha de Culr 674 dias mar 01/09/09 vie 30/03/12
2 FASE 674 dias mar 01/09/09 vie 30/03/12
E DEFINIR 413 dias  mar 01/09/09  jue 31/03111
4 |H Permiseria y Estudios Especiales 413 dias mar 01/08/09  jue 31/03/11
5 IMPLANTAR 609 dias mar 01/09/09  vie 30/12/11
i | Ingenieria 489 dias mar 01/08/09  wie 15/07/11
T|H Contratacion { Procural Obras) 497 88 dia= lun 040110 mié 301171411
8 |H Canstruccion Planta 49788 dias  lun 04/01/10) mié 30/11/11
9 |H Completacidn Mecanica 109,83 dias  lun 01/08/11  vie 30112411
1n OPERAR 64,88 dias  lun 02/01/12  vie 30/03/12
" |H Arrangue 64 83 dias  lun 02/01/12)  vie 30/03/12
17 |H Cierre 23 dias mié 29/02/12)  wie 30/03/12

Figura 13: Replanificacion Plan de Desarrollo del Proyecto Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia
con Fecha de Culminacién Marzo 2012.Fuente: Propia (2018)

64



El Cronograma del Plan del Desembolso planteado en la replanificacion se muestra
en la tabla 7, por un monto 12,90 MM BS equivalentes. EI mismo fue utilizado como

elemento de comparacion para la aplicacion de la Metodologia de Valor Ganado.

Plan de Ejecucidn y Cronograma de Desembolso Planificado ( tiempol Costo en MMBS.) Culminacion Marzo 2012

Defic Permiseria y Estudios
Especiales 0,00
Ingenieria de Detalle 0,09 0,06 010 010 0,06 003 005 005 0031003 0,60
Contratacion ( Procura/

implrtar|0s) 100 22| |2 218 218 109 1081
Construccion 021 028028 [ 056 006 (0001001 139
Completacion Mecanica 0,00
Arranque 0,00

Operar
Cierre 000

Tabla 7: Cronograma Plan de Desembolso del Proyecto Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia con
Fecha de Culminacion Marzo 2012. Fuente: Propia (2018)

El cronograma de desembolso real se muestra en la tabla 8 por un monto de 24, 58
MM BS, verificandose entonces que el presupuesto realizado es practicamente el
doble del presupuesto estimado originalmente, por consiguiente se deduce que
existian imprecisiones en cuanto a los alcances definidos para los trabajos o tareas a

desarrollar.

Desembolso Real del Proyecto ( tiempo/ Costo en MMBS.). Culminacion marzo 2012

Permiseria y Estudios
Especidles 000

1.22(0,0410,02]0,07{006 009 019 1

Definir

B

Ingenierfa de Detalle 0|

(Contratacin ( Procura/
- 25 367 20 08 165 028 | 109

(Construccidn 233 (349 349|233 008 {008 008 [003] 11,90

(Completacidn Mecénica 000

[Aranque 000
Ciere 000

Operar

Tabla 8: Cronograma Desembolso Real Financiero para el proyecto Fabrica de Aerogeneradores de Baja

Potencia con Fecha de Culminaciéon Marzo 2012. Fuente: Propia (2018)

El analisis del Valor Ganado, es una metodologia muy util para conocer el estado del
proyecto en un momento determinado, que permite que a partir de los valores
planificados en termino de tiempo y costos puedan ser comparados con los valores



que realmente han sido realizados a la fecha de control, y asi mismo permite

pronosticar su tendencia en el futuro a través de una serie de variables.

La metodologia Valor Ganado, asume la premisa que cada entregable de un proyecto
tiene un costo planeado, considerado como “su valor” y cuando este entregable es
culminado el “valor” se “gana” para el proyecto. En el proceso de aplicacion del
estudio es pertinente considerar lo siguiente:

e Todas aquellas tareas cuya finalizacion planificada se haya dado realmente en una
fecha anterior a la fecha control, contribuirian con todo su costo planificado al
costo planificado acumulado del proyecto.

e Todas aquellas tareas cuyo inicio planificado ocurra en una fecha posterior a la
fecha control, no contribuiran con el costo planificado acumulado del proyecto.

e Todas aquellas tareas que deberian estar en ejecucion en la fecha control
contribuirén con su fraccién de costo planificado segin el modelo de distribucién
aplicado.

Al momento de la aplicacion de la metodologia de Valor Ganado al proyecto “Fabrica
de Aerogenadores de Baja Potencia”, en funcion a determinada fechas de cortes
indicadas en los reportes de seguimientos generados 0 mencionados en documentos
oficiales, se pueden distinguir la existencia de varias desviaciones, relacionados con
las variables tiempo y costos que se pudieron evitar o mitigar si se hubiese aplicado

desde un principio esta herramienta de control de proyecto.

En la tabla 9 (ver anexo Il), se puede mostrar de manera acumulada el Valor
Planificado (PV), el Valor Real (AC) y el Valor Ganado (EV).Para el control
efectuado en “Dic.2009” y “Mar. 2012, se puede apreciar que los valores
programados y los valores ganados son iguales para ambos casos, lo que se traduce
que el proyecto se encontraba a tiempo en funcion al trabajo planificado, pero los

costos reales fueron superiores, debido reconsideraciones de precios por las horas-
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hombres de las ingenierias contratadas, impactadas directamente por los altos indices
inflacionario y el resto de las contrataciones realizadas. Mientras que para el control
realizado para el “Mar. 20107, se observa que existe un ligero retraso con respecto a
la programacién planteada, lo que quiere decir que la actividad no fue terminada

segun el plan y ademaés de ello se gasto mas del monto estimado.

Dic. 2009 0,15 1,30 0,15
Mar.2010 0,35 1,43 0,30
May. 2010 3,62 1,49 1,51
Sep. 2010 8,08 1,58 3,81
Ene. 2011 8,08 4,22 8,17
May. 2011 10,36 7,89 9,27
Ago. 2011 12,00 10,22 10,49
Mar. 2012 12,90 22,55 12,90
Jun. 2012 12,90 24,58 12,90

Tabla 9: Resultados de Valores Obtenidos a partir de la Aplicacion de Metodologia de Valor Ganado

al Proyecto Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia. Fuente: Propia (2018)

Con los valores estimados del PV, AC y EV acumulados se obtiene la Curva “S” que
se muestra en la figura 2. En la misma se puede observar que los Costos Reales
acumulados se encuentran por debajo de la linea de Valor Ganado hasta la medicion
de “Ago. 20117, donde solo se habian hechos desembolsos para el pago del contrato
de las horas hombre de ingenieria, luego de esa fecha se observa que la linea se
incrementa positivamente, motivado a los pagos efectuados por concepto de la
procura adquirida y la ejecucion de las obras de construccion. Mientras que la
tendencia de los valores acumulados del Valor Ganado es mantenerse entre las lineas
que representan los valores reales y de los valores planificado, lo que corrobora la

existencia de desviaciones en la ejecucion del proyecto en la mayoria de los casos.
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Grafico 2: Curva “S” proyecto “Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia con Fecha de culminacién

Marzo 2012.Fuente: Propia (2018)

En el analisis de los indicadores de estados y proyecciones mostrados en la Tabla 10

(ver anexo |Il), calculados para estimar el futuro del proyecto “Fabrica de

Aerogeneradores de Baja Potencia”, se tiene que:

Existen variaciones negativas en los costos para la primera segunda, penultima y
ultima fecha de control, es decir “Dic. 2009”, “Mar. 20107, “Mar. 2012 y “Jun.
2012 respectivamente, que implicaba que los montos ejecutados realmente se
encontraban por encima de los presupuestos planificados para las tareas/fases
programadas, motivado a que existieron eventos que afectaron las estimaciones
efectuadas, mientras que para las fecha de control “May. 2010, “Sep. 2010,
“Ene. 2011” y “May. 20117, las variaciones se tornaron positivas, lo que
implicaba que se estaban ejecutando costos por debajo de los montos estimados,
derivados de los retrasos por los cambios de ubicacion del proyecto y de los
procesos administrativos a emprender por areas que gestionan los contratos
debido a que las mismas estan centralizadas, enmarcadas en directrices internas, y
su ejecucion esta limitada por el nimero de procesos que tenga asignado el
analista de contratacion y procuras.

Existen variaciones igual a cero (0) en el cronograma, para las fechas de control
“Dic. 20097, “Mar. 2012 y “Jun.2012”, lo que implica que para ese momento el
proyecto estaba a tiempo, sin embargo para los cortes de “Mar.2010”, “Mayo.
20107, “Sep. 20107, “Ene. 2011, “Mayo. 2011” y “Ago. 2011” se observan
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variaciones negativas en el cronograma, lo que se traduce que existian
desviaciones considerables para proyecto durante esos periodos.
También existen casos donde que los indices de desempefio del costo (CPI) se
mantuvieron positivos debido a que durante su medicion los costos reales fueron
inferiores a los trabajos realmente a los costos planificados, impactados por la
reubicacion del proyecto o por los procesos de gestion de pagos. Este indice,
también demuestra cual es comportamiento que ha tenido el flujo de caja del
proyecto, por lo tanto se considera importante definir bandas de control y alertas
que permitan efectuar la toma de decisiones de manera acertada. A continuacién
se muestran unas bandas de tolerancia, definidas en funcion a las premisas
planteadas por Barillas, J (2011)en su Trabajo Especial de Grado:
v Si 0,9 <CPI<1,2 se puede considerar que el proyecto se encuentra dentro de
valores recuperables.
v Si 0,8<CPI<0,9 6 1,2<CPI<1,3 se puede considera que el proyecto se encuentra
en situacion de alerta.
v Si CPI<0,8 6 CPI>1,3 se puede considera que el proyecto se encuentra en
situacion de riesgo.
De igual manera se visualizan algunos indices de Rendimiento del Cronograma
(SPI) inferiores a cero (0) en algunas actividades o tareas, lo que evidenciaba que
existian retrasos con respecto a los tiempos planificados y también superiores a
cero (0) lo que implica que el tiempo invertido se encuentra por encima de lo
planificado.
La Estimacion para Concluir el Trabajo (ETC), es decir el monto requerido para
culminar el resto de las actividades del proyecto en la primera fecha de control
“Dic. 2009 era un monto estimado de 3,90 MMBS, lo que implicaba que desde
ese momento de mantenerse la tendencia de desempefio de los costos (CPI), este
seria el monto monetario que se necesitaria para culminar el proyecto.
El valor del Costo total estimado para concluir todo el trabajo (EAC) vendria dado
por la suma del costo real (1,30 MM Bs.) de la primera fecha de control “Dic.
2009” mas el valor obtenido del ETC para la misma fecha (3,90 MM BS.), éste
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indicaba que para el mes de “Dic. 2009” el proyecto tendria un costo total de 5,20

MM BS.

Dic. 2009 -1,15 0,00 0,11 1,00 3,90 520
Mar.2010 -113 -0,05 021 0,85 60,40 61,83

May. 2010 0,02 211 101 0,42 11,25 12,74
Sep. 2010 2,23 -4.21 241 0,47 377 535
Ene. 2011 3,96 0,10 194 101 244 6,66
May. 2011 138 -1,09 117 0,89 3,09 1098
Ago. 2011 0,27 -151 1,03 0,87 235 1257
Mar. 2012 -9,65 0,00 0,57 1,00 0,00 22,55
Jun. 2012 -11,68 0,00 0,52 1,00 0,00 24,58
Tabla 10: Resultados de los Indicadores Obtenidos a Partir de la Metodologia de Valor Ganado

Aplicado al proyecto Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia. Fuente: Propia (2018)

Cabe sefialar que indicadores del Valor Ganado antes descritos pueden ayudan
conocer las estimaciones y comportamiento a futuro del proyecto, siempre y cuando
se mantenga estable el indice de desempefio de costos. A medida que transcurre la
ejecucion del proyecto se pueden ir realizando las proyecciones, de tal manera poder
alertar el comportamiento que puede tener el proyecto si se mantiene el desempefio

actual.

5.4 Aplicacién de la Metodologia del Valor Ganado al Proyecto en construccion
de Complejo Industrial para la Produccion de Tapas y Preformas

El Proyecto en desarrollo seleccionado para la aplicacion de la metodologia de Valor
Ganado, se denomina “Construccién de Complejo Industrial para la Produccion de
Tapas y Preformas”. Este proyecto tiene como la finalidad de producir tapas y
proformas plasticas requeridas por las industrias de produccion de envasados de
alimentos, bajo una figura Juridica de capital mixta ya constituida, enmarcado en un
Convenio de cooperacion de caracter binacional. El proyecto inicia en el afio 2011
con las dos (02) primeras etapas de la metodologia GGIPC (Visualizacion y

Conceptualizacion) ya culminadas, y con un avance significativo en la fase de
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Definicién con la ingenieria basica ya culminada y un 34% de avance en fase de
Implantacion producto de la asignacion de los equipos tecnoldgicos adquiridos en

afios anteriores para un proyecto con caracteristicas similares.

La informacion y reportes relacionados con el desempefio proyecto disponible en la
Gerencia de Ingenieria y Proyectos presenta mayor énfasis en el afio 2014, pero para
los afios anteriores y posterior a este la informacion se considera escasa. Cabe sefialar,
que la estrategia ideada para la realizacion del proyecto fue un PC (Procura y

Contratacion) realizado a través del socio con el cual se conform¢é la empresa mixta.

Entre los reportes disponibles en la Gerencia de Ingenieria y Proyectos, se localizaron
dos (02) Gantt, que guardaban l6gica y coherencia en cuanto a las EDT y los avances
fisicos y financieros presentados, el primero corresponde al afio 2013 como se
muestra en la figura 14 (ver anexo Il1), cuya fecha de inicio es Enero 2011 y Fecha de
Culminacion Diciembre 2014 y el Segundo de ellos corresponde a una replanificacion

realizada a partir del afio 2015.

Id MNambre de tarea Duracidn Cormienza ‘ Fin
e
1 Cronograma del Proyecto Construccion de Complejo Industrial para la 1479 dias? | vie 01/05/09 mié 31/12/14
Produccion de Tapas y Preformas. Ao 2013

2 FASE 1479 dias?  vie 01/05/08 mié 31/12/14
R VISUALIZAR 64 88 dias  lun 02/01/12  wie 30/03/12
4 CONCEPTUALIZAR 129,88 dias|  vie 01/05/09  jue 29/10/09
5 M= DEFINIR 128 dias. mar 01/0113  vie 28/06/13
g IMPLANTAR 389,88 dias?  lun02/01/12  vie 28/06/13
R Ingenieria 108 dias| mié 01/02/12 wie 29/06/12
& |H Procura 217 dias? | jue 01/03/12 wie 281212
9 H Construccion 388,88 dias  lun 02/01/12  wie 28/06/13
[ Completacion Mecanica 149,88 dias  lun 03/12/12  wvie 28/06/13
11 OPERAR 412,88 dias  lun 03/06/13 mié 31/12/14
12 |EH Arrangue 411,88 dias|  lun 03/08/13  mar 30/12/14
13 | Cierre 2288 dias  lun 01127114 mié 31712114

Figura 14: Plan de Desembolso del Proyecto Construccién del Complejo Industrial para la Produccién de

Tapas y Preformas con Fecha de Culminacion Diciembre 2014.Fuente Propia (2018)

El Cronograma mostrado en la tabla 11, si muestra el plan de los desembolsos
financieros del proyecto por un monto estimado de 51,50 MM BS equivalentes hasta
el afio 2013, donde tambien se planificaron los desembolsos para el pago de la
procura adquirida previamente y demas actividades/ tareas establecidas, a excepcion
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de las ingenierias que fueron ejecutadas a través de esfuerzo propio, en funcion a las
fases definidas en las Guias de Gerencia de Proyectos de Inversion de Capital de
PDVSA (GGPIC), bien sea por la via adelantos, valuaciones o presentacion facturas
por compras 0 servicios administrativos.

Cronograma de Desembolso Planificado ( tiempo/ Costo en MMBS.) Afio 2013

Visualizar Visualizar 0,00
Conceptualizar | Conceptualizar 0,00
Definir Definir 0,00
Ingenieria 0,00
Procura 13,92 264 352 2,64 22,72

Implantar
Construccion | 7,36 491 491 491 245 085 085 085 085 085 28,79
Completacion 000

Mecanica

Arranque 0,00

Operar
Cierre 0,00

Tabla 11: Cronograma Plan de Desembolso del Proyecto Construccion de Complejo Industrial para la
Produccion de Tapas y Preformas. Fuente: Propia (2018)

En la tabla 12, se muestra el avance financiero que alcanzado para el proyecto, cuyos
desembolsos se iniciaron a partir del Afio 2013 por concepto de pago de los trabajos
de construccidn, durante esa fecha no se hizo efectivo los desembolsos por recobro6 de

los equipos tecnologicos asignados al proyecto.

Desembolso Real del Proyecto ( tiempo/ Costo en MMBS.).Afio 2013

Visualizar Visualizar 0,00
Conceptualizar Conceptualizar 0,00
Definir Definir 0,00
Ingenieria 0,00
Procura 0,00

Implantar
Construccion 0,029 (0,010 {0,010 { 0,030 | 0,010 | 0,010 0,020 0,002 [ 0,010 | 0,020 0,010 {0,020 [ 0,060 | 0,050 | 0,060 | 0,090]0,070] 0,120 0,63
Completacién Mecanica 0,00
Arranque 0,00

Operar
Cierre 0,00

Tabla 12: Cronograma de Desembolsos Financieros Realizados para el Proyecto Construccién de Complejo

Industrial para la Produccion de Tapas y Preformas. Fuente: Propia (2018)



El proyecto sufrié una replanificacion en el afio 2015, cuando alcanz6 un avance
fisico de un 85% motivado a que surgieron inconvenientes con el socio que no
permitié culminar las actividades de construccion de todas las facilidades e
instalacion de manera adecuada de los equipos y sistema de trigeneracion eléctrica asi
como el suministro de la materia prima para culminar la fase del piloto y entrada a
produccion. En tal sentido se muestra el Gantt de la figura 15 con la replanificacién a

partir del afio 2015 (ver anexo Il1).

Id Maombre de tarea Duracién ‘ Camienzo Fin
8
1 Cronograma del Proyecto Construccion de Complejo Industrial para 1129,88 dias? lun 02/0112 vie 29/04/16
la Produccién de Tapas vy Preformas. Ao 2015

2 FASE 1129,88 dias? lun 02/01/12  vie 29/04/16
3 | VISUALIZAR 64 88 dias| lun 02/01/12  wvie 30/03/12
4 |H CONCEPTUALIZAR 129,88 dias|  lun 02/01/12  vie 29/06/12
5 |H DEFINIR 5988 dias| lun 02/04/12  vie 06/07/12
& IMPLANTAR 1108,88 dias? lun 02/01/12  jue 31/03/116
T |H Ingenieria 825 dias, mie 01/02/12  mar 3170315
s |H Procura 977 diast  jue 01/03/12  wie 27411715
9 |H Construccidn 110888 dias|  lun 02/01/12  jue 31/03/16
0| Completacidn Mecanica 395 dias,  wie 26/09/14  jue 31/03/16
" OPERAR 607 dias jue 02/01/14  vie 29/04/16
12 | Arranque 586 dias  jue 02/01/14  jue 31/03/16
13 |E Cierre 21 dias|  wie 01/04/16  vie 29/04118

Figura 15: Replanificacion del Plan de Desarrollo del Proyecto Construccion del Complejo Industrial para

la Produccion de Tapas y Preformas con Fecha de Culminacion Abril 2016.Fuente:Propia (2018)

El cronograma de desembolso elaborado a partir de la replanificacion 2015, se
presenta en la tabla 13, en el mismo se mantuvieron los montos planificados
originalmente y que no fueron ejecutados (50,86 MM BS) para el pago de la procura

y la culminacién de las obra de construccion.

Cronograma de Desembolso Planificado (tiempo/ Costo en MMBS.) Afio 2015

Visualizar Visualizar 0,00
Conceptualizar Conceptualizar 0,00
Definir Definir 0,00
Ingenieria 0,00
Procura 13,92 2,64 3,52 2,64 22,72

Implantar
Construccion 4,22 4,22 4,22 4,22 4,22 2,81 1,41 1,41 1,41 28,14
Completacién Mecanica 0,00
Arranque 0,00

Operar

Cierre 0,00

Tabla 13: Cronograma Plan de Desembolsos Financiero para el Proyecto Construccion de Complejo

Industrial para la Produccion de Tapas y Preformas. Fuente: Propia (2018)
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El Cronograma de desembolsos financieros real se muestra en la tabla 14, donde se
relejan los desembolsos realizados a la fecha por un monto de 0,63 MM Bs., por
debajo de los montos planificados aun cuando se avanzaron los trabajos de
construccién y se dispone en sitio de los equipos tecnoldgicos, incluso la mayoria de
ellos ya instalados:

Desembolso Real del Proyecto ( tiempo/ Costo en MMBS.).Afio 2013

Visualizar Visualizar 0,00

Conceptualizar Conceptualizar 0,00

Definir Definir 0,00

Ingenieria 0,00

Procura 0,00
Construccion 0,029 (0,0100,010 { 0,030 0,010 0,010 0,020 0,00210,010 0,020 0,010 0,020 0,060 0,050 0,060 | 0,090| 0,070 { 0,120 0,63

Completacion
Mecanica 0,00

Implantar

Arranque 0,00
Cierre 0,00

Tabla 14: Cronograma Desembolsos Financieros Realizados para el Proyecto Construccion de Complejo

Operar

Industrial para la Produccion de Tapas y Preformas. Fuente: Propia (2018)

Con el anélisis del Valor Ganado se logra conocer el estado del proyecto en un
momento dado, esta metodologia sostiene que cada entregable de un proyecto tiene
un costo planeado, considerado como “su valor” y cuando este entregable es

culminado el “valor” se “gana” para el proyecto.

En la tabla 15, se puede muestra de manera acumulada el Valor Planificado (PV), el
Valor Real (AC) y el Valor Ganado (EV) (ver anexo 1V). En la primera fecha de corte
“Jul. 2012” se puede ver que el Valor Ganado (EV) es inferior al Valor Planificado
(PV), es decir, que no todos los trabajos planificados fueron culminados, en cuanto al
valor real se observan retrasos en los desembolsos planteados. Manteniéndose la

misma tendencia para los dos (02) fechas siguientes “Dic. 12"y “Dic. 13”.

Jul. 2012 33,74 0,10 31,36
Dic.2012 47,26 0,12 35,68
Dic.2013 51,51 0,63 47,19

Tabla 15: Resultados de valores obtenidos a partir de la aplicacién de metodologia de Valor Ganado
al proyecto Construccion de Complejo Industrial para la Produccion de Tapas y Preformas.
Fuente: Propia (2018)



La Curva “S” obtenida a partir de los valores estimados del PV, AC y EV
acumulados se muestra en el gréfico 3. En el mismo, se puede observar que la
tendencia de los Costos Reales acumulados se encuentran por debajo del Valor
Planificado y del Valor Ganado, esto debido a que los desembolsos realizados por
concepto de pago de construccién de obras y procura de equipos no fueron efectuados
oportunamente o los mismos no han sido contabilizados en el elemento PEP
correspondiente, lo que ameritaria una revision exhaustiva de los montos registrados
en los elementos de otras obras y que se estan desarrollando paralelamente en el
complejo. Asi mismo, se puede evidenciar que la tendencia de la linea del Valor
Ganado es mantenerse por debajo del Valor Planificado, lo que significa que no

fueron culminados oportunamente los entregables establecidos.

Curva S
Proyecto Construccion de Complejo Industrial para la

Produccién de Tapas y Preformas

60,00

50,00

40,00 é—é

30,00

20,00

10,00
0,00

“Walor Planificado (FY)
Costo Real (AC)
“alor Ganadao (EV)

Monto en MMBS.

Jul. 2012 Dic.2012 Dic.2013

Gréfico 3: Curva “S” del Proyecto Construccion de Complejo Industrial para la Produccién de Tapas y

Preformas. Fuente: Propia (2018)

En el analisis de los indicadores de estados y proyecciones mostrados en la Tabla 16
(ver anexo 1V), para conocer el desempefio del proyecto y estimar su futuro, para
todos los casos, se puede constatar que existen variaciones positivas con respecto a
los costos, lo que implica que los mismos estan por debajo de lo estimado. Por otro
lado, se observan que las variaciones del cronograma arrojaron valores negativos, lo
que indica que existen retrasos considerables en el cronograma. Los indices de

desempefio del costo son superiores a cero (0) lo que sefiala que el costo esta por
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debajo del plan. Por otro lado, los indicadores del desempefio del cronograma son
inferiores a uno (01), lo que demuestra que hay retrasos con respecto al cronograma.
Con base al valor arrojado por el CPI (74,79) para la ultima fecha “Dic. 2013” se

puede asumir que proyecto podria tener un incremento en un 13,4% (1/749= 1,34).

Este proyecto presenta retrasos con respecto a determinadas obras civiles requeridas
para el acondicionamiento del laboratorios de calidad, la instalacién de equipos de
trigeneracion, asi como la reubicacion de equipos tecnoldgicos ya instalados y la
procura de materia prima de importada, estos proceso de procura y construccion seran
impulsados una vez se ubique un nuevo socio comercial. Es importante mencionar

que los indicadores antes descritos como se menciond al principio, también permiten

realizar una proyeccion a futuro del desempefio del proyecto.

Jul. 2012 31,26 2,38 316,74 093 0,23 033
Dic.2012 35,56 -11,58 299,79 075 0,05 017
Dic.2013 46,56 4,32 74,79 092 0,06 0,69

Tabla 16: Resultados de los Indicadores Obtenidos a Partir de la Metodologia de Valor Ganado
aplicado al proyecto Construcciéon de Complejo Industrial para la Produccion de Tapas y Preformas.
Fuente: Propia (2018)
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CAPITULO VI

LA PROPUESTA

Luego de haber culminado los analisis efectuados a los dos (02) proyectos el primero
de ellos ya culminado y el segundo, aln en construccion, este ultimo con
inconvenientes para efectuar su culminacion se procede a presentar propuesta de
indicadores basada en la metodologia de VValor Ganado para conocer el desempefio de

los proyectos en la Gerencia de Ingenieria y Proyectos de PDVSA Industrial.

6.1 Justificacion de la Propuesta

La siguiente propuesta de indicadores constituye un aporte de vital importancia para
la Gerencia de Ingenieria y Proyectos de PDVSA Industrial porque permitira a los
interesados realizar un analisis mas completo y confiable al seguimiento y control de
los proyectos, basado en las mejores practicas de la Gerencia de Proyectos que
contribuird al proceso de toma de decisiones de manera oportuna por parte de la Alta

Directiva de la empresa y de PDVSA.

6.2 Objetivo de la Propuesta

Disponer de una herramienta util para la obtencion de indicadores de desempefio de
los proyectos de la Gerencia de Ingenieria y Proyectos de PVSA Industrial, basado en

las mejores practicas de la Gerencia de Proyectos.

6.3 Alcance de la Propuesta

La propuesta para indicadores de desempefio enfocado en la metodologia del Valor
Ganado, incluye ademas de los valores de Valor Ganado, los indicadores de
desempefio con sus limites de tolerancia con la cual se podra determinar el estatus de
normal, alerta o riesgo de los proyectos, asi como la manera de estructurar los

proyectos para la aplicacion de metodologia de manera sencilla y coherente.
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6.4 Fundamentacion de la Propuesta

La propuesta desarrollada se fundamenta desde el punto de vista tedrico en las
mejores practicas del Project Management Institute (PMI) recopiladas en el PMBOK
(2.013) y desde el punto de vista practico en los resultados obtenidos en el Capitulo
anterior, donde se demostré la versatilidad de la metodologia del Valor Ganado para
obtener el estatus objetivo de un proyecto y realizar proyecciones de comportamiento

en el futuro.

6.5 Estructura de la Propuesta

6.5.1 Estudio de Factibilidad del Proyecto

En funcion a la revision y analisis de los proyectos presentados como casos de
estudio, donde se pudo evidenciar la existencias de fallas y/o debilidades en los
procesos de planificacidn, asi como de seguimiento y control de los proyectos, se
propone a la Gerencia de Ingenieria y Proyectos reimpulsar los procedimientos
expuestos en la metodologia de las GGPIC para cada una de sus fases, las cuales
estdn perfectamente alineadas al grupo de procesos planteados por el PMI y que

conlleve a la determinar la factibilidad del proyecto en la fase de Implantacion.

Esta etapa permitird lograr mayor precision en la realizacion de la planificacion y
definicion del alcance, lo cual que permitira proyectar de manera acertada el futuro
del proyecto que se viene perfeccionando a partir de las etapas de prefactibilidad.
Dentro del alcance de estudio de factibilidad del proyecto, se requiere que:

e Se dispongan de todas las permisologias necesarias para construir, segin el sitio
determinado en la etapa conceptual, el cual es emitido por los diferentes entes
gubernamentales para asi poder desarrollar las ingenierias de detalles de manera
coherente y cercana al tiempo y costo estimado y demas actividades criticas.

e Se desarrolle la ingenieria de detalle de todas disciplinas necesarias en funcion al

alcance definido y asi mitigar las desviaciones.
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e Se involucren todas las areas requeridas para efectuar los procesos de contratacion
y procura de los bienes y servicios requeridos, de acuerdo a las estrategias
definidas.

e Realizar la estimacion de los tiempos de ejecucién y de costo del proyecto, en
funcion al documento al Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP).

e La conformacion del equipo de proyectos con cada uno de los roles requeridos y
ademas de ello preservar la informacion desarrollada y aprobada en el tiempo.

6.5.2. Solicitud del Presupuesto del Proyecto

Aun cuando la factibilidad del proyecto esta relacionada con la Fase de Implantar, es
imperioso gestionar los fondos a partir del Presupuesto Estimado de Costo Clase I,
como lo establece la GGPIC que se obtiene finalizar la etapa Definir y con el cual se

implanta el proyecto.

Este prondstico sostiene que el disefio de la ingenieria basica esta completada y por lo
tanto tiene un alcance suficiente como para definir el proyecto en la siguiente fase. La
probabilidad de que los costos finales, resulten entre el 10%, es de 80%. La

contingencia sobre el estimado se encuentra entre un 5%- 10%.

6.5.3 Definicion de los Planes del Proyecto

Para la definicion de los planes del proyecto se requiere determinar los diferentes

recursos en funcion a tiempo y costo que contribuiran al desarrollo del proyecto para

luego obtener el Cronograma del Proyecto. Para la elaboracién del cronograma de

actividades es necesario considerar lo siguiente:

o Definir la estructura desagregada de trabajo, para dividir el proyecto en porciones
manejables.

¢ Identificar las actividades a programar que representen todo el proyecto.

e Asignar el costo a ser ejecutado en cada actividad.

e Programar las actividades en funcién a tiempo.
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e Crear la linea base y confirmar que es el plan aceptable.

e Elaborar una plantilla en Excel que contenga las formulas para el célculo de los

indicadores de la metodologia del Valor Ganado. Esta plantilla debe contener la

estructura de las actividades tal y como los expresa el Gantt.

6.5.4 Propuesta de Formatos para Realizar el Seguimiento y Control del
Proyecto en Funcion a la Metodologia del VValor Ganado

Para la aplicar de la Metodologia de Valor Ganado a los proyectos concebidos en la

Gerencia de Ingenieria y Proyectos, se implantarian los siguientes formatos para

calendarizar el plan de desembolsos financiero del proyecto la tabla 17, para el

seguimiento del progreso Real del proyecto en la tabla 18, la tabla 19 para célculo de

los valores establecidos por la metodologia de Valor Ganado, para controlar el

Progreso del Proyecto en funcion al Valor Ganado la tabla 20 y para presentar el

progreso estimado para completar el proyecto la tabla 21:

Plan de Desembolsos Presu

puestarios Establecido para el Proyecto" xxx"

Actividad

Tiempo de Medicién ( Semanal/Quincena/ Mes)

1 2 3 4 5 6 7 n

Of w(f >

D

Total ( Semanal/ Quincenal/ Mensual)

Total Acumulado ( Semanal/ Quincenal/
Mensual)

Tabla 17: Formato Propuesto para Mostrar el Desarrollo Presupuestario Estimado para el

Proyecto. Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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Desembolsos Reales Realizados para el Proyecto" xxx"
Tiempo de Medicién ( Semanal/Quincena/ Mes)
1 2 3 4 5 6 7 n

Actividad

Offw| >

D

Total ( Semanal/ Quincenal/ Mensual)

Total Acumulado ( Semanal/
Quincenal/ Mensual)

Tabla 18: Formato Propuesto para mostrar los Desembolsos Presupuestaria Reales del Proyecto.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Calculos de los Indicadores Segtin Metodologia Valor Ganado para el Proyecto” xxx" al dd/mm/aa

i i indice de \ndlced? Estimacion ~ {| Estimacion del
Variacion del || Variacion del N Desempefio
) El Presupuesto Desempeiio del hastala Costoa
Fase Porcentaje de ala Valor Valor Ganado Presupuesto || Cronograma Costo del conclusién || la Conclusién
ivi i0 ifi (®% SV) Cronograma
(seqin GGPIC) Actividad || Completacion Terminacion Planificado  {|Costo Real (AC) &) (@9) (sv) () g €T0) E40)
(%) (PV) (SP)
(BAC) : /
Fomula EV-AC| Fémula EV-PY ||Femula EVIAC Femula EVIPY me“cilBAC
A
B
c
D
Total ( S/ Q/ M)

Tabla 19: Formato Propuesto para Mostrar los Indicadores del Proyecto segun la Metodologia del Valor Ganado.
Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Donde:

e Fase segun GGIPIC: se refiere a la fase a la cual se asocia la actividad
planificada.

e Actividad: se refiere a la actividad a medir, basada en el cronograma.

e Porcentaje de completacion (%): corresponde al porcentaje fisico real alcanzado
para la actividad en el corte realizado.

e EIl Presupuesto a la Terminaciéon (BAC): Es la suma total de todo el presupuesto
asignado al proyecto en MM Bs. equivalente.

e EIl Valor Planificado (PV): es el costo en MM Bs. equivalente presupuestado del
trabajo planificado, para la actividad.

e EIl Costo Real (AC): es el costo en MM Bs. equivalentes del trabajo ejecutado.
e EIl Valor Ganado (EV): Es el costo en MM Bs. equivalentes presupuestados del
trabajo realmente ejecutado para una actividad. Para efectuar el célculo de los
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pardmetros del valor ganado se procederd a utilizar la siguiente ecuacion o
formula:
Valor Ganado (EV) =% de Completacion x Costo Real (AC).
e Variacion del Costo (CV): este indice se obtendra a partir de la siguiente férmula
0 ecuacion:
Variacion del Costo (CV)= Valor Ganado (EV) - Costo Real (AC).
La interpretacion de los resultados obtenidos se hara en funcion a las siguientes
premisas:
Si CV > 0 significa que se ha gastado menos de lo presupuestado.
Si CV < 0 implica que se ha gastado mas de lo presupuestado.

Si CV=0 significa que se ha gastado justo lo presupuestado.

e Variacion del Programa o del cronograma (SV): para ello se implementara la
siguiente formula o ecuacion:

Variacion del Cronograma (SV)= Valor Ganado (EV) — Costo Planificado (PV).
La interpretacion de los resultados obtenidos se hara en funcion a las siguientes
premisas:

Si SV > 0 significa que el proyecto esté en adelanto.

Si SV < 0 implica el proyecto esta en atraso.

Si SV=0 significa el proyecto esta en tiempo.

e Indice del Rendimiento del Costo (CPI): muestra cuantas unidades de dinero de
trabajo se obtuvieron, para la cantidad de unidades de dinero gastadas en el
trabajo. Se obtiene implementado la férmula o ecuacion
Indice del Rendimiento del Costo (CPI)=Valor Ganado (EV)/ Costo Real (AC).
Los resultados obtenidos se analizaran en funcion a las siguientes condiciones:

Si CPI > 1 indica un costo inferior a lo estimado

Si CPI < 1 indica un costo superior a lo estimado.

Si CPI=1 indica un costo similar a lo estimado
El rendimiento obtenido sera evaluado con base a las siguientes bandas de
tolerancia:

0,9 <CPI<1,2 la actividad o el proyecto se encuentra ok
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0,8<CPI1<0,9 6 1,2<CPI<1,3 la actividad o0 el proyecto se considera en alerta
CPI<0,8 6 CPI > 1,3 la actividad o el proyecta se encuentra en riesgo
e Indice de Desempefio del Cronograma (SPI): muestra el valor del trabajo
realizado, comparado con lo que se habia planeado. Se utiliza para estimar la
fecha de conclusiéon y junto con el CPI se usa para predecir las estimaciones de
conclusion del proyecto. La ecuacion o formular a utilizar es la siguiente:
indice de Desempefio del Cronograma (SP1)= Valor Ganado (EV)/Valor
Planificado (PV)
La interpretacion de los resultados obtenidos se hara en funcion a las siguientes
premisas:
Si SPI > 1 el proyecto esta adelantado con respecto al cronograma.
Si SPI < 1 el proyecto esta retrasado con respecto al cronograma.
Si SPI=1 el proyecto esta a tiempo.
e Estimacion para concluir el trabajo (ETC): Predice el trabajo restante, hasta
que se termine el proyecto
Estimacion para concluir el trabajo (ETC)=(BAC-EV)/CPI, esta expresion se
usa para variaciones tipicas, de manera que las variaciones actuales se consideran
tipicas de las variaciones futuras.
e Costo Total Estimado para Completar el Trabajo (EAC): es una medida para
el trabajo restante, descrito como un costo.
e Costo Total Estimado para Completar el Trabajo (EAC): se refiere a la

sumatoria de AC (costo real) +ETC (Estimacion para concluir el trabajo )

El Formato propuesto para conocer el Progreso del Proyecto en funcion al Valor
Ganado se muestra en la tabla 20:
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Progreso del XX ( Valor Ganado)
Actividad Frecuencia de la meicin ( semanas)
4 5 6 n
A
B
C
D
Total

Tabla 20: Formato Propuesto para Registrar el Progreso del Proyecto, basado en el Valor Ganado.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

El formato propuesto para presentar el progreso estimado para completar el proyecto

se presenta en la tabla 21 que se presenta a continuacion:

Progreso del XX (Valor Ganado) en fecha xx
Tiempo de medicién ( semana, meses, entre otros)
Actividad
Costos Reales
3 4 5 6 y Estimados en
MMBS.
A
B
C
D
Total

Tabla 21: Formato Propuesto para Registrar el Progreso Estimado del Proyecto a su Completacion.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Una vez que se haya iniciado el proyecto la persona que ejerce el rol de lider de

proyecto sera el responsable de efectuar el seguimiento de cada una de las actividades

propuestas conjuntamente con el lider de planificacién como se indica a continuacion:

e Actualizando el cronograma, reportando en funcién al progreso de las mismas.

¢ Registrar el costo real de las actividades para asi conocer cuanto efectivamente se

ha gastado por cada una de ellas.

e Efectuar los calculos del Valor Ganado, asi como los reportes y los graficos de la

curva “S” de ejecucion del presupuesto.

84




e Elaborar los distintos formatos propuestos con los valores calculados.
e Analizar los datos y elaborar el reporte y desempefio del proyecto e informar
oportunamente a la Gerencia de Ingenieria y Proyectos de PDVSA Industrial

sobre el estado del proyecto.

6.6 Factibilidad de la Propuesta

La propuesta aqui presentada es considerada factible debido a que puede ser
perfectamente aplicable a cada uno de los proyectos que se conciben y desarrollan en
PDVSA Industrial, es una metodologia que se basa principalmente en el estudio de
las variables costo- tiempo que permite conocer el estado del proyecto en un
determinado momento, cuya aplicacion es relativamente sencilla, solo se requiere de
disponer de la informacion necesaria para formular y obtener los resultados que
podran ser interpretados por el equipo de profesionales que conforman los equipos de

proyectos, tanto en el area operativa como en el area administrativa.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Conclusiones

La elaboracion del presente trabajo especial de grado permitiéo que se concretaran
cada uno de los objetivos especificos planteados para su cristalizacion. A partir de alli

se obtuvieron las siguientes conclusiones y recomendaciones:

Con el desarrollo del primer objetivo se logrd contactar que existe debilidad en los
mecanismo utilizados para la formulacion y enunciado del alcance del proyecto, aun
cuando la empresa se cuenta con una reconocida metodologia de proyectos
implementada, basada en las mejores practicas denominadas GGPIC, que utiliza
como guia, para navegar ordenadamente a través de todas las fases de un proyecto,
desde su visualizacion / concepcion hasta su entrega a los grupos de operaciones.
Encontrandose proyectos con fallas en el Documento de Soporte de Decision
presentado, deficiencia en las ponderacion relativa asignada por fase para medir el
avance del proyecto, asi como fallas en la planificacion, y sin la aplicacion de las
herramientas de control necesarias para determinar el grado de definicion del

proyecto, conocidas como el FEL o INDEX y el PDRI

Los dos (02) indicadores de rendimiento utilizados actualmente por la Gerencia de
Ingenieria y Proyectos para la medicién del desempefio de los proyectos se realizan
de manera semanal y mensual. Aun cuando estos estan basado en las variables tiempo
y costo, el anélisis obtenido puede ser considerado como incompleto y pocos objetivo
porque estan enfocados en los avances reales, y solo se recurren a los valores
planificados cuando se requiere conocer la brecha de desviacion que se tiene en un
determinado momento. Por lo tanto, los valores obtenidos para el estado actual del
proyecto son confusos y poco veraces ya que no logran levantar de manera oportunas

las alertar necesarias para una toma de decisiones acertada.
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Evidentemente los resultados que arrojaron los primeros objetivos desarrollados
impactan de manera directa en el tercer objetivo relacionado con la aplicacion de la
metodologia de Valor Ganado a un (01) proyecto ya culminado y a un (01) proyecto
actualmente en realizacion en la Gerencia de Ingenieria y Proyectos. Tanto el
proyecto ya culminado “Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia”, como el
proyecto que se encuentra actualmente en desarrollo denominado “Construccion de
Complejo Industrial para la Produccion de Tapas y Preformas” mostraron
desviaciones consideradas en las variables costo tiempo, de haberse aplicado
oportunamente la metodologia de Valor Ganado para conocer el estado actual de
ambos proyectos y sus proyecciones de estimaciones a futuro, seguramente la Junta
Directiva de PDVSA Industrial y de PVSA habrian tomado las acciones pertinentes

en su momento para continuar o no con la ejecucién de los proyectos analizados .

Finalmente se desarrolla el objetivo de la propuesta de indicadores elaboradas para la
medicion del desempefio de los proyectos de la Gerencia de Ingenieria y Proyectos de
PDVSA Industrial, basado en la metodologia del Valor Ganado, que sirve como guia
para determinar si la ejecucién o desempefio del proyecto se encuentra dentro los
limites de tiempo y el costo planificado, es decir cuénto dinero se ha gastado hasta el
momento, qué tan eficiente ha sido su desarrollo en términos de tiempo y costo, en
cuando tiempo terminara el proyecto y cuanto va costar finalmente el proyecto y
ademas de ello ayuda a la Alta Directiva de PDVSA Industrial y de PDVSA realizar

la toma de decisiones de manera confiable y oportuna.

7.2 Recomendaciones

e Establecer campafias para reimpulsar la obligatoriedad del uso de la Metodologia
de Proyecto GGPIC establecida “por PDVSA para la concepcion de los proyectos

hasta su entrega al grupo de operaciones, mediante cursos o talleres de formacion

87



0 adiestramiento y certificacion dirigidos a los diferentes profesionales
responsables de gestionar los proyectos.

e Extraer de los documentos elaborados la informacion requerida para aplicar la
metodologia de Valor Ganado, como son la Estructura de Descomposicion del
Trabajo (EDT) con el objetivo de organizar el desglose de trabajo del proyecto y
conocer dénde esta ubicado cada paquete de trabajo, el Diagrama de Gantt para
ubicar las tareas en el tiempo y conocer su duracion y el Presupuesto que le asigna
valor a cada tarea, con el cual se podré cuando se complete una que se ha ganado
este valor.

e Aplicar la metodologia de Valor Ganado de manera regular, implementado los
formatos y formulas propuestas para asi poder determinar el estado real de los
proyectos en término de costo y tiempo y realizar las proyecciones necesarias
para conocer el comportamiento de los mismos en el futuro y asi realizar las alerta
de manera oportuna.

e Hacer de uso obligatorio la metodologia de Valor Ganado, adoptandola como
herramienta de control y seguimiento para los proyectos concebidos vy

desarrollados por la organizacion.
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ANEXO |
Diagramas de Gantt
Proyecto Fabrica de Aerogenadores de Baja Potencia
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Plan de Desarrollo del Proyecto Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia

con fecha de culminacion marzo 2011

Id Mombre de tarea ‘ Luracion ‘ Lomienzo kin
1]
L Cronograma del Proyecto Fabrica Aerogenadores de Baja Potencia 413 dias| mar 01/09/09  jue 31/03/11
con fecha de Culminacion de Marzo 2011

7] FASE 413 dias| mar 01/09/09  jue 31/03/11
N DEFINIR 217 dias| mar 01/09/09 mié 30/06/10
IE Permiseria y Estudios Especiales 217 dias) mar 01/09/09  mié 30/06/10

§ IMPLANTAR 349 dias| mar 01/09/09  vie 31/12110
) Ingenieria M0 dias mar 01/0%/09  lun 01/02/10
7 Contratacion { Procural Obras) 25888 dias  lun 0401100 wie 31112110
! Construccion Planta 17188 dias  lun 04/01110 mar 31/03/10
v H Completacién Mecanica 88 dias  mié 010910 vie 31712110
N OPERAR 63,88 dias  lun 03/0111  jue 31/03/11
IE Arranque 40,88 dias  un 03/01/11 lun 28/02/11

12 |[E Cierre 23 dias mar 01/03/11  jue 31/03/11

Replanificacion del Plan de Desarrollo del Proyecto Fabrica de Aerogeneradores
de Baja Potencia con fecha de culminacion marzo 2012

Id MNombre de tarea ‘ Duracidn Comienzo ‘ Fin
o
1 Cronograma del Proyecto Construccién de Complejo Industrial para 1129,88 dias  lun 02/01/12  vie 29/04/16
la Produccion de Tapas y Preformas. Ao 2015

2 FASE 1129,88 dias  lun 02/01/12  vie 29/04/16
3 |H VISUALIZAR 84,88 dias  lun 02/01/12  wis 30/03/12
4 |H CONCEPTUALIZAR 129,88 dlas  lun 02/01/12)  wie 29/06/12
5 | DEFINIR 89,88 dias  lun 02/04/12  wis 0B/07/12
2 IMPLANTAR 1108,88 dias lun 02/01/12  jue 31/03/16
T |H Ingenieria 825 dias mig 01/02/12) mar 31/03/1%5
8 |E4 Construccidn 1108.88 dias lun 02/01/12)  jue 31/03/18
1 |EH Completacién Mecanica 395 dias  vie 26/09/14  jue 31/03/16
10 OPERAR 607 dias  jue 02/01/14 | vie 29/04/16
| Arrangues 586 dias  jue 02/01/14  jue 31/03/16
12 | Cierre 21 dias vie 01/04/16)  vie 29/04/16
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ANEXO Il
Tablas con los Indicadores del Valor Ganado para el Proyecto Fabrica de

Aerogenadores de Baja Potencia
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Medicidn Dic. 2009. Proyecto " Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia”

Permiseria y Estudios

Definir

Ingenieria de Detalle 25% 0,60 0,15 1,30 0,15 -1,15 0,00 011 1,00 3,90 5,20

Contratacion (Procura/|
Obras)

Construccién 0% 1,39

Completacion
Mecanica

0% 10,91

Implantar

Arranque

Operar

Cierre

Medicién Mar. 2010. Proyecto " Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia"

Definir Permiseria y Estudios

Ingenieria de Detalle 50% 0,60 0,35 143 0,30 -1,13 -0,05 021 0,85 143 2,86

Contratacion (Procura/
Obras)

Construccion 0% 1,39

Completacion
Mecanica

Implantar

Arranque

Operar -
Cierre

Medicion May. 2010. Proyecto " Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia”

Permiseria y

Definir Estudios Especiales

Ingenieria de Detalle, 70% 0,60 0,35 1,49 0,42 -1,07 0,07 0,28 1,20 0,64 2,13

Contratacion
Implantar ~ |(Procura/ Obras)
Construccion 0% 1,39

10% 10,91 327 0,00 1,09 1,09 2,18 0,00 0,33 0,00 0,00

Completacion

Arranque

Operar

Cierre

9
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Medicion Sep. 2010. Proyecto " Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia”

Permiseria y
Definir Estudios
Especiales

Ingenieria de

90% 0,60 0,44 1,58 0,54 -1,04 0,10 0,34 1,22 0,18 1,76
Detalle

Contratacion (

30% 10,91 7,64 0,00 327 327 -4,36 0,00 0,00 0,00 000
Implantar ~ [Procura/ Obras)

Construccion 0% 1,39

Completacion
Mecanica

Arranque

Operar

Cierre

Medicidn Enero. 2011, Proyecto " Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia"

Permiseria y Estudios
Especiales

Ingenierfa de Detalle 90% 0,60 0,44 n 0,54 1,23 0,10 0,30 1,22 0,20 1,97

Contratacion(Procura/
Obras)

Definir

70% 1091 7,64 245 7,64 519 0,00 30 1,00 1,05 3,50

Implantar
Construccion 0% 139

Completacion Mecénica

Arranque

Operar

Cierre

Medicién May. 2011. Proyecto " Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia"

Permiseria y
Estudios Especiales

Definir

Ingenieria de Detalle 90% 0,60 0,54 177 0,54 1,23 0,00 0,30 1,00 0,20 1,97

Contratacion
Implantar ~ |(Procura/ Obras)

Construccion 0% 1,39

Completacion
Mecanica

80% 10,91 9,82 6,12 873 261 -1,09 143 0,89 153 7,65

Arranque
Operar

Cierre
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Medicién Ago. 2011. Proyecto " Fébrica de Aerogeneradores de Baja Potencia"

Permiseria y
Definir Estudios

Ingenieria de

100% 0,60 0,60 1,77 0,60 117 0,00 034 1,00 0,00 1,77
Detalle

Contratacion (

90% 10,91 1091 612 9,82 3,70 1,09 160 090 058 650
Implantar ~ |Procura/ Obras)

Construccion 5% 1,39 0,49 2,33 0,07 -2,26 -0,42 0,03 0,14 44,23 46,56
Completacion

Arranque

Operar

Cierre

Medicién Mar. 2012. Proyecto " Fabrica de Aerogeneradores de Baja Potencia”

Permiseria y Estudios
Especiales

Ingenieria de Detalle 100% 0,60 0,60 177 0,60 -117 0,00 0,34 1,00 0,00 177
Contratacion (Procura/
Obras)

Construccion 100% 139 139 11,80 139 -10,40 0,00 0,12 1,00 0,00 11,80

Definir

100% 1091 1091 8,99 10,91 193 0,00 121 1,00 0,00 8,99

Implantar

Completacion Mecanica

Arranque

Operar
Cierre

Medicion Jun. 2012. Proyecto " Fébrica de Aerogeneradores de Baja Potencia"

Permiseria y

Defini Estudios Especiales

Ingenieria de Detalle| 100% 0,60 0,60 17 0,60 1,17 0,00 0,34 1,00 0,00 1,77

Contratacion
Implantar | (Procura/ Obras)
Construccion 100% 139 139 11,90 139 -10,51 0,00 012 1,00 000 )
Completacion
Mecénica

100% 10,91 1091 10,91 10,91 0,00 0,00 1,00 1,00 0,00 10,91

Aranque

Operar

Cierre

@ ‘
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ANEXO I11
Diagramas de Gantt
Proyecto Construcciéon de Complejo Industrial

para la Produccion de Tapas y Preformas
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Plan de Realizacion del Proyecto Construccion del Complejo Industrial para la

Produccion de Tapas y Preformas con fecha de culminacion diciembre 2014.

Id Mombre de tarea Duracion Comienzo Fin
o | |
1 Cronograma del Proyecto Construccion de Complejo Industrial para la 1479 dias?  vie 01/05/09 mié 31/12/14
Produccion de Tapas y Preformas. Afio 2013

ST FASE 1479 dias?  wie 01/05/09 mié 31/12/14
R VISUALIZAR 64,88 diaz  lun 0201112 vie 30/03/12
e CONCEPTUALIZAR 129,86 dia=.  vie 01/05/09  jue 29/10/09
5 H DEFINIR 129 dias mar 01/01/13  vie 28/06/13
TE IMPLANTAR 389,88 dias? lun 02/01112  vie 28/06/13
7 H Ingenieria 108 digs| mie 00212 ie 29/06/12
! Procura 317 dias?. jue 01/03/12  vie 281212
] Construccion 38083 dlac| lun 02701712 wie 28/06/13
R Completacion Mecanica 149 83 diaz  lun 0312112 vie 28/0603
I OPERAR 412,88 dias | lun 03/06/13 mié 31/12/14
! Arrandue 411,38 diac lun 0306713 mar 30112114
D! Cierre 2283 diaz lun 01712114 mie 3112014

Plan de Realizacion del Proyecto Construccion del Complejo Industrial para la

Produccion de Tapas y Preformas con fecha de culminacion abril 2016.

Id Mombre de tarea Duracian ‘ Camienza Fin
[i]
1 Cronograma del Proyecto Construccion de Complejo Industrial para 1129,88 dias? lun 02/01M12  vie 29/04/16
la Produccion de Tapas y Preformas. Ao 2015

2 FASE 1129,88 dias? | lun 02/0112  vie 29/04/16
3 |E VISUALIZAR 64,88 dias lun 02/01/12  wvie 30/03/12
4 |H CONCEPTUALIZAR 12988 dias|  lun 02/01/12 vie 29/06/12
5 |H DEFINIR £9,88 dias  lun 02/04/12  vie 06/07/12
fi IMPLANTAR 1108,88 dias? | Ilun02/01/12 jue 31/03/16
7 |H Ingenieria 825 dias mié 0102112 mar 31/03/15
8 | Procura 977 diast  jue 01/03412  wie 27/11/15
s |H Construccion 10888 dias lun 020112 jue 31/03/18
10 |E4 Completacion Mecanica 395 dias  wie 26/09714  jue 3T/03M6
11 OPERAR 607 dias jue 02/01/14  vie 29/04/16
12 |E4 Arrangue 586 dias|  jue 02/01/14  jue 31/03/16
13 | Cierre 21 dias  vie 01/04/16  vie 29/04/16
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ANEXO IV
Tablas con los Indicadores del VValor Ganado para el Proyecto Construccion de
Complejo Industrial para la Produccién de Tapas y Preformas
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Medicion Jul. 2012. Proyecto "Construccion de Complejo Industrial para la Producci6n de Tapas y Preformas™

Permiseria y Estudios
Especiales

Definir

Ingenierfa de Detalle

Contratacion (Procura/
Implantar~|Obres)
Construccion 3% 2719 1718 010 864 854 454 87,24 050 023 033

100% 20 16,56 000 | 227 2n 616 000 137 000 000

Completacion MecAnica

Arrangue

Operar

Cierre

Medicion Dic. 2012. Proyecto "Construccion de Complejo Industrial para la Produccion de Tapas y Preformas”

Permiseria y Estudios
Especiales

Ingeniera de Detalle

Contratacion (Procura/
Obras)
Construccion 5% 279 2454 012 129% 1284 170 10887 053 015 02

Definir

100% 212 212 0,00 21 212 000 100 000

Implantar

Completacion Mecénica

Aranque

Operar

Cierre

Medicion Dic. 2013. Proyecto "Construccion de Complejo Industrial para la Produccion de Tapas y Preformas"

Permiseria y Estudios
Especiales

Definir

Ingenierfa de Detalle

Contratacion (Procura/
Implantar | Obras)
Construccion 85% 2879 2879 0,63 247 2384 432 38,78 085 011 074

Completacion
Mecénica

100% 210 272 0,00 272 210 0,00 000 1,00 0,00 0,00

Arranque

Operar

Cierre
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