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RESUMEN

El presente estudio es el desarrollo de una propuesta de trabajo presentada a la Escuela de
Postgrado de la UCSM como “Mejoramiento en el Control de Costos en un proyecto de
Construccion, aplicando el Método del Valor Ganado”. Aplicado en un Proyecto de gran
envergadura por una empresa reconocida en el rubro de la construccion, proyecto que
abarca todas las especialidades, con el propésito de mejorar los sistemas de control durante
la ejecucion del proyecto.

El problema planteado es mejorar el control de costos, avance y cronograma de un
proyecto durante su ejecucion, advirtiendo desviaciones y enviando alertas para tomar
medidas preventivas y correctivas mediante el Método del Valor Ganado.

La razén principal de este estudio es incorporar en cualquier tipo de proyecto de
construccién herramientas efectivas como el método del Valor Ganado para prevenir
desviaciones tanto de costo, avance y cronograma y poder hacer una comparacién de lo
planeado versus lo real.

Todo proyecto requiere culminar en el tiempo y costo planeado para que sea rentable.
Mediante el Método del Valor Ganado se pueden detectar desviaciones a tiempo para
poder tomar medidas preventivas y correctivas que permitan evitar, mitigar o eliminar
dichas desviaciones.

Esta herramienta proviene de mejoras continuas de otros proyectos plasmadas en el
PMBOK (Project Management Body of Knowledge)

Mediante el uso de este Método se desea contar con un sistema eficiente, efectivo y de
facil uso que integre el alcance, tiempo y costo, que permita medir el rendimiento de los
proyectos, detectar las desviaciones que se presenten, que genere informacion necesaria
para la toma de decisiones y permita la accion para optimizar los tiempos y costos de los
proyectos y que las acciones correctivas que se apliquen mitiguen las desviaciones.

El proceso propuesto aportard una herramienta eficaz para monitorear costos, tiempo,

avance y rendimiento.

Palabras claves: Valor ganado, Medidas correctivas, Medidas preventivas, tiempo, costo,

avance, rendimiento.
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ABSTRACT

The present study is the development of a proposal of work presented to the School of
Postgraduate of the UCSM as "Control of Costs Improvement in a project of Construction,
using the Earned Value Method ". Applied in a major project by a recognized construction
company, a project that encompass all specialties, with the purpose of improving control
systems during the execution of the project.

The proposed problem is to improve the control of costs, progress and schedule of a project
during its execution, noticing deviations and sending alerts to take preventive and
corrective measures through the Earned Value Method.

The main reason for this study is to incorporate in any construction project effective tools
such as the Earned Value method to prevent deviations of both cost, progress and schedule
and to make a comparison of the planned versus the real.

Every project requires culminate in the time and cost planned to be profitable. Through the
Earned Value Method, deviations can be detected in time to be able to take preventive and
corrective measures to avoid, mitigate or eliminate these deviations.

This tool comes from continuous improvements of other projects captured in the PMBOK
(Project Management Body of Knowledge).

Through the use of this method we want to have an efficient, effective system and easy to
use that integrates the scope, time and cost, which allows to measure the performance of
projects, detecting deviations that shows, that generate information necessary for making
decisions and allowing the action to optimize the times and costs of the projects and that
the corrective actions that are applied to mitigate the deviations.

The proposed process will provide an effective tool to monitor costs, time, progress and

performance.

Keywords: Value earned, Corrective measures, Preventive measures, time, cost, progress,

performance.
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AC — Actual Cost — Costo Actual/ Costo Real

PMI: Project Management Institute (Instituto de Direccion de Proyectos)

BAC: Budget at Complete — Presupuesto al Completar
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cM : Costo Mas Probable.

CPM: Critical Path Method — Método de la Ruta Critica

cO : Costo Optimista.

cP : Costo Pesimista.

CPI: Cost Performance Index — Indide de desempefio de costo

CV: Cost Variance — Variacion del Costo

CWP: Construction Work Package — Paquete de Trabajo de Construccion

EAC: Estimated at Complete — Estimacion al Completar

EMH: Earned man hours — Horas hombre ganadas

EV: Earned Value - Valor ganado

EVM: Earned Value Management — Gestion del Valor Ganado

ETC: Estimated to Complete — Estimado para Completar

LOF: Level of Effort — Nivel de Esfuerzo

LP: Last Period — Ultimo Periodo

OPM: Organizational Project Management — Direccion organizacional de Proyectos.
PERT: Project Evaluation and Review Technique — Técnica de revision y Evaluacion de
Proyectos.

PF: Perfomance Factor — indice de productividad

PMB: Performance Measurement Baseline - Linea Base para la Medicion del Desempefio
PMBOK: Project Management Body of Knowledge (Guia de los fundamentos para la
direccion de proyectos)

PMO: Project Management Office -Oficina de Direccidn/Gestion de Proyectos
PMP: Project Management Professional

PV: Planned Value

ROM — Rough Order of Magnitude — Orden de Magnitud

SMH: Expended man hours — Horas hombre gastadas

SOW: Scope of Work — Alcance de Trabajo
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SV: Schedule Variance — Variacion del Cronograma

TCPI: To Complete Performance Index — Indice de Desempefio del Trabajo por
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CAPITULO I: INTRODUCCION

TITULO

“MEJORAMIENTO EN EL CONTROL DE COSTOS DE UNA EMPRESA
CONSTRUCTORA EN UN PROYECTO DE CONSTRUCCION APLICANDO EL
METODO DEL VALOR GANADO — AREQUIPA 2015”

IDENTIFICACION (PROBLEMA, OPORTUNIDAD)

El presente estudio es el desarrollo de una propuesta para el “Mejoramiento en el Control de
costos en un proyecto de construccion, aplicando el método de Valor Ganado en una Obra
XXXX, proyecto de construccion planificado ejecutado por una empresa de construccion
reconocida en el rubro, con el propdsito de agregar e incorporar mejoras continuas en los
procesos y sistemas de control de costos de la empresa, resaltando las desviaciones y riesgos
para poder tomar las acciones preventivas y correctivas en el momento oportuno.

Este estudio pretende también definir y establecer a la propuesta del método del VValor Ganado
como una herramienta efectiva aplicada en un proceso ordenado y sistemaético para el Control
de costos de un proyecto, con el objetivo final de asegurar los criterios de valor, tanto del
cliente como de la misma organizacion que la aplica.

Asi mismo la intencion de esta propuesta es llegar a una eficiente gestion y administracion de
proyectos para el control de costos utilizando la herramienta del método del valor ganado la
cual es muy utilizada en organizaciones grandes e internacionales y en proyectos de gran
envergadura. Este trabajo busca adaptar los conceptos generales y aplicarlos en proyectos
operacionales de tamafio medio. La experiencia en el desarrollo de proyectos de gran
envergadura ha evidenciado aprendizajes que resultan relevantes de documentar y formalizar

en una metodologia aplicable como es el del “Valor Ganado”.
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DESCRIPCION DE PROBLEMA

La principal razon que origina este estudio es establecer métodos y herramientas mas claras y
efectivas en el control de costos durante el desarrollo de proyectos de construccion en una
compafiia constructora que no utiliza las herramientas de la gerencia y gestion de proyectos.
Ya que con las herramientas y métodos precisos se puede llevar un correcto control de los
costos y de esta manera observar los indices y desviaciones que pueden tener los costos y
plasmarlos debidamente en el presupuesto.

Planteamos aplicar la herramienta del método de valor ganado para el control de costos de un
proyecto y que de esa forma puedan incorporarlo como una alternativa de control en los
proyectos de construccién de una empresa constructora dedicada al rubro de la construccion de
obras.

Para la aplicacion y ejecucion de la propuesta, se realiza una recopilacion de todos los datos de
costos necesarios de la empresa constructora reconocida en el rubro de la construccion. Luego
se procede con la aplicacion de la herramienta del método del Valor Ganado a dicho proyecto,
utilizando la informacion suministrada por la empresa constructora relativa al analisis de
precios unitarios, presupuesto, valorizaciones, etc. Con las cuales se puedan realizar analisis
comparativos versus la informacion obtenida de la herramienta propuesta.

Este estudio a su vez busca integrar las buenas practicas y mejoras continuas que han
producido los mejores resultados en el control de costos de un proyecto de construccion, para
establecer un proceso completo de gerencia del control de costos provisto de las herramientas
mas idoneas.

INTERROGANTES DE INVESTIGACION

¢Se puede demostrar que al aplicar la herramienta del Método del Valor Ganado en un
proyecto de construccién se mejora el control de costos?

¢Los célculos obtenidos del Valor Ganado nos permite establecer si nos encontramos dentro
de lo presupuestado (Invertido)? ¢Y en caso que no, qué tipo de medidas podemos tomar?
¢Pueden generar reportes de alertas de costos los resultados del célculo del Valor Ganado?

¢Se puede identificar el Método del Valor Ganado como una herramienta de control, que
permite verificar el avance real en el tiempo?

¢El monitoreo del desemperio real versus el programado demuestra si es rentable un proyecto

de construccion?
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OBJETIVOS DEL ESTUDIO
Obijetivo general:

Aplicar la herramienta del método del Valor Ganado y demostrar que es usada para un mejor
control de los costos de un proyecto de construccion y que mediante esta herramienta de
gestion de costo se pueda identificar, analizar y dar respuesta positiva a los principales riesgos
de costos asociados a un proyecto de construccion.

Obijetivos especificos.

Realizar los célculos del Valor Ganado sobre la base de datos proporcionada del proyecto y
realizar la comparacion de la informacion obtenida en esta investigacion con lo ocurrido en la
realidad, para establecer qué se encuentre dentro de lo presupuestado (Inversion) y que
medidas preventivas y correctivas se pueden tomar.

Utilizar los resultados obtenidos del calculo del Valor Ganado versus lo planificado en el
proyecto para generar reportes de alertas de costo.

Identificar el Método del VValor Ganado como una herramienta de control que permita verificar
el avance real de un proyecto en el tiempo.

Monitorear el desempefio real versus el programado de un proyecto de construccion en base a
un conjunto de objetivos, criterios técnicos y demostrar que es rentable.

HIPOTESIS

“Dado que el método del valor ganado es una herramienta de gestion es probable que permita

mejorar el control de los costos de un proyecto de construccion”.

TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion es descriptiva, la cual resefia las caracteristicas y la situacion del
objeto de estudio, mediante la recoleccion de datos, métodos cualitativos y  cuestionarios,
ademas de métodos cuantitativos por el analisis de datos.

Consiste en recopilar toda la informacion acerca de como fueron llevados los procesos de
control en el area de costos de un proyecto de construccion y en qué forma administro esta

empresa la supervision, actualizacion y desviaciones del presupuesto, para luego contrastar
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esos mecanismos de control con los indices y aportes que arroja la aplicacion del método del
Valor Ganado en ese mismo proyecto.

Ademas, cabe decir que es de tipo no experimental debido a que no persigue una utilizacién
inmediata para los conocimientos obtenidos, sino que busca acrecentar los acontecimientos
tedricos para el progreso de una ciencia, sin interesarse directamente en sus posibles
aplicaciones 0 consecuencias practicas. Esto no quiere decir que estén desligadas de la practica

0 que sus resultados no vayan a ser empleados para fines concretos en un futuro.

JUSTIFICACION

Se justifica la elaboracion de este estudio para aplicar la metodologia de una herramienta
existente, para el mejoramiento de control de costos de un proyecto de construccion,
analizando y haciendo la comparacion del control de costos planificado versus lo real,
resultados obtenidos de la herramienta del método del VValor Ganado y ver las posibles causas
de desviaciones que se presentan dando las alertas anticipadas del sistema de control de costos
de los proyectos de la empresa constructora.

El presente estudio estard centrado en el area de la Gerencia de Costos para medir los costos
del proyecto en diferentes caminos y momentos de su ejecucion.

Analizar y comparar la ejecucion del presupuesto, el gasto de fondos en funcion del trabajo
realizado y el presupuesto base programado.

Aspecto general

Una alternativa de control disciplinado de la medida de desempefio del proyecto como es la
herramienta del Método del VValor Ganado.

En el area de Gerencia de Costo donde se emplea el método en si como técnica y herramienta
del control de costos. El reporte sobre el desarrollo del proyecto es una técnica y herramienta
que da a conocer a los responsables del proyecto, la informacién relevante sobre las tareas
realizadas versus las planificadas.

En el area de Gerencia de la integracion la administracion del Valor Ganado (AVG) es
utilizada como técnica y herramienta para el desarrollo del plan del proyecto y como una
técnica que permite integrar el alcance, programa y recursos y ademas mide y reporta el
desempefio del proyecto desde su inicio hasta el final.
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De acuerdo al PMBOK en algunas &reas de aplicacion, pronosticar y analizar la perspectiva
financiera representa un producto que esta fuera del proyecto. Es por ello que la gerencia de
costos incluye este trabajo ademéas de interactuar con alguna de las otras areas del
conocimiento. EI manejo de los costos de un proyecto desarrolla un proceso que controla los
cambios de presupuesto del proyecto y que tiene como intencion fundamental el control de los
recursos necesarios para completar la ejecucion del proyecto.

Aspecto Tecnoldgico:

Aplicar mediante esta propuesta una metodologia existente que permita seleccionar e integrar
las buenas préacticas y las herramientas adecuadas para un adecuado control de costos.
Analizar las proyecciones y la condicion de la programacién del proyecto a través de la
interpretacion de los resultados de los indices de productividad.

Aspecto econémico

Esta propuesta de la herramienta del método del Valor Ganado, en la Gerencia de Riesgo, el
andlisis de esta es una técnica y herramienta que permite monitorear y controlar el riesgo. Al
obtener la informacion del anélisis, es posible identificar una desviacion importante de la linea
base del proyecto, y de esa forma se restaura el andlisis del riesgo que debe desarrollarse y asi
crear mayor utilidad y menor costo en la ejecucion del proyecto.

Planteando posibles acciones y medidas correctivas de costo, pronosticando el costo final del
proyecto, cuantificando problemas técnicos dentro del contexto de costo y pardmetro
programados.

VARIABLE
Variable Independiente

Implementacion o la herramienta del método del VValor Ganado

Variable Dependiente

Control de costos.
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METODO

De la propuesta se realiza un analisis y comparacion de los datos reales obtenidos versus lo
planificado, orientados al proyecto que se toma como caso de estudio, dichos datos reales son
obtenidos de la aplicacion del método del Valor Ganado del proyecto, utilizando la
informacidn suministrada por la empresa constructora, relativa al analisis de precios unitarios,
presupuesto, valorizaciones, etc. Con las cuales, una vez procesados los datos se pueden
realizar un analisis comparativo de lo planificado versus lo real con la herramienta propuesta.
El proceso de recoleccion de la informacion necesaria para el desarrollo del trabajo en estudio
se detalla a continuacion:

Descripcion del proyecto donde se detalla el alcance a realizar

La elaboracion de la estructura de desglose de trabajo (WBS).

La elaboracion de paquetes de trabajo de construccion (CWP).

El disefio del cronograma de actividades.

El diagrama de Gantt para programar las actividades.

La elaboracion de la curva “S” para la baseline o linea base.

Posteriormente se realizan los célculos del Método del Valor Ganado sobre la base de los
datos e informacion proporcionada referente al proyecto y finalmente se compara la
informacion obtenida en esta investigacion con lo ocurrido en la realidad en la ejecucion del

mismo, para establecer qué medidas preventivas y/o correctivas se pueden llevar a cabo.
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ANTECEDENTES DE INVESTIGACION

La aparicion del Método del Valor Ganado se remonta a una serie de proyectos militares
Ilevados a cabo por la United Stated Air Force (U.S.A.F.) o Fuerza Aérea Estadounidense, a lo
largo del afio 1962, como respuesta a la instalacion de misiles nucleares soviéticos de alcance
medio en la isla de Cuba. Estos proyectos se centraban en el desarrollo de los misiles
Minuteman |, de tipo 1.C.B.M. (Inter-Continental Ballistic Missile) o Misiles Balisticos
Intercontinentales, para los cuales se exigia una planificacion al detalle y un control de costes
exhaustivo. (Moral L. V., 2017, p. 10)

Para la planificacion de los mismos se implemento el sistema PERT/COST, considerado en la
actualidad una extension de la técnica PERT/Time, permitiendo el control de los costes de
los proyectos mediante el empleo de técnicas de estimacion que analizan las desviaciones
entre los costes reales y los previstos. Una de estas técnicas es el Método del Valor Ganado,
aunque el método desarrollado en el afio 1962 se consideré una aproximacién actual. De
hecho, la U.S.A.F. habia establecido una serie de 35 criterios a tener en cuenta en el método
para definir los requerimientos minimos del proyecto en el que se pretendiese implementar.
(Moral L. V., 2017, p. 10)

No obstante, en el afio 1967, el Departamento de Defensa de los Estados Unidos, adopté el
Método del Valor Ganado como método habitual para el control y seguimiento de sus
proyectos durante las siguientes tres décadas, bajo las siglas C./S.C.S.C. o Cost/Schedule
Control Systems Criteria. (Christensen, 1998; Hayes 2001)

Con el paso de los afios, el Método del Valor Ganado no pasaria inadvertido para el P.M.I o
Project Management Institute, considerada la organizacion referente en el estudio y analisis
de todos los aspectos que puedan ejercer mayor o menor influencia en la direccién de
proyectos. En 1987, la primera version de la que mas tarde se llamaria Guia del PMBOK,
incluiria algunas referencias a la aplicacion del Método del Valor Ganado en los proyectos.
(Moral L. V., 2017, p. 10)

Sin embargo, habria que esperar al afio 1996 para su inclusidn oficial en la Guia como
herramienta de comunicacion con los interesados del proyecto (stakeholder). (Moral L. V.,
2017, p. 11)

Finalmente, el Método del Valor Ganado alcanzaria el cardcter de normativa oficial en el afio
1998 con la designacion A.N.L/E.ILA. 748, tras su probacion por el American National
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Standards Institute (A.N.S.I) y la Electronics Industry Association (E.I.A.). Dicha normativa
contaba con 32 criterios aplicables mucho més completos que el método implantado
previamente en el afio 1967. (Moral L. V., 2017, p. 11)

La normativa no sélo permitio la aplicacion homogénea del Método del Valor Ganado, sino
que popularizé el método entre proyectistas de todo el mundo, en especial en Estados Unidos,
siendo obligatorio para la adjudicacion de contratos publicos a partir del afio 1999 con la
National Aeronautics and Space Administration (N.A.S.A), el US. Department of Energy
(D.o.E) y el D.o.D. mencionado con anterioridad. (Moral L. V., 2017, p. 11)

Lejos de quedarse atras, el P.M.I. desarrollé y publicé una version préctica del Estandar del
Valor Ganado en el afio 2005, en parte debido al aumento y endurecimiento de las auditorias
en las empresas. En el afio 2011 el P.M.I. actualizaria el estandar, publicando una segunda
version vinculada a la norma A.N.S.I/E.I.LA., incluyendo en los apéndices el concepto
introducido por Walter Lipke, conocido como Earned Schedule (E.S.) o Programacién
Ganada, en la que se aplica el valor ganado al cronograma del proyecto (Lipke 2003, 2004,
2009). A su vez, la normativa A.N.S.L/E.ILA. experimentd una serie de pequefias
modificaciones en el afio 2013, incorporando cuentas de control. (Christensen, 1998)

En la actualidad, el método se ha extendido a todo tipo de proyectos, desde aquellos
puramente tecnoldgicos a proyectos constructivos (Diaz, 2014) o del sector de la alimentacion
(Valgafion, 2013), siendo una practica habitual que permite garantizar el éxito en el
seguimiento de los proyectos, independientemente del tamafio de los mismos. Ademas, el
método es aplicable a cada uno de los capitulos del proyecto por separado en funcién de lo
definido en la Estructura de Descomposicion del Trabajo (E.D.T.), o bien se puede aplicar a
la totalidad del mismo. (Moral L. V., 2017, p. 11)

De hecho, se tiene constancia de la aplicacion del método para la direccion de programas y
portafolios, incluyendo en los mismos todos los controles de los proyectos y programas que lo
integran por separado. Como ejemplo, en enero de 1991 la aplicacién del Método del Valor
Ganado permiti6 cancelar el desarrollo del bombardero furtivo estadounidense A-12 Avenger
I1, con un costo unitario estimado de 165 millones de délares, tras comprobar que el proyecto
no podria finalizar en el tiempo estimado y los sobrecostes elevarian notablemente el precio de
cada unidad (Christensen et al, 1995). (Moral L. V. 2017, p. 12)

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




CUADRO DE OPERALIZACION DE VARIABLES:

Inversion Independiente
Costos Independiente
Tiempo Independiente

Rentabilidad Dependiente

Dias/
Horas

Monto a invertir

Costos directos e
indirectos.

Plazo de
ejecucion
programado

VAN, TIR, B/C,
PRI

Listado de los bienes,
materiales, activos
tangibles e
intangibles

Hoja de calculo para
la proyeccion y
estimacion de costos
Presupuesto

Cronograma de
ejecucion del
proyecto

Flujo de caja

Es la accion y el efecto de invertir
dinero para poner en marcha un
proyecto

El Costo o Coste es el gasto
econdmico que representa la
fabricacion de un producto o la
prestacion de un servicio

El Cronograma de ejecucion es
una descripcion especifica de las
actividades y del tiempo que se va

emplear para la ejecucion del
proyecto

Es un indice que mide la relacion
entre utilidades o beneficios, y la
inversion o los recursos que se
utilizaron para obtenerlos.



CUADRO DE OPERALIZACION DE VARIABLES:

Valor inicial de inversion
Inversion . .
Flujos netos de efectivo

Dicho en otras palabras, el costo es el
esfuerzo econémico (el pago de
salarios, la compra de materiales, la
fabricacion de un producto, la
obtencién de fondos para la
financiacion, la administracion de la
empresa, etc.) que se debe realizar para
lograr un objetivo operativo. Cuando
no se alcanza el objetivo deseado, se
dice que una empresa tiene perdidas.
Se debe organizar el trabajo en fechas
probables, para saber cuanto tiempo
requerira elaborar el trabajo
definitivo. Para su presentacion se
utilizan generalmente diagramas, lo
que permite visualizar mejor el tiempo
de cada actividad, y sobre todo en
aquellos casos en que hay varias
actividades en un mismo tiempo

Costos

Tiempo

Determinacion la tasa de variacion o
crecimiento que ha tenido el monto
inicial (inversion), al convertirse en el
monto final (utilidades). Es la
capacidad de producir o generar un
beneficio adicional sobre la inversion o
esfuerzo realizado.

Rentabilidad

10

Flujo neto de caja (Cash-Flow
estético), Pay-Back o Plazo de
recuperacion, tasa de rendimiento
contable,

Anadlisis de precios unitarios,

Cronograma de barras, Diagrama
de Gantt, Diagrama de PERT,
Diagrama de CPMetc.

Control de gastos, Monitoreo del
flujo de dinero 0 aumento de la
rotacion, Margenes por producto.

Tipo de proyectos productivo que
busca generar rentabilidad
econémica y obtener ganancias de
dinero.

Tipo de proyectos productivo,
Proyecto publico o social

Tipo de proyectos productivo,
Proyecto publico o social

Tipo de proyectos productivo que
busca generar rentabilidad
econémica y obtener ganancias de
dinero.
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CAPITULO II: Marco Teorico.

INTRODUCCION:

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) — Quinta
Edicién proporciona pautas para la direccion de proyectos individuales y define conceptos
relacionados con la direccion de proyectos. Describe asimismo el ciclo de vida de la direccion
de proyectos y los procesos relacionados, asi como el ciclo de vida del proyecto. (Project
Management Institute, 2013, p. 1)

El control de proyectos es el proceso de comparar el rendimiento efectivo con el rendimiento
planificado, analizar las variaciones, evaluar las alternativas posibles y tomar las acciones
preventivas y/o correctivas que correspondan y sean necesarias. (PMI, 2000, p. 201)

El desempeiio del proyecto debe ser supervisado y medido regularmente para identificar
variaciones respecto al plan. Estas variaciones alimentan los procesos de control de las
diversas areas de conocimiento. En el caso de observarse variaciones significativas (por
ejemplo, aquellas que ponen en peligro los objetivos del proyecto) se ajusta el plan repitiendo
los procesos de planificacién adecuados para este fin. (PMI, 2000, p. 36)

Esta seccion define varios términos clave, asi como la relacion existente entre la direccion de
portafolios, la direccion de programas, la direccidn de proyectos y la direccion organizacional
de proyectos. Las siguientes secciones presentan una vision general de la Guia del PMBOK:
(Project Management Institute, 2013, p. 1).

1. INTRODUCCION:
1.1 Proposito de la Guia del PMBOK

La aceptacion de la direccion de proyectos como profesion indica que la aplicacién de
conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas pueden tener un impacto
considerable en el éxito de un proyecto. La Guia del PMBOK identifica ese subconjunto de
fundamentos para la direccion de proyectos generalmente reconocido como buenas préacticas.
“Generalmente reconocido” significa que los conocimientos y practicas descritos son
aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces, y que existe consenso sobre

su valor y utilidad. “Buenas practicas” significa que se esta de acuerdo, en general, en que la
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aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar las
posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos. "Buenas practicas" no significa
que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre de la misma manera en todos los
proyectos; la organizacion y/o el equipo de direccion del proyecto son los responsables de
establecer lo que es apropiado para cada proyecto concreto. (Project Management Institute,
2013, p. 2)

La Guia del PMBOK también proporciona y promueve un vocabulario comun para el uso y la
aplicacion de los conceptos de la direccién de proyectos dentro de la profesion de la direccion
de proyectos. Un vocabulario comdn es un elemento esencial en toda disciplina profesional. El
Léxico de Términos de Direccion de Proyectos del PMI [!], proporciona el vocabulario
profesional de base que puede ser utilizado de manera consistente por directores de proyecto,
directores de programa, directores de portafolios y otros interesados. (Project Management
Institute, 2013, p. 2)

El Anexo Al constituye una referencia fundamental para los programas de desarrollo
profesional de la direccion de proyectos del PMI. EI Anexo Al continda evolucionando junto
con la profesion y por lo tanto no incluye todo; este estdndar constituye una guia, mas que una
metodologia especifica. Se pueden utilizar diferentes metodologias y herramientas para
implementar el marco de la direccion de proyectos. (Project Management Institute, 2013, p. 2)

1.2 {Qué es un Proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un
principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto,
0 cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser
cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto. Asimismo, se puede
poner fin a un proyecto si el cliente (cliente, patrocinador o lider) desea terminar el proyecto.
(Project Management Institute, 2013, p. 3)

LEI ntimero entre corchetes remite a la lista de referencias que se encuentra al final de esta

norma.
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Que sea temporal no significa necesariamente que la duracion del proyecto haya de ser corta.
Se refiere a los compromisos del proyecto y a su longevidad. En general, esta cualidad de
temporalidad no se aplica al producto, servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor
parte de los proyectos se emprenden para crear un resultado duradero. Por ejemplo, un
proyecto para construir un monumento nacional creara un resultado que se espera perdure
durante siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales, econémicos y
ambientales susceptibles de perdurar mucho mas que los propios proyectos. (Project
Management Institute, 2013, p. 3)

Cada proyecto genera un producto, servicio o resultado Unico. El resultado del proyecto puede
ser tangible o intangible. Aunque puede haber elementos repetitivos en algunos entregables y
actividades del proyecto, esta repeticion no altera las caracteristicas fundamentales y Unicas
del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los edificios de oficinas se pueden construir con
materiales idénticos o similares, y por el mismo equipo o por equipos diferentes. Sin embargo,
cada proyecto de construccién es Unico, posee una localizacion diferente, un disefio diferente,
circunstancias y situaciones diferentes, diferentes interesados, etc. (Project Management
Institute, 2013, p. 3)

Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo que sigue los
procedimientos existentes de una organizacion. En cambio, debido a la naturaleza tnica de los
proyectos, pueden existir incertidumbres o diferencias en los productos, servicios o resultados
que el proyecto genera. Las actividades del proyecto pueden ser nuevas para los miembros del
equipo del proyecto, lo cual puede requerir una planificacion con mayor dedicacién que si se
tratara de un trabajo de rutina. Ademas, los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de
una organizacion. Un proyecto puede involucrar a una Unica persona o a varias personas, a una
Unica unidad de la organizacion, o a multiples unidades de multiples organizaciones. (Project
Management Institute, 2013, p. 3)

Un proyecto puede generar:

* Un producto, que puede ser un componente de otro elemento, una mejora de un elemento o
un elemento final en si mismo. Project Management Institute (2013)

* Un servicio o la capacidad de realizar un servicio (p.ej., una funcion de negocio que brinda

apoyo a la produccion o distribucion). Project Management Institute (2013)
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» Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes (p.ej., Un proyecto Seis Sigma
cuyo objetivo es reducir defectos). Project Management Institute (2013); o

« Un resultado, tal como una conclusion o un documento (p.ej., un proyecto de investigacion
que desarrolla conocimientos que se pueden emplear para determinar si existe una tendencia o
si un nuevo proceso beneficiara a la sociedad). (Project Management Institute, 2013, p. 3)

Los ejemplos de proyectos, incluyen entre otros:

* El desarrollo de un nuevo producto, servicio o resultado. Project Management Institute
(2013)

* La implementacidn de un cambio en la estructura, los procesos, el personal o el estilo de una
organizacion. Project Management Institute (2013)

* El desarrollo o la adquisicion de un sistema de informacion nuevo o modificado (hardware o
software). Project Management Institute (2013)

* La realizacion de un trabajo de investigacion cuyo resultado serd adecuadamente registrado;

* La construccion de un edificio, planta industrial o infraestructura. Project Management
Institute (2013); o

» La implementacion, mejora o potenciacion de los procesos y procedimientos de negocios
existentes. Project Management Institute (2013)

1.2.1. Relaciones entre Portafolios, Programas y Proyectos

La relacion entre portafolios, programas y proyectos es tal que un portafolio se refiere a un
conjunto de proyectos, programas, subconjuntos de portafolios y operaciones que se gestionan
como un grupo para alcanzar determinados objetivos estratégicos. Los programas se agrupan
en un portafolio y comprenden subprogramas, proyectos o cualesquiera otros trabajos que se
gestionan de manera coordinada para contribuir al portafolio. Los proyectos individuales,
estén o no incluidos en el ambito de un programa, siempre se consideran parte de un
portafolio. Aunque los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente
interdependientes ni estan necesariamente relacionados de manera directa, estan vinculados al
plan estratégico de la organizacion mediante el portafolio de la misma. (Project Management
Institute, 2013, p. 4)

Como se ilustra en el Gréfico 1-1, las estrategias y prioridades de una organizacion se
vinculan, y se establecen relaciones entre portafolios y programas, y entre programas y

proyectos individuales. La planificacién de la organizacién ejerce un impacto en los proyectos
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a través del establecimiento de prioridades entre los mismos teniendo en cuenta los riesgos, el
financiamiento y otras consideraciones relativas al plan estratégico de la organizacion. La
planificacion de la organizacion puede guiar la gestién de los recursos y el apoyo a los
proyectos que componen el portafolio basandose en categorias de riesgo, lineas de negocio
especificas o tipos de proyectos generales, como infraestructura y mejora de los procesos.
(Project Management Institute, 2013, p. 4).
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La Direccion de Programas y la Direccion de Portafolios (Project Management Institute, 2013, p. 5).

1.3 ¢ Qué es la Direccidn de Proyectos?

La direccién de proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra
mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los 47 procesos de la direccién de
proyectos, agrupados de manera logica, categorizados en cinco Grupos de Procesos. Estos
cinco Grupos de Procesos son: (Project Management Institute, 2013, p. 5)

* Inicio,

« Planificacion,

* Ejecucion,
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» Monitoreo y Control.
* Cierre. (Project Management Institute, 2013, p. 5).

Dirigir un proyecto por lo general incluye, entre otros aspectos:

* Identificar requisitos. Project Management Institute (2013);

» Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados en la
planificacion y la ejecucion del proyecto. Project Management Institute (2013);

» Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de naturaleza colaborativa
entre los interesados. Project Management Institute (2013);

* Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y generar los entregables
del mismo. Project Management Institute (2013);

* Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre otras:

o El alcance,

o La calidad,

o El cronograma,

o El presupuesto,

o Los recursos y

o Los riesgos.

Las caracteristicas especificas del proyecto y las circunstancias pueden influir sobre las
restricciones en las que el equipo de direccion del proyecto necesita concentrarse. (Project
Management Institute, 2013, p. 6)

La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es probable que al menos
otro de ellos se vea afectado. Por ejemplo, si el cronograma es acortado, a menudo el
presupuesto necesita ser incrementado a fin de afiadir recursos adicionales para completar la
misma cantidad de trabajo en menos tiempo. Si no fuera posible aumentar el presupuesto, se
podria reducir el alcance o los objetivos de calidad para entregar el resultado final del proyecto
en menos tiempo y por el mismo presupuesto. Los interesados en el proyecto pueden tener
opiniones diferentes sobre cuales son los factores méas importantes, creando un desafio aun
mayor. La modificacion de los requisitos o de los objetivos del proyecto también puede
generar riesgos adicionales. El equipo del proyecto necesita ser capaz de evaluar la situacion,
equilibrar las demandas y mantener una comunicacion proactiva con los interesados a fin de

entregar un proyecto exitoso. (Project Management Institute, 2013, p. 6)
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Dado el potencial de cambios, el desarrollo del plan para la direccion del proyecto es una
actividad iterativa y su elaboracion es progresiva a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La
elaboracion progresiva implica mejorar y detallar el plan de manera continua, a medida que se
cuenta con informacion mas detallada y especifica, y con estimaciones mas precisas. La
elaboracion progresiva permite al equipo de direccion del proyecto definir el trabajo y
gestionarlo con un mayor nivel de detalle a medida que el proyecto va avanzando. (Project

Management Institute, 2013, p. 6).

1.4 Relaciones entre Direccion de Portafolios, Direccion de Programas,
Direccidn de Proyectos y Direccion Organizacional de Proyectos

Para entender los conceptos de direccion de portafolios, direccion de programas y direccion de
proyectos es importante reconocer las similitudes y las diferencias que existen entre cada una
de estas disciplinas. También resulta Gtil comprender como se relacionan con la direccién
organizacional de proyectos (OPM). OPM es un marco para la ejecucion de estrategias a
través de la direccion de proyectos, la direccién de programas y la direccion de portafolios,
conjuntamente con una serie de practicas organizativas, destinadas a generar de manera
consistente 'y predecible estrategias organizacionales capaces de producir un mejor
desempefio, mejores resultados y una ventaja competitiva sostenible. (Project Management
Institute, 2013, p. 7)

La direccidén de portafolios, la direccion de programas y la direccion de proyectos se alinean o
son Impulsadas por las estrategias organizacionales. Sin embargo, la direccién de portafolios,
la direccion de programas y la direccion de proyectos difieren en la manera en que cada una
contribuye al logro de los objetivos estratégicos. La direccion de portafolios se alinea con las
estrategias organizacionales mediante la seleccion de los programas o proyectos adecuados, el
establecimiento de prioridades con respecto al trabajo a realizar y la provision de los recursos
necesarios, mientras que la direccién de programas adecua sus proyectos y componentes de
programas y controla las interdependencias a fin de lograr los beneficios estipulados. La
direccion de proyectos desarrolla e implementa planes para lograr un alcance determinado, que
viene dado por los objetivos del programa o del portafolio al cual esta vinculado, y, en Gltimo
término, por las estrategias organizacionales. OPM potencia la capacidad de la organizacion
para la consecucion de los objetivos estratégicos mediante la vinculacién de los principios y
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practicas de la direccion de proyectos, la direccion de programas y la direccion de portafolios

con los facilitadores de la organizacion (p.ej., practicas estructurales, culturales, tecnoldgicas y

de recursos humanos). Una organizacion mide sus capacidades para posteriormente planificar

e implementar mejoras encaminadas a la adopcién sistematica de las mejores préacticas.

(Project Management Institute, 2013, p. 7)

La Tabla 1-1 muestra una comparacion entre las perspectivas de proyecto, programa y

portafolio a través de diferentes dimensiones de la organizacion. (Project Management

Institute, 2013, p. 7)

Direccion Organizacional de Proyectos

Proyecios

Programas

Portafolios

Alcance

Los proyectos tisnen objetives
de nides. El alcance se elabora
progresivamente a lo largo del
ciclo de vida del proyecto.

mayor ¥ proporcionan bene cios
miés signi cativos.

Los program as tienen un alcange

Los portafolios tienen un
alcance organizacional que
varia en funcion de los objetivi
de la misma.

]

Cambic

Los directores de proyecto preva

cambios e implementan procesgsprevén cambios, que podran

para mantener dichos cambios
administrados y controlados.

rLos directores de program as

surgir tanto a nivel interno coma
a nivel externo al programa, vy

Los directores de portafolios

monitorean permanentements
los cambios en un entorno masg

amplio, tanto a nivel interno

estan preparados para gestionafomomo extemo.

Plani cacion

Leos directores de proyecto
transforman progresivamente la
informacidn de alto nivel en
planes detallados a lo largo del
ciclo de vida del proyecto.

Los directores de programa
desarrcllan & plan general del
programa y crean planes de alt
nivel para quiar la plani cacion
detallada a nivel de los
componentes.

Los directores de portafolios

crean y mantienen los procesod

y la comunicacion necesaria
relacionada con el portafolio
global.

Direccion

Los directores de proyecto dings
al equipo del proyecto de modo
que se cumplan los objetivos del
mismo.

rLos directores de programa
dirigen al personal del program 3
a los directores de proyecto;

brindan visidn y liderazgo globa

Los directores de portafolios
ypueden dirigir o coordinar al
personal de direccion de
portafolios o de programas y
proyectos que tuviera

responsabilidad de informar al

portafclio global.

Exito

El éxito se mide por la calidad df
producto y del proyecte, la
oportunidad, el cumplimiento de
presupuesto y el grado de
satisfaccion del cliente.

t|E| éxito e mide por el grado en
que el programa satisface las
necesidades y bene cios que e
dieron origen.

El éxito se mide en téminos df

rendimiento de la inversion
global y de la obtencion de
bene cios del portafolio.

Monitoreo

Los directores de proyecto
monitorean y controlan el trabajg
realizado para obtener los
productos, servicios o resultados
para los cuales & proyecio fue
emprendido.

Los directores de programa
monitorean el progreso de los
compeonentes del programa con
el n de asegurar que se cumplap
los objetivos globales,
cronogramas, presupuesto y
bene cios del mismo.

Los directores de portafolios
monitorean los cambios
estratégicos y la asignacion
global de recursos, los
resultados de desempefio y el
riesgo del portafolio.

Tabla 1-1. Presentacion Comparativa de la Direccién de Proyectos,

la Direccion de Programas y la Direccién de Portafolios (Project Management Institute, 2013, p. 8).
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1.4.1 Direccién de Programas

Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados, subprogramas y actividades
de programas, cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se
obtendrian si se gestionaran de forma individual. Los programas pueden incluir elementos de
trabajo relacionado que estan fuera del alcance de los proyectos especificos del programa. Un
proyecto puede o no formar parte de un programa, pero un programa siempre consta de
proyectos. (Project Management Institute, 2013, p. 9)

La direccion de programas consiste en la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a un programa para satisfacer los requisitos del mismo y para lograr
unos beneficios y un control que no es posible obtener dirigiendo los proyectos de manera
individual. (Project Management Institute, 2013, p. 9)

Los proyectos de un programa se relacionan a través del resultado comun o de la capacidad
colectiva. Si la relacion entre los proyectos viene dada Unicamente por un cliente, vendedor,
tecnologia o recurso en comdn, el esfuerzo se deberia gestionar como un portafolio de
proyectos, en lugar de hacerlo como un programa. (Project Management Institute, 2013, p. 9)
La direccion de programas se centra en las interdependencias entre los proyectos y ayuda a
determinar el enfoque 6ptimo para gestionarlas. Las acciones relacionadas con estas
interdependencias, pueden incluir: (Project Management Institute, 2013, p. 9)

» Resolver restricciones y/o conflictos de recursos que afectan a multiples proyectos del
programa. Project Management Institute (2013),

* Alinear la direccion de la organizacion/estratégica que afecta las metas y los objetivos de los
proyectos y del programa. Project Management Institute (2013), y

* Resolver la gestion de incidentes y cambios dentro de una estructura de gobernabilidad
compartida. Project Management Institute (2013)

Un ejemplo de programa seria un nuevo sistema de comunicaciones via satélite, con proyectos
para el disefio y construccion del satélite y las estaciones terrestres, la integracion del sistema
y el lanzamiento del satélite. (Project Management Institute, 2013, p. 9)

1.4.2 Direccién de Portafolios

Un portafolio consiste en proyectos, programas, subconjuntos de portafolio y operaciones
gestionadas como un grupo con objeto de alcanzar los objetivos estratégicos. Los proyectos o
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programas del portafolio no son necesariamente interdependientes ni estdn necesariamente
relacionados de manera directa. (Project Management Institute, 2013, p. 9)

La direccion de portafolios consiste en la gestion centralizada de uno o més portafolios con
objeto de alcanzar los objetivos estratégicos. La direccion de portafolios se centra en asegurar
que los proyectos y programas se revisen a fin de establecer prioridades para la asignacion de
recursos, y en que la direccion del portafolio sea consistente con las estrategias de la
organizacion y esté alineada con ellas. (Project Management Institute, 2013, p. 10)

1.4.3 Proyectos y Planificacion Estratégica

Los proyectos se utilizan a menudo como medio para alcanzar directa o indirectamente los
objetivos recogidos en el plan estratégico de una organizacion. Por lo general, los proyectos se
autorizan como resultado de una o mas de las siguientes consideraciones estratégicas Project
Management Institute (2013):

* Demanda del mercado (p.ej., una compafiia automotriz que autoriza un proyecto para
construir mas automoviles de bajo consumo en respuesta a la escasez de combustible). Project
Management Institute (2013);

* Oportunidad estratégica/necesidad del negocio (p.ej., un centro de formacion que autoriza un
proyecto de creacion de un curso nuevo para aumentar sus ingresos). Project Management
Institute (2013);

* Necesidad social (p.ej., una organizacion no gubernamental en un pais en vias de desarrollo
gue autoriza un proyecto para dotar de sistemas de agua potable, bafios y educacion sanitaria a
comunidades que padecen altos indices de enfermedades infecciosas). Project Management
Institute (2013);

* Consideraciones ambientales (p.ej., una empresa publica que autoriza un proyecto para crear
un nuevo servicio que consista en compartir automoviles eléctricos a fin de reducir la
contaminacion). Project Management Institute (2013);

* Solicitud de un cliente (p.ej., una empresa eléctrica que autoriza un proyecto para construir
una nueva subestacion a fin de abastecer un nuevo parque industrial). Project Management
Institute (2013);

* Avance tecnologico (p.ej., una compaiiia de productos electronicos que autoriza un proyecto

nuevo para desarrollar un ordenador portatil méas rapido, mas econémico y mas pequefio sobre
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la base de los avances en materia de memorias y de tecnologia electronica). Project
Management Institute (2013);y

* Requisito legal (p.ej., un fabricante de productos quimicos que autoriza un proyecto para
establecer pautas para la correcta manipulacion de un nuevo material téxico). Project
Management Institute (2013)

Los proyectos incluidos en programas o portafolios constituyen un medio para alcanzar las
metas y los objetivos de la organizacion, a menudo en el contexto de un plan estratégico. Si
bien dentro de un programa un grupo de proyectos puede tener beneficios especificos, estos
proyectos también pueden contribuir a los beneficios del programa, a los objetivos del
portafolio y al plan estratégico de la organizacion. (Project Management Institute, 2013, p. 10)
Las organizaciones gestionan los portafolios sobre la base de su plan estratégico. Uno de los
objetivos de la direccion de portafolios consiste en maximizar el valor del portafolio mediante
un examen cuidadoso de sus componentes: los programas, los proyectos y otros trabajos
relacionados que lo constituyen. Los componentes cuya contribucion a los objetivos
estratégicos del portafolio es minima, pueden ser excluidos. De esta manera, el plan
estratégico de una organizacion se convierte en el principal factor que guia las inversiones en
los proyectos. Paralelamente, los proyectos realimentan a los programas y portafolios
mediante informes de estado, lecciones aprendidas y solicitudes de cambio que pueden ayudar
a identificar posibles impactos sobre otros proyectos, programas o portafolios. Las
necesidades de los proyectos, incluidas las necesidades de recursos, se recopilan y se
comunican nuevamente a nivel del portafolio, lo que a su vez orienta la planificacion de la
organizacion. (Project Management Institute, 2013, p. 10).

1.4.4 Oficina de Direccién de Proyectos

Una oficina de direccién de proyectos (PMO) es una estructura de gestion que estandariza los
procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir recursos,
metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar
desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la
responsabilidad de la propia direccion de uno o mas proyectos. (Project Management Institute,
2013, p. 11)
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Existen diferentes tipos de estructuras de PMOs en las organizaciones, en funcion del grado de
control e influencia que ejercen sobre los proyectos en el ambito de la organizacion. Por
ejemplo. (Project Management Institute, 2013, p. 11):

* De apoyo. Las PMOs de apoyo desempeiian un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones
aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un repositorio de proyectos. Esta
PMO ejerce un grado de control reducido. (Project Management Institute, 2013, p. 11)

* De control. Las PMOs de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes
medios. (Project Management Institute, 2013, p. 11)

Este cumplimiento puede implicar la adopcion de marcos o metodologias de direccion de
proyectos a traves de plantillas, formularios y herramientas especificos, o conformidad en
términos de gobierno. Esta PMO ejerce un grado de control moderado. (Project Management
Institute, 2013, p. 11)

* Directiva. Las PMOs directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia
direccién de los mismos. Estas PMOs ejercen un grado de control elevado. (Project
Management Institute, 2013, p. 11)

La PMO integra los datos y la informacién de los proyectos estratégicos corporativos y evalta
hasta qué punto se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel. La PMO constituye el
vinculo natural entre los portafolios, programas y proyectos de la organizacién y los sistemas
de medida corporativos (p.ej., cuadro de mando integral). (Project Management Institute,
2013, p. 11)

Puede que los proyectos que la PMO apoya o dirige no guarden mas relacion entre si que la de
ser gestionados conjuntamente. La forma, la funcion y la estructura especificas de una PMO
dependen de las necesidades de la organizacion a la que ésta da soporte. (Project Management
Institute, 2013, p. 11)

Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral y tomar decisiones
clave a lo largo de la vida de cada proyecto, hacer recomendaciones, poner fin a proyectos o
tomar otras medidas, segin sea necesario, a fin de mantenerlos alineados con los objetivos de
negocio. Asimismo, la PMO puede participar en la seleccion, gestion e utilizacion de recursos

de proyectos compartidos o dedicados. (Project Management Institute, 2013, p. 11)
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Una funcion fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del proyecto de
diferentes formas, que pueden incluir, entre otras. Project Management Institute ( 2013):

* Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO. Project
Management Institute ( 2013);

* Identificar y desarrollar una metodologia, mejores précticas y estandares para la direccion de
proyectos. Project Management Institute ( 2013);

* Entrenar, orientar, capacitar y supervisar. Project Management Institute ( 2013);

* Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la
direccion de proyectos mediante auditorias de proyectos. Project Management Institute (
2013);

* Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion compartida
de los proyectos (activos de los procesos de la organizacion). Project Management Institute (
2013);y

* Coordinar la comunicacion entre proyectos. (Project Management Institute, 2013, p. 11).

Los directores de proyecto y las PMOs persiguen objetivos diferentes y, por lo tanto,
responden a necesidades diferentes. Todos estos esfuerzos estan alineados con las necesidades
estratégicas de la organizacion. A continuacion, se relacionan algunas de las diferencias entre
los roles de directores de proyecto y PMO. (Project Management Institute, 2013, p. 12):

* El director del proyecto se concentra en los objetivos especificos del proyecto, mientras que
la PMO gestiona los cambios significativos relativos al alcance del programa, que pueden
considerarse como oportunidades potenciales para alcanzar mejor los objetivos de negocio.
Project Management Institute ( 2013)

* El director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin de cumplir mejor
con los objetivos del mismo, mientras que la PMO optimiza el uso de los recursos de la
organizacion compartidos entre todos los proyectos. Project Management Institute ( 2013)

* El director del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo, calidad, etc.)
de los proyectos individuales, mientras que la PMO gestiona las metodologias, estandares,
riesgos/ oportunidades globales, métricas e interdependencias entre proyectos a nivel de
empresa. Project Management Institute ( 2013)
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1.5 Relacion entre Direccion de Proyectos, Gestion de las Operaciones y
Estrategia Organizacional

La gestion de las operaciones es responsable de la supervision, la direccion y el control de las
operaciones del negocio. Las operaciones evolucionan para dar soporte al negocio en el dia a
dia, y son necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos y tacticos del negocio. Algunos
tipos de operaciones son por ejemplo las operaciones de produccion, las operaciones de
fabricacion, las operaciones contables, el soporte de software y el mantenimiento. (Project
Management Institute, 2013, p. 12)

A pesar de su naturaleza temporal, los proyectos pueden contribuir al logro de los objetivos de
la organizacién cuando estan alineados con su estrategia. Las organizaciones modifican a
veces sus operaciones, productos o sistemas mediante la generacion de iniciativas estratégicas
de negocio que se desarrollan e implementan a través de proyectos. Los proyectos requieren
actividades de direccién de proyectos y conjuntos de habilidades, mientras que las operaciones
requieren gestion de procesos de negocio, actividades de gestion de las operaciones y

conjuntos de habilidades. (Project Management Institute, 2013, p. 12)

1.6 Valor del Negocio

El valor del negocio es un concepto Unico para cada organizacion. EIl valor del negocio se
define como el valor del negocio en su totalidad, como la suma total de sus elementos
tangibles e intangibles. Como ejemplos de elementos tangibles se pueden citar los activos
monetarios, los equipos, la participacion de los accionistas y los servicios. Como ejemplos de
elementos intangibles se pueden citar la buena voluntad, el reconocimiento de marca, el
beneficio publico y las marcas registradas. Dependiendo de la organizacion, el alcance del
valor del negocio puede ser a corto, mediano o largo plazo. Se puede crear valor a través de la
gestion eficaz de las operaciones permanentes. No obstante, a través del uso eficaz de la
direccién de portafolios, la direccion de programas y la direccion de proyectos, las
organizaciones tendran la capacidad de emplear procesos establecidos y confiables para
cumplir con los objetivos estratégicos y obtener mayor valor de negocio a partir de sus
inversiones en proyectos. Si bien no todas las organizaciones estan orientadas al negocio,
todas ellas desarrollan actividades relacionadas con el negocio. Ya sea que se trate de una
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agencia gubernamental o de una organizacién sin fines de lucro, todas las organizaciones se
centran en lograr valor de negocio para sus actividades. (Project Management Institute, 2013,
p. 15).

El punto de partida para conseguir un buen valor del negocio consiste en llevar a cabo una
planificacion estratégica y una direccion estratégica integrales. La estrategia organizacional se
puede expresar a través de la mision y la vision de la organizacion, contemplando tanto la
orientacion al mercado como la competencia y otros factores medioambientales. Una
estrategia organizacional eficaz proporciona pautas concretas para el desarrollo y el
crecimiento, ademéas de un conjunto de métricas de desempefio para alcanzar el éxito. La
utilizacion de técnicas para la direccion de portafolios, la direccion de programas y la
direccién de proyectos es esencial para salvar la brecha entre la estrategia organizacional y la
materializacion del valor del negocio. (Project Management Institute, 2013, p. 16)

La direccién de portafolios permite alinear los componentes (proyectos, programas u
operaciones) con la estrategia organizacional, organizada en portafolios o subconjuntos de
portafolios, para optimizar los objetivos de proyectos o programas, las dependencias, los
costos, los cronogramas, los beneficios, los recursos y los riesgos. Esto permite a las
organizaciones tener una vision general sobre coémo los objetivos estratégicos se reflejan en el
portafolio, establecer una gestion de gobierno adecuada y autorizar la asignacion de recursos
humanos, financieros o materiales en base al desempefio y los beneficios esperados. (Project
Management Institute, 2013, p. 16)

A través de la direccion de programas, las organizaciones pueden alinear multiples proyectos
para lograr la optimizacién o integracién de costos, cronogramas, esfuerzos y beneficios. La
direccién de programas se centra en las interdependencias entre proyectos y ayuda a
determinar el enfoque Optimo para gestionar y materializar los beneficios deseados. (Project
Management Institute, 2013, p. 16)

Mediante la direccién de proyectos las organizaciones pueden aplicar el conocimiento, los
procesos, las habilidades y las herramientas y técnicas para incrementar la probabilidad de
éxito en un gran nimero de proyectos. La direccion de proyectos se centra en la entrega
satisfactoria de productos, servicios o resultados. En el ambito de programas y portafolios, los
proyectos constituyen un medio para lograr los objetivos y la estrategia organizacional.
(Project Management Institute, 2013, p. 16)
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Las organizaciones pueden facilitar ain mas el alineamiento entre las actividades de direccion
de portafolios, direccion de programas y direccion de proyectos fortaleciendo los elementos
facilitadores de la organizacion, tales como las précticas estructurales, culturales, tecnolégicas
y de recursos humanos. Las organizaciones pueden alcanzar transiciones satisfactorias entre
los &mbitos de portafolio, programa y proyecto y lograr una gestion de las inversiones y una
materializacion del valor del negocio eficaz a través de la optimizacion y la alineacion
estratégica continuas del portafolio, el analisis de impacto en el negocio y el desarrollo de

facilitadores solidos para la organizacion. (Project Management Institute, 2013, p. 16)

1.7 Rol del Director del Proyecto

El director del proyecto es la persona asignada por la organizacion ejecutora para liderar al
equipo responsable de alcanzar los objetivos del proyecto. El rol del director del proyecto es
diferente del de un gerente funcional o del de un gerente de operaciones. Por lo general, el
gerente funcional se dedica a la supervisién gerencial de una unidad funcional o de negocio y
la responsabilidad de los gerentes de operaciones consiste en asegurar que las operaciones de
negocio se llevan a cabo de manera eficiente. (Project Management Institute, 2013, p. 16).
Dependiendo de la estructura de la organizacion, un director de proyecto puede estar bajo la
supervision de un gerente funcional. En otros casos, el director del proyecto puede formar
parte de un grupo de varios directores de proyecto que dependen de un director de programa o
del portafolio, que es el responsable en Gltima instancia de los proyectos de toda la empresa.
En este tipo de estructura, el director del proyecto trabaja estrechamente con el director del
programa o del portafolio para cumplir con los objetivos del proyecto y para asegurar que el
plan para la direccién del proyecto esté alineado con el plan global del programa. El director
del proyecto también trabaja estrechamente y en colaboracién con otros roles, como los de
analista de negocio, director de aseguramiento de la calidad y expertos en materias especificas.
(Project Management Institute, 2013, p. 17)
1.7.1 Responsabilidades y Competencias del Director del Proyecto

Por regla general, los directores de proyecto tienen la responsabilidad de satisfacer
necesidades: las necesidades de las tareas, las necesidades del equipo y las necesidades
individuales. Dado que la direccion de proyectos es una disciplina estratégica critica, el
director del proyecto se convierte en el nexo de union entre la estrategia y el equipo. Los
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proyectos son imprescindibles para el crecimiento y la supervivencia de las organizaciones.
Los proyectos crean valor en forma de procesos de negocio mejorados, son indispensables
para el desarrollo de nuevos productos y servicios y facilitan a las compafiias la respuesta ante
los cambios del entorno, la competencia y el mercado. El rol del director del proyecto, por
tanto, se torna cada vez mas estratégico. Sin embargo, la comprension y aplicacion de
conocimientos, herramientas y técnicas que se reconocen como buenas précticas no son
suficientes para gestionar los proyectos de manera eficaz. Ademéas de las habilidades
especificas a un area y de las competencias generales en materia de gestion requeridas para el
proyecto, una direccion de proyectos eficaz requiere que el director del proyecto cuente con
las siguientes competencias. (Project Management Institute, 2013, p. 17):

» Conocimiento: Se refiere a lo que el director del proyecto sabe sobre la direccion de
proyectos. (Project Management Institute, 2013, p. 17)

* Desempefio: Se refiere a lo que el director del proyecto es capaz de hacer o lograr cuando
aplica sus conocimientos sobre la direccion de proyectos. (Project Management Institute,
2013, p. 17)

* Personal: Se refiere a la manera en que se comporta el director del proyecto cuando ejecuta
el proyecto o actividades relacionadas con el mismo. La eficacia personal abarca actitudes,
caracteristicas basicas de la personalidad y liderazgo, lo cual proporciona la capacidad de
guiar al equipo del proyecto mientras se cumplen los objetivos del proyecto y se equilibran las
restricciones del mismo. (Project Management Institute, 2013, p. 17)

1.7.2 Habilidades Interpersonales de un Director de Proyecto

Los directores de proyecto llevan a cabo el trabajo a través del equipo del proyecto y de otros
interesados. Los directores de proyecto efectivos necesitan tener un equilibrio entre sus
habilidades éticas, interpersonales y conceptuales que los ayude a analizar situaciones y a
interactuar de manera apropiada. Algunas habilidades interpersonales importantes, tales como:
(Project Management Institute, 2013, p. 17).

* Liderazgo,

* Trabajo en equipo,

» Motivacion,

» Comunicacion,

¢ Influencia,
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» Toma de decisiones,
 Conocimientos de politica y cultura,
* Negociacion,

* Generar confianza,

* Gestion de Conflictos, y

« Proporcionar orientacion.

1.8 Fundamentos para la Direccion de Proyectos

La Guia del PMBOK constituye el estandar para dirigir la mayoria de los proyectos, la
mayoria de las veces, en diversos tipos de industrias. El estandar, incluido en el Anexo Al,
describe los procesos de la direccién de proyectos que se utilizan para dirigir el proyecto hacia
un resultado mas exitoso. (Project Management Institute, 2013, p. 18)

Este estandar es especifico para el ambito de la direccion de proyectos y se interrelaciona con
otras disciplinas de la direccidn de proyectos como la direccion de programas y la direccién de
portafolios. (Project Management Institute, 2013, p. 18)

Los estandares de direccion de proyectos no abordan todos los detalles de todos los temas.
Este estdndar se limita a los proyectos individuales y a los procesos de la direccion de
proyectos reconocidos a nivel general como buenas practicas. Se pueden consultar otros
estandares para obtener informacion adicional sobre el contexto mas amplio en el que se
Ilevan a cabo los proyectos, tales como. (Project Management Institute, 2013, p. 18):

* El Estandar para la Direccion de Programas [3] trata de la direccion de los programas.

* El Estandar para la Direccion de Portafolios [4] trata de la direccion de los portafolios.

* Modelo de Madurez para la Direccion Organizacional de Proyectos (OPM3epor sus siglas en
inglés) [5] examina las capacidades del proceso de direccion de proyectos de una empresa.
(Project Management Institute, 2013, p. 18).
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2. INFLUENCIA DE LA ORGANIZACION Y CICLO DE VIDA DEL PROYECTO
2.1 Influencia de la Organizacion en la Direccidn de Proyectos
2.1.1 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion son los planes, los procesos, las politicas, los
procedimientos y las bases de conocimiento especificos de la organizacion ejecutora y
utilizados por la misma. Estos incluyen cualquier objeto, practica o conocimiento de alguna o
de todas las organizaciones que participan en el proyecto y que pueden usarse para ejecutar o
gobernar el proyecto. Los activos de procesos también incluyen bases de conocimiento de la
organizacion como lecciones aprendidas e informacion historica. Los activos de los procesos
de la organizacién pueden incluir cronogramas completados, datos sobre riesgos y datos sobre
el valor ganado. (Project Management Institute, 2013, p. 27)

Los activos de los procesos de la organizacion constituyen entradas para la mayoria de los
procesos de planificacion. A lo largo del proyecto, los miembros del equipo del proyecto
pueden efectuar actualizaciones y adiciones a los activos de los procesos de la organizacion,
seguin sea necesario. Los activos de los procesos de la organizacion pueden agruparse en dos
categorias: (1) procesos y procedimientos, y (2) base de conocimiento corporativa. (Project
Management Institute, 2013, p. 27)

2.1.1.1 Procesos y Procedimientos

Los procesos y procedimientos de la organizacion para realizar el trabajo del proyecto
incluyen, entre otros. (Project Management Institute, 2013, p. 27):

* Inicio y Planificacion:

o Guias y criterios para adaptar el conjunto de procesos y procedimientos estandar de la
organizacion con el fin de que satisfagan las necesidades especificas del proyecto. (Project
Management Institute, 2013, p. 27)

o Estandares especificos de la organizacion, tales como: politicas (p.ej., politicas de recursos
humanos, politicas de seguridad y salud, politicas de ética, y politicas de direccion de
proyectos), ciclos de vida del producto y del proyecto, politicas y procedimientos de calidad
(p.ej., auditorias de procesos, objetivos de mejora, listas de verificacion y definiciones
estandarizadas de procesos para su uso en la organizacién). (Project Management Institute,
2013, p. 27)
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o Plantillas (p.ej., plantillas de registro de riesgos, de estructura de desglose del trabajo, de
diagramas de red del cronograma del proyecto y de contratos). (Project Management Institute,
2013, p. 27)

* Ejecucion, Monitoreo y Control:

o Procedimientos de control de cambios, con la descripcion de las etapas durante las cuales se
modificaran los estdndares, politicas, planes y procedimientos de la organizacion ejecutora (o
cualquier otro documento del proyecto), y cémo se realizara la aprobacién y validacion de
cualquier cambio. (Project Management Institute, 2013, p. 27)

o Procedimientos de control financiero (por ejemplo, informes de tiempo, revisiones
requeridas de gastos y desembolsos, codigos contables y provisiones contractuales estandar).
(Project Management Institute, 2013, p. 27)

o Procedimientos para la gestion de incidentes y defectos que definen los controles, la
identificacion, y las acciones de seguimiento a realizar para los mismos. (Project Management
Institute, 2013, p. 27).

o Requisitos de comunicacion de la organizacion (p.ej., tecnologia especifica de comunicacion
disponible, medios de comunicacion autorizados, politicas de conservacion de registros y
requisitos de seguridad). (Project Management Institute, 2013, p. 28)

o Procedimientos para asignar prioridad, aprobar y emitir autorizaciones de trabajo. (Project
Management Institute, 2013, p. 28)

o Procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorias de riesgos, plantillas de
declaracion de riesgos, definiciones de probabilidad e impacto, y la matriz de probabilidad e
impacto. (Project Management Institute, 2013, p. 28)

o Guias, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluacion de propuestas y criterios para la
medicién del desempefio estandarizados. (Project Management Institute, 2013, p. 28)

* Cierre:

o Guias o requisitos de cierre del proyecto (p.€j., lecciones aprendidas, auditorias finales del
proyecto, evaluaciones del proyecto, validaciones del producto y criterios de aceptacién).
(Project Management Institute, 2013, p. 28)

2.1.1.2 Base de Conocimiento Corporativa

La base de conocimiento de la organizacién para almacenar y recuperar informacion incluye,

entre otros elementos. (Project Management Institute, 2013, p. 28):

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM =&  DE SANTA MARIA

* Bases de conocimiento de la gestion de configuracion, que contienen las versiones y lineas
base de todos los estandares, politicas y procedimientos de la organizacion ejecutora, asi como
cualquier otro documento del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 28)
* Bases de datos financieras con informaciones tales como horas de trabajo, costos incurridos,
presupuestos y cualquier deficit presupuestario del proyecto. (Project Management Institute,
2013, p. 28)
* Informacion historica y bases de conocimiento de lecciones aprendidas (p.ej., registros y
documentos del proyecto, toda la informacion y documentacion de cierre del proyecto,
informacion relacionada con los resultados de las decisiones de seleccion y desempefio de
proyectos previos, e informacion de las actividades de gestion de riesgos). (Project
Management Institute, 2013, p. 28)
* Bases de datos de incidentes y defectos que contienen el estado de estos, informacion de
control, y su resolucién. (Project Management Institute, 2013, p. 28)
* Bases de datos para la medicion de procesos, utilizadas para recopilar y tener disponibles las
medidas realizadas sobre procesos y productos. (Project Management Institute, 2013, p. 28)
» Archivos de proyectos anteriores (p.ej., lineas base del alcance, costo, cronograma y
medicién del desempefio, calendarios de proyecto, diagramas de red del cronograma del
proyecto, registros de riesgos, acciones de respuesta planificadas e impacto del riesgo
definido). (Project Management Institute, 2013, p. 28).

2.1.2 Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa hacen referencia a condiciones que no estan bajo el
control del equipo del proyecto y que influyen, restringen o dirigen el proyecto. Los factores
ambientales de la empresa se consideran entradas para la mayor parte de los procesos de
planificacion, pueden mejorar o restringir las opciones de la direccidn de proyectos, y pueden
influir de manera positiva 0 negativa sobre el resultado. (Project Management Institute, 2013,
p. 29)

Los factores ambientales de la empresa varian ampliamente en cuanto a tipo o naturaleza. Los
factores ambientales de la empresa, incluyen entre otros:

* La cultura, estructura y gobierno de la organizacion. (Project Management Institute, 2013, p.
29)
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* La distribucion geografica de instalaciones y recursos. (Project Management Institute, 2013,
p. 29)

* Los estandares de la industria o gubernamentales (p.ej., reglamentos del organismo de
control, cddigos de conducta, estandares de producto, estandares de calidad y estandares de
fabricacion). (Project Management Institute, 2013, p. 29)

* Las infraestructuras (p.¢j., instalaciones existentes y bienes de capital). (Project Management
Institute, 2013, p. 29)

* Los recursos humanos existentes (p.ej., habilidades, disciplinas y conocimientos como los
relacionados con el disefio, el desarrollo, las leyes, las contrataciones y las compras). (Project
Management Institute, 2013, p. 29)

» La gestion de personal (p.ej., pautas de seleccion y retencion de personal, revision del
desempefio de los empleados y registros de capacitacion, politica de incentivos y horas extras
y registro de horas trabajadas). (Project Management Institute, 2013, p. 29);

* Los sistemas de autorizacion de trabajos de la compaiia. (Project Management Institute,
2013, p. 29)

* Las condiciones del mercado. (Project Management Institute, 2013, p. 29)

* La tolerancia al riesgo por parte de los interesados. (Project Management Institute, 2013, p.
29)

« El clima politico. (Project Management Institute, 2013, p. 29)

* Los canales de comunicacion establecidos en la organizacion. (Project Management Institute,
2013, p. 29)

* Las bases de datos comerciales (p.ej., datos para estimacidon estandarizada de costos,
informacién de estudios de los riesgos de la industria y bases de datos de riesgos). (Project
Management Institute, 2013, p. 29)

* El sistema de informacion para la direccion de proyectos (p.ej., herramientas automaticas,
tales como una herramienta de software para programacion, un sistema de gestion de
configuraciones, un sistema de recopilacion y distribucion de la informacion o las interfaces

web a otros sistemas automaticos en linea). (Project Management Institute, 2013, p. 29).
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2.2 Ciclo de Vida del Proyecto

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por las que atraviesa un proyecto desde su
inicio hasta su cierre. Las fases son generalmente secuenciales y sus nombres y numeros se
determinan en funcion de las necesidades de gestion y control de la organizacion u
organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de
aplicacion. Las fases se pueden dividir por objetivos funcionales o parciales, resultados o
entregables intermedios, hitos especificos dentro del alcance global del trabajo o
disponibilidad financiera. Las fases son generalmente acotadas en el tiempo, con un inicio y
un final o punto de control. Un ciclo de vida se puede documentar dentro de una metodologia.
Se puede determinar o conformar el ciclo de vida del proyecto sobre la base de los aspectos
unicos de la organizacion, de la industria o de la tecnologia empleada. Mientras que cada
proyecto tiene un inicio y un final definido, los entregables especificos y las actividades que se
Ilevan a cabo variardn ampliamente dependiendo del proyecto. El ciclo de vida proporciona el
marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo especifico
involucrado. (Project Management Institute, 2013, p. 38)

Los enfoques de los ciclos de vida de los proyectos pueden variar continuamente desde
enfoques predictivos u orientados a plan hasta enfoques adaptativos u orientados al cambio.
En un ciclo de vida predictivo el producto y los entregables se definen al comienzo del
proyecto y cualquier cambio en el alcance es cuidadosamente gestionado. En un ciclo de vida
adaptativo el producto se desarrolla tras multiples iteraciones y el alcance detallado para cada
iteracion se define solamente en el comienzo de la misma. (Project Management Institute,
2013, p. 38)

2.2.1 Caracteristicas del Ciclo de Vida del Proyecto

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos pueden configurarse
dentro de la siguiente estructura genérica de ciclo de vida (véase el Grafico 2-8): (Project
Management Institute, 2013, p. 38).

« Inicio del proyecto.

* Organizacion y preparacion.

* Ejecucion del trabajo.

* Cierre del proyecto.
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A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante las
comunicaciones con la alta direccion u otras entidades menos familiarizadas con los detalles
del proyecto. No deben confundirse con los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos,
ya que los procesos de un Grupo de Procesos consisten en actividades que pueden realizarse y
repetirse dentro de cada fase de un proyecto, asi como para el proyecto en su totalidad. El ciclo
de vida del proyecto es independiente del ciclo de vida del producto producido o modificado
por el proyecto. No obstante, el proyecto debe tener en cuenta la fase actual del ciclo de vida
del producto. Esta perspectiva general puede proporcionar un marco de referencia comdn para

comparar proyectos, incluso si son de naturaleza diferente. (Project Management Institute,

2013, p. 39)
Inicio del  Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto y Preparacion Proyecto
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Gréfico 1-2. Niveles Tipicos de Costo y Dotacion de Personal en una Estructura Genérica del Ciclo
del Vida del Proyecto (Project Management Institute, 2013, p. 39)

La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes caracteristicas:

* Los niveles de costo y dotacién de personal son bajos al inicio del proyecto, alcanzan su
punto maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente cuando el proyecto se acerca
al cierre. Este patron tipico esta representado en el Gréfico 1-2. (Project Management Institute,
2013, p. 40)
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» La curva anterior, curva tipica de costo y dotacion de personal, puede no ser aplicable a
todos los proyectos. Un proyecto puede por ejemplo requerir gastos importantes para asegurar
los recursos necesarios al inicio de su ciclo de vida o contar con su dotacion de personal
completa desde un punto muy temprano en su ciclo de vida. (Project Management Institute,
2013, p. 40)

* Los riesgos y la incertidumbre (segun se ilustra en el Gréafico 1-3) son mayores en el inicio
del proyecto. Estos factores disminuyen durante la vida del proyecto, a medida que se van
adoptando decisiones y aceptando los entregables. (Project Management Institute, 2013, p. 40)
 La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del proyecto, sin afectar
significativamente el costo, es mas alta al inicio del proyecto y va disminuyendo a medida que
el proyecto avanza hacia su conclusion. EI Grafico 1-3 ilustra la idea de que el costo de
efectuar cambios y de corregir errores suele aumentar sustancialmente segun el proyecto se
acerca a su fin. (Project Management Institute, 2013, p. 40)

Si bien estas caracteristicas permanecen presentes en cierta medida en casi todos los ciclos de
vida de los proyectos, no siempre estan presentes en el mismo grado. En particular, los ciclos
de vida adaptativos se desarrollan con la intencion de mantener, a lo largo del ciclo de vida,
las influencias de los interesados mas altas y los costos de los cambios mas bajos que en los
ciclos de vida predictivos. (Project Management Institute, 2013, p. 40)

Alto Riesgo e incertidumbre
Grado
Costo de los cambios
Bajo
Tiempo del Proyecto ———

Gréfico 1-3. Impacto de las Variables en Funcién del Tiempo del Proyecto (Project Management
Institute, 2013, p. 40)
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Dentro del contexto de la estructura genérica del ciclo de vida, un director de proyecto puede
determinar la necesidad de disponer de un control mas eficaz sobre ciertos entregables o que
ciertos entregables deben ser finalizados antes de que se pueda completar la definicion del
alcance del proyecto. Los proyectos grandes y complejos, en particular, pueden requerir este
nivel adicional de control. En estos casos, el trabajo desarrollado para cumplir con los
objetivos del proyecto se puede beneficiar de la division formal en fases. (Project Management
Institute, 2013, p. 41)
2.2.2 Fases del Proyecto

Un proyecto se puede dividir en cualquier numero de fases. Una fase del proyecto es un
conjunto de actividades del proyecto, relacionadas de manera Idgica, que culmina con la
finalizacion de uno o més entregables. Las fases del proyecto se utilizan cuando la naturaleza
del trabajo a realizar en una parte del proyecto es unica y suelen estar vinculadas al desarrollo
de un entregable especifico importante. Una fase puede hacer énfasis en los procesos de un
determinado Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos, pero es probable que la mayor
parte o todos los procesos sean ejecutados de alguna manera en cada fase. Las fases del
proyecto suelen completarse en forma secuencial, pero pueden superponerse en determinadas
circunstancias de los proyectos. Normalmente las diferentes fases implican una duracion o
esfuerzo diferentes. Por su naturaleza de alto nivel, las fases del proyecto constituyen un
elemento del ciclo de vida del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 41)

La estructuracion en fases permite la divisién del proyecto en subconjuntos ldgicos para
facilitar su direccion, planificacion y control. EI nimero de fases, la necesidad de establecer
fases y el grado de control aplicado dependen del tamafio, la complejidad y el impacto
potencial del proyecto. Independientemente de la cantidad de fases que compongan un
proyecto, todas ellas poseen caracteristicas similares. (Project Management Institute, 2013, p.
41):

* El trabajo tiene un enfoque unico que difiere del de cualquier otra fase. Esto a menudo
involucra diferentes organizaciones, ubicaciones y conjuntos de habilidades. (Project
Management Institute, 2013, p. 41)

* El logro del objetivo o entregable principal de la fase requiere controles o procesos que son

exclusivos de esa fase o de sus actividades. (Project Management Institute, 2013, p. 41)
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* El cierre de una fase termina con alguna forma de transferencia o entrega del trabajo
producido como entregable de la fase. La terminacion de esta fase representa un punto natural
para revaluar las actividades en curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el
proyecto. Este punto puede denominarse revision de etapa, hito, revision de fase, punto de
revision de fase o punto de cancelacion. En muchos casos, el cierre de una fase debe ser
aprobado de alguna manera antes de que la fase pueda considerarse cerrada. (Project
Management Institute, 2013, p. 41).

3. PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Esta
aplicacion de conocimientos requiere de la gestion eficaz de los procesos de direccion de
proyectos. (Project Management Institute, 2013, p. 47)

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre si, que se realizan
para crear un producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus
entradas, por las herramientas y técnicas que se pueden aplicar y por las salidas que se
obtienen. EIl director de proyecto ha de tener en cuenta los activos de los procesos de la
organizacion y los factores ambientales de la empresa. Estos deberian tenerse en cuenta para
cada proceso, incluso si no estan enumerados de manera explicita como entradas en las
especificaciones del proceso. Los activos de los procesos de la organizacion proporcionan
guias y criterios para adaptar dichos procesos a las necesidades especificas del proyecto. Los
factores ambientales de la empresa pueden restringir las opciones de la direccién de proyectos.
(Project Management Institute, 2013, p. 47)

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo de proyecto deberia:

* Seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los objetivos del proyecto.
(Project Management Institute, 2013, p. 47)

« Utilizar un enfoque definido que pueda adaptarse para cumplir con los requisitos. (Project
Management Institute, 2013, p. 47)

* Establecer y mantener una comunicacion y un compromiso adecuados con los interesados.

(Project Management Institute, 2013, p. 47)

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM =&  DE SANTA MARIA

e Cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas de los
interesados. (Project Management Institute, 2013, p. 47)

* Equilibrar las restricciones contrapuestas relativas al alcance, cronograma, presupuesto,
calidad, recursos y riesgo para producir el producto, servicio o resultado especificado. (Project
Management Institute, 2013, p. 47)

Los procesos del proyecto son ejecutados por el equipo del proyecto con interaccidn por parte
de los interesados y generalmente se enmarcan en una de las siguientes dos categorias
principales:

* Procesos de la direccion de proyectos. Estos procesos aseguran que el proyecto avanza de
manera eficaz a lo largo de su ciclo de vida. Estos procesos incluyen las herramientas y
técnicas involucradas en la aplicacion de las habilidades y capacidades que se describen en las
Areas de Conocimiento. (Project Management Institute, 2013, p. 47)

* Procesos orientados al producto. Estos procesos especifican y generan el producto del
proyecto. Los procesos orientados al producto son tipicamente definidos por el ciclo de vida
del proyecto y varian segun el area de aplicacion y la fase del ciclo de vida del producto. El
alcance del proyecto no puede definirse si no se cuenta con una comprension basica acerca de
cémo generar el producto especificado. Por ejemplo, al determinar la complejidad global de la
construccion de una casa es necesario tener en cuenta diversas técnicas y herramientas de
construccién. (Project Management Institute, 2013, p. 47).

La Guia del PMBOKG describe la naturaleza de los procesos de la direccion de proyectos en
términos de la integracion entre los procesos, de sus interacciones y de los propositos a los que
responden. Los procesos de la direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias
conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (0 Grupos de Procesos):
(Project Management Institute, 2013, p. 48).

* Grupo de Procesos de Inicio. Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o
nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.
(Project Management Institute, 2013, p. 49)

* Grupo de Procesos de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance
del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion requerido para alcanzar los
objetivos propuestos del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 49)
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* Grupo de Procesos de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de satisfacer las especificaciones del
mismo. (Project Management Institute, 2013, p. 49)

* Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. Aquellos procesos requeridos para rastrear,
revisar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el
plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes. (Project Management
Institute, 2013, p. 49)

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

una fase del mismo. (Project Management Institute, 2013, p. 49).

rocesos de
Monitoreo y Control

Procesos de

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Gréfico 1-4. Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (Project Management Institute, 2013, p.
50)

Los Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos se vinculan entre si a través de las
salidas que producen. Los Grupos de Procesos rara vez son eventos discretos o Unicos; son
actividades superpuestas que tienen lugar a lo largo del proyecto. La salida de un proceso
normalmente se convierte en la entrada para otro proceso o constituye un entregable del
proyecto, subproyecto o fase del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 51).
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Grafico 1-5. Los Grupos de Procesos Interactlian en una Fase o Proyecto (Project Management
Institute, 2013, p. 51).

3.1 Informacion del Proyecto

A lo largo del ciclo de vida del proyecto, se recopila, analiza, transforma y distribuye a los
miembros del equipo del proyecto y a otros interesados una cantidad significativa de datos e
informacion en diversos formatos. (Project Management Institute, 2013, p. 58)

Los datos del proyecto se recopilan como resultado de varios procesos de Ejecucion y se
comparten en el ambito del equipo del proyecto. Los datos recopilados se analizan en
contexto, se agregan y se transforman para convertirse en informacion del proyecto en el curso
de varios procesos de Control. La informacion puede entonces comunicarse verbalmente o
almacenarse y distribuirse como informes en diversos formatos. (Project Management
Institute, 2013, p. 58)

Los datos del proyecto se recopilan y analizan de forma continua durante el contexto dindmico
de la ejecucién del proyecto. En consecuencia, los términos "datos" e "informacion" a menudo
se utilizan indistintamente en la préctica. El uso indiscriminado de estos términos puede llevar
a confusion y mala interpretacion por parte de los diferentes interesados en el proyecto. Las
siguientes pautas contribuyen a minimizar los errores en la comunicacién y ayudan al equipo

del proyecto a utilizar la terminologia adecuada: (Project Management Institute, 2013, p. 58).
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* Datos de desempeno del trabajo. Son las observaciones y mediciones directas identificadas
durante las actividades ejecutadas para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Entre los ejemplos
se incluyen el porcentaje de trabajo fisicamente terminado, las medidas de desempefio técnico
y de calidad, las fechas de comienzo y finalizacion de las actividades planificadas, el nimero
de solicitudes de cambio, el nimero de defectos, los costos reales, las duraciones reales, etc.
(Project Management Institute, 2013, p. 59)

* Informacion de desempeiio del trabajo. Son los datos de desempefio recopilados de varios
procesos de control, analizados en contexto e integrados en base a las relaciones entre las
areas. Algunos ejemplos de informacion sobre el desempefio del trabajo son el estado de los
entregables, el estado de implementacion de las solicitudes de cambio y las estimaciones hasta
la conclusion previstas. (Project Management Institute, 2013, p. 59)

* Informes de desempeiio del trabajo. Constituyen la representacion fisica o electronica de la
informacion de desempefio del trabajo recogida en documentos del proyecto para la toma de
decisiones, el planteamiento de incidentes, el emprendimiento de acciones y la generacion de
conocimiento. Entre los ejemplos se pueden citar los informes de estado, los memorandos, las
justificaciones, las notas informativas, los cuadros de mando electronicos, las
recomendaciones Yy las actualizaciones. (Project Management Institute, 2013, p. 59)

El Grafico 1-6 ilustra el flujo de informacién del proyecto a través de los diferentes procesos

utilizados para dirigir el proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 59).
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Gréfico 3-5. Flujo de Datos, Informacion e Informes del Proyecto

Grafico 1-6. Flujo de Datos, Informacion e Informes del Proyecto (Project Management Institute, 2013,
p. 59)

4. GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO
4.1 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

El monitoreo es un aspecto de la direccion del proyecto que se realiza a lo largo de todo el
proyecto. Consiste en recopilar, medir y distribuir la informacion relativa al desempefio, y en
evaluar las mediciones y las tendencias que van a permitir efectuar mejoras al proceso. El
monitoreo continuo permite al equipo de direccién del proyecto conocer la salud del proyecto
e identificar las areas que puedan requerir una atencion especial. El control incluye la
determinacion de acciones preventivas o correctivas, o la modificacion de los planes de accion
y el seguimiento de los mismos para determinar si las acciones emprendidas permitieron
resolver el problema de desempefio. El proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del
Proyecto se ocupa de: (Project Management Institute, 2013, p. 88)

» Comparar el desempefio real del proyecto con respecto al plan para la direccion del proyecto.

(Project Management Institute, 2013, p. 88)
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* Evaluar el desempefio para determinar la necesidad de una accidn preventiva o correctiva y
en su caso recomendar aquellas que se consideran pertinentes. (Project Management Institute,
2013, p. 88)

* Identificar nuevos riesgos y analizar, revisar y monitorear los riesgos existentes del proyecto,
para asegurarse de que se identifiquen los riesgos, se informe sobre su estado y se
implementen los planes apropiados de respuesta a los riesgos. (Project Management Institute,
2013, p. 88)

* Mantener, durante la ejecucion del proyecto, una base de informacion precisa y oportuna
relativa al producto o a los productos del proyecto y a su documentacion relacionada. (Project
Management Institute, 2013, p. 88)

* Proporcionar la informacion necesaria para sustentar el informe de estado, la medida del
avance Yy los prondsticos. (Project Management Institute, 2013, p. 88)

* Proporcionar prondsticos que permitan actualizar la informacién relativa al costo y al
cronograma actual. (Project Management Institute, 2013, p. 88)

* Monitorear la implementacion de los cambios aprobados cuando estos se producen. (Project
Management Institute, 2013, p. 88)

* Informar adecuadamente sobre el avance del proyecto y su estado a la direccion del
programa, cuando el proyecto forma parte de un programa global. (Project Management
Institute, 2013, p. 88).

4.1.1.1 Prondsticos del Cronograma

Los pronosticos del cronograma se derivan del progreso realizado con respecto a la linea base
del cronograma y del tiempo calculado estimado hasta la conclusion (ETC). (Project
Management Institute, 2013, p. 89)

Generalmente se expresa en términos de variacion del cronograma (SV) e indice de
desempefio del cronograma (SPI). En el caso de proyectos que no realizan una gestion del
valor ganado, se proporcionan los valores de las desviaciones con respecto a las fechas de
finalizacion planificadas y a las fechas de finalizacién previstas. (Project Management
Institute, 2013, p. 89)

El pronostico se puede utilizar para determinar si el proyecto se encuentra todavia dentro de
los rangos de tolerancia definidos y para identificar si es necesaria alguna solicitud de cambio.
(Project Management Institute, 2013, p. 89)

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM =&  DE SANTA MARIA

4.1.1.2 Pronosticos de Costos

Los pronosticos de costos se derivan del progreso realizado con respecto a la linea base de
costos y a las estimaciones calculadas hasta la conclusion (ETC). Generalmente se expresa en
términos de variacion del costo (CV) e indice de desempefio del costo (CPI). Se puede
comparar una estimacion a la conclusion (EAC) con el presupuesto hasta la conclusion (BAC)
para ver si el proyecto se encuentra todavia dentro de los rangos de tolerancia o si se requiere
alguna solicitud de cambio. En el caso de proyectos que no realizan una gestion del valor
ganado, se proporcionan los valores de las desviaciones con respecto a los gastos planificados

versus reales y a los costos finales previstos. (Project Management Institute, 2013, p. 89).

5. GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

En el contexto del proyecto, el término alcance puede referirse a:

* Alcance del producto. Las caracteristicas y funciones que describen un producto, servicio o
resultado. (Project Management Institute, 2013, p. 105)

* Alcance del proyecto. Es el trabajo realizado para entregar un producto, servicio o resultado
con las funciones y caracteristicas especificadas. En ocasiones se considera que el término
alcance del proyecto incluye el alcance del producto. (Project Management Institute, 2013, p.
105)

La linea base del alcance del proyecto es la version aprobada del enunciado del alcance del
proyecto, la estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) y su diccionario de la EDT/WBS
asociado. Una linea base puede cambiarse solo mediante procedimientos formales de control
de cambios y se utiliza como base de comparacién durante la realizacion de los procesos de
Validar el Alcance y de Controlar el Alcance, asi como de otros procesos de control. (Project
Management Institute, 2013, p. 105).

5.1. Enunciado del Alcance del Proyecto

El enunciado del alcance del proyecto es la descripcion del alcance, de los entregables
principales, de los supuestos y de las restricciones del proyecto. El enunciado del alcance del
proyecto documenta el alcance en su totalidad, incluyendo el alcance del proyecto y del
producto. Describe de manera detallada los entregables del proyecto y el trabajo necesario
para crear esos entregables. También proporciona un conocimiento comudn del alcance del
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proyecto entre los interesados en el proyecto. Puede contener exclusiones explicitas del
alcance, que pueden ayudar a gestionar las expectativas de los interesados. Permite al equipo
del proyecto realizar una planificacion mas detallada, sirve como guia del trabajo del equipo
durante la ejecucion y proporciona la linea base para evaluar si las solicitudes de cambio o de
trabajo adicional se encuentran dentro o fuera de los limites del proyecto. (Project
Management Institute, 2013, p. 123)

El grado y nivel de detalle con que el enunciado del alcance del proyecto define el trabajo a
realizar y el que queda excluido, pueden ayudar a determinar el grado de control que el equipo
de direccion del proyecto podra ejercer sobre el alcance global del proyecto. El enunciado
detallado del alcance del proyecto, ya sea directamente o por referencia a otros documentos,
incluye los siguientes: (Project Management Institute, 2013, p. 123)

* Descripcion del alcance del producto. Esta descripcion elabora gradualmente las
caracteristicas del producto, servicio o resultado descrito en el acta de constitucion del
proyecto y en la documentacién de requisitos. (Project Management Institute, 2013, p. 123)

* Criterios de aceptacion. Es un conjunto de condiciones que debe cumplirse antes de que se
acepten los entregables. (Project Management Institute, 2013, p. 123)

* Entregable. Es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio, GniCco Yy
verificable, que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto. Los
entregables también incluyen resultados complementarios, tales como los informes y la
documentacién de direccion del proyecto. Estos entregables se pueden describir de manera
resumida o muy detallada. (Project Management Institute, 2013, p. 123).

» Exclusiones del proyecto. Por lo general, identifican lo que esta excluido del proyecto.
Establecer explicitamente lo que esta fuera del alcance del proyecto ayuda a gestionar las
expectativas de los interesados. (Project Management Institute, 2013, p. 124)

* Restricciones. Son factores limitantes que afectan la ejecucion de un proyecto o proceso. Las
restricciones identificadas en el enunciado del alcance del proyecto enumeran y describen las
restricciones o limitaciones especificas, ya sean internas o externas, asociadas con el alcance
del proyecto que afectan la ejecucion del mismo, como, por ejemplo, un presupuesto
predeterminado, o cualquier fecha o hito del cronograma impuesto por el cliente o por la
organizacion ejecutora. Cuando un proyecto se realiza bajo un acuerdo, por lo general las
disposiciones contractuales constituyen restricciones. La informacién relativa a las
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restricciones puede incluirse en el enunciado del alcance del proyecto o en un registro
independiente. (Project Management Institute, 2013, p. 124)

* Supuestos. Son factores del proceso de planificacion que se consideran verdaderos, reales o
seguros sin pruebas ni demostraciones. También describen el impacto potencial de dichos
factores en el caso de que fueran falsos. Como parte del proceso de planificacion, los equipos
del proyecto a menudo identifican, documentan y validan los supuestos. La informacion
relativa a los supuestos puede incluirse en el enunciado del alcance del proyecto o en un

registro independiente. (Project Management Institute, 2013, p. 124).

5.2 Crear la EDT/WBS

Crear la EDT/WBS es el proceso de subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar. El beneficio clave de este
proceso es que proporciona una vision estructurada de lo que se debe entregar. (Project
Management Institute, 2013, p. 125)

La EDT/WBS es una descomposicioén jerarquica del alcance total del trabajo a realizar por el
equipo del proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables
requeridos. La EDT/WBS organiza y define el alcance total del proyecto y representa el
trabajo especificado en el enunciado del alcance del proyecto aprobado y vigente. (Project
Management Institute, 2013, p. 126)

El trabajo planificado estd contenido en el nivel mas bajo de los componentes de la
EDT/WBS, denominados paquetes de trabajo. Un paquete de trabajo se puede utilizar para
agrupar las actividades donde el trabajo es programado y estimado, seguido y controlado. En
el contexto de la EDT/WBS, la palabra trabajo se refiere a los productos o entregables del
trabajo que son el resultado de la actividad realizada, y no a la actividad en si misma. (Project
Management Institute, 2013, p. 126)

5.2.1.1 Descomposicién

La descomposicion es una técnica utilizada para dividir y subdividir el alcance del proyecto y
los entregables del proyecto en partes mas pequefias y manejables. El paquete de trabajo es el
trabajo definido en el nivel mas bajo de la EDT/WBS para el cual se puede estimar y gestionar

el costo y la duracion. El nivel de descomposicion es a menudo guiado por el grado de control
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necesario para dirigir el proyecto de manera efectiva. El nivel de detalle para los paquetes de
trabajo varia en funcion del tamarfio y la complejidad del proyecto.

La descomposicion de la totalidad del trabajo del proyecto en paquetes de trabajo
generalmente implica las siguientes actividades. (Project Management Institute, 2013, p. 128):
* Identificar y analizar los entregables y el trabajo relacionado. (Project Management Institute,
2013, p. 128)

* Estructurar y organizar la EDT/WBS. (Project Management Institute, 2013, p. 128)

* Descomponer los niveles superiores de la EDT/WBS en componentes detallados de nivel
inferior. (Project Management Institute, 2013, p. 128)

* Desarrollar y asignar codigos de identificacion a los componentes de la EDT/WBS.

* Verificar que el grado de descomposicion de los entregables sea el adecuado. (Project
Management Institute, 2013, p. 128).

La descomposicién de los componentes del nivel superior de la EDT/WBS requiere subdividir
el trabajo para cada uno de los entregables o componentes de nivel inferior en sus elementos
méas fundamentales, hasta el nivel en que los componentes de la EDT/WBS representen
productos, servicios o resultados verificables. (Project Management Institute, 2013, p. 131)

La EDT/WBS se puede estructurar como un esquema, COmo un organigrama, o mediante otro
método que represente un desglose jerarquico. La verificacion de la exactitud de la
descomposicion requiere determinar que efectivamente los componentes de nivel inferior de la
EDT/WBS sean los necesarios y suficientes para completar los entregables de alto nivel
correspondientes. Cada entregable especifico puede tener diferentes niveles de
descomposicion. Para llegar al nivel del paquete de trabajo, en el caso de algunos entregables
solo se necesitara descomponer el trabajo hasta el siguiente nivel, mientras que en otros casos
sera necesario afiadir niveles adicionales de descomposicién. Conforme se descompone el
trabajo en niveles de mayor detalle, mejora la capacidad de planificar, gestionar y controlar el
trabajo. Sin embargo, una descomposicion excesiva puede ocasionar un esfuerzo de gestion
improductivo, un uso ineficiente de recursos, una disminucion de la eficiencia en la
realizacion del trabajo y una dificultad para agregar datos en diferentes niveles de la
EDT/WBS. (Project Management Institute, 2013, p. 131)

La EDT/WBS representa todo el trabajo necesario para realizar el producto y el proyecto, e
incluye el trabajo de direccion del proyecto. El total del trabajo correspondiente a los niveles
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inferiores deberia corresponder al acumulado para los niveles superiores, de modo que no se
omita nada y que no se efecte ningun trabajo extra. Esto se denomina en ocasiones la regla
del 100%. (Project Management Institute, 2013, p. 131)

Para obtener informacion especifica sobre la EDT/WBS, consulte la publicacion titulada
Practice Standard for Work Breakdown Structures — Second Edition [7] (en inglés). Este
estandar contiene ejemplos de plantillas para la EDT/WBS, especificas por industria, que se
pueden adaptar a proyectos especificos en una determinada area de aplicacion. (Project
Management Institute, 2013, p. 131)

5.2.1.2 Linea Base del Alcance

La linea base del alcance es la version aprobada de un enunciado del alcance, estructura de
desglose del trabajo (EDT/WBS) y su diccionario de la EDT/WBS asociado, que s6lo se
puede modificar a traves de procedimientos formales de control de cambios y que se utiliza
como base de comparacion. Es un componente del plan para la direcciéon del proyecto. Los
componentes de la linea base del alcance incluyen: (Project Management Institute, 2013, p.
131)

* Enunciado del alcance del proyecto. El enunciado del alcance del proyecto incluye la
descripcion del alcance, los entregables principales, los supuestos y las restricciones del
proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 131).

« EDT/WBS. La EDT/WBS es una descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a
realizar por el equipo del proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto y crear los
entregables requeridos. Cada nivel descendente de la EDT/WBS representa una definicion
cada vez mas detallada del trabajo del proyecto. La EDT/WBS se finaliza una vez que se
asigna cada uno de los paquetes de trabajo a una cuenta de control y se establece un
identificador Unico de cédigo de cuenta para ese paquete de trabajo. Estos identificadores
proporcionan una estructura para la consolidacion jerarquica de los costos, del cronograma y
de la informacion sobre los recursos. Una cuenta de control es un punto de control de gestidn
en que se integran el alcance, el presupuesto, el costo real y el cronograma y se comparan con
el valor ganado para la medicion del desempefio. Las cuentas de control se ubican en puntos
de gestion seleccionados dentro de la EDT/WBS. Cada cuenta de control puede incluir uno o
mas paquetes de trabajo, pero cada paquete de trabajo deberia estar asociado a una Unica
cuenta de control. Una cuenta de control puede incluir uno o mas paquetes de planificacion.
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Un paquete de planificacion es un componente de la estructura de desglose del trabajo bajo la
cuenta de control con un contenido de trabajo conocido, pero sin actividades detalladas en el
cronograma. (Project Management Institute, 2013, p. 132)
* Diccionario de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS es un documento que
proporciona informacion detallada sobre los entregables, actividades y programacion de cada
uno de los componentes de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS es un documento de
apoyo a la EDT/ WBS. La informacion del diccionario de la EDT/WBS puede incluir, entre
otros. (Project Management Institute, 2013, p. 132):
o El identificador del codigo de cuenta. (Project Management Institute, 2013, p. 132),
o La descripcion del trabajo. (Project Management Institute, 2013, p. 132),
o Los supuestos y restricciones. (Project Management Institute, 2013, p. 132),
o La organizacion responsable. (Project Management Institute, 2013, p. 132),
o Los hitos del cronograma. (Project Management Institute, 2013, p. 132),
o Las actividades asociadas del cronograma. (Project Management Institute, 2013, p. 132),
o Los recursos necesarios. (Project Management Institute, 2013, p. 132),
o Las estimaciones de costos. (Project Management Institute, 2013, p. 132),
o Los requisitos de calidad. (Project Management Institute, 2013, p. 132),
o Los criterios de aceptacion. (Project Management Institute, 2013, p. 132),
o Las referencias técnicas. (Project Management Institute, 2013, p. 132), y
o La informacion sobre acuerdos. (Project Management Institute, 2013, p. 132).
5.2.1.3 Solicitudes de Cambio Aprobadas:

Las solicitudes de cambio aprobadas son una salida del proceso Realizar el Control Integrado
de Cambios e incluyen las solicitudes revisadas y aprobadas para su implementacién por un
comité de control de cambios (CCB). La solicitud de cambio aprobada puede consistir en una
accion correctiva, una accion preventiva o una reparacion de defectos. Las solicitudes de
cambio aprobadas se planifican e implementan por parte del equipo del proyecto y pueden
tener repercusion sobre cualquier area del proyecto o del plan para la direccion del proyecto.
Las solicitudes de cambio aprobadas pueden asimismo modificar las politicas, el plan para la
direccion del proyecto, los procedimientos, los costos o los presupuestos, asi como forzar la
revision de los cronogramas. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden hacer necesaria la
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implementacion de acciones preventivas o correctivas. (Project Management Institute, 2013, p.
136)

6. GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para gestionar la
terminacion en plazo del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 141)

6.1 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. (Project Management Institute, 2013, p. 145)

6.1.1 Plan de Gestion del Cronograma

El plan de gestion del cronograma puede establecer lo siguiente:

* Desarrollo del modelo de programacién del proyecto. Se especifican la metodologia y la
herramienta de programacion a utilizar en el desarrollo del modelo de programacion. (Project
Management Institute, 2013, p. 148)

* Nivel de exactitud. Se especifica el rango aceptable que se utilizara para hacer estimaciones
realistas sobre la duracion de las actividades y que puede contemplar una cantidad para
contingencias. (Project Management Institute, 2013, p. 148)

* Unidades de medida. Se definen, para cada uno de los recursos, todas las unidades que se
utilizaran en las mediciones (tales como las horas, dias 0 semanas de trabajo del personal para
medidas de tiempo, o metros, litros, toneladas, kilometros o yardas cubicas para medidas de
cantidades). (Project Management Institute, 2013, p. 148)

* Enlaces con los procedimientos de la organizacion. La EDT/WBS establece el marco para el
plan de gestién del cronograma y proporciona coherencia con las estimaciones y cronogramas
resultantes. (Project Management Institute, 2013, p. 148)

* Mantenimiento del modelo de programacion del proyecto. Se define el proceso que se
utilizar4 para actualizar el estado y registrar el avance del proyecto en el modelo de
programacion a lo largo de la ejecucion del mismo. (Project Management Institute, 2013, p.
148)

* Umbrales de control. Se pueden especificar umbrales de variacion para el monitoreo del
desempefio del cronograma, que establezcan una variacion permitida, previamente acordada,

antes de que sea necesario tomar una accion. Los umbrales se expresan habitualmente como
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un porcentaje de desviacion con respecto a los parametros establecidos en la linea base del
plan. (Project Management Institute, 2013, p. 148).

* Reglas para la medicion del desempeno. Se establecen reglas para la medicion del
desempefio, tales como la gestion del valor ganado (EVM) u otras reglas de mediciones
fisicas. El plan de gestion del cronograma podria especificar, por ejemplo:

o Reglas para establecer el porcentaje completado. (Project Management Institute, 2013, p.
149)

o Cuenta de control en que se medirdn la gestion del avance y del cronograma. (Project
Management Institute, 2013, p. 149)

o Técnicas que se utilizaran para medir el valor ganado (p.ej., lineas base, formula fija,
porcentaje completado, etc.). (\Véase Practice Standard for Earned Value Management [9]

(en inglés) para mas informacién). (Project Management Institute, 2013, p. 149),

o Medidas del desempeno del cronograma, tales como la variacion del cronograma (SV) y el
indice de desemperfio del cronograma (SPI), que se utilizan para evaluar la magnitud de la
variacion con respecto a la linea base original del cronograma. (Project Management Institute,
2013, p. 149)

» Formatos de los informes. Se definen los formatos y la frecuencia de presentacion de los
diferentes informes relativos al cronograma. (Project Management Institute, 2013, p. 149)

* Descripciones de los procesos. Se documentan las descripciones de cada uno de los procesos

de gestidn del cronograma. (Project Management Institute, 2013, p. 149)

6.2 Definir las Actividades: Definir las Actividades es el proceso de identificar y documentar
las acciones especificas que se deben realizar para generar los entregables del proyecto. El
beneficio clave de este proceso es el desglose de los paquetes de trabajo en actividades que
proporcionan una base para la estimacion, programacion, ejecucion, monitoreo y control del
trabajo del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 149).

6.2.1 Planificaciéon Gradual

La planificacion gradual es una técnica de planificacion iterativa en la cual el trabajo a realizar
a corto plazo se planifica en detalle, mientras que el trabajo futuro se planifica a un nivel més
alto. Es una forma de elaboracion progresiva. Por lo tanto, en funcién de su ubicacion en el

ciclo de vida del proyecto, el trabajo puede estar descrito con diferentes niveles de detalle.
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Durante la planificacion estratégica temprana, en que la informacion esta menos definida, los
paquetes de trabajo pueden descomponerse hasta el nivel de detalle que se conozca. Conforme
se vaya conociendo méas acerca de los proximos eventos en el corto plazo, se podra ir
descomponiendo en actividades. (Project Management Institute, 2013, p. 152).

6.2.2 Atributos de las actividades

A diferencia de los hitos, las actividades tienen duraciones, a lo largo de las cuales se lleva a
cabo el trabajo de las mismas, y pueden tener asimismo recursos y costos asociados a dicho
trabajo. Los atributos de las actividades amplian la descripcion de la actividad, al identificar
los multiples componentes relacionados con cada una de ellas. Los componentes de cada
actividad evolucionan a lo largo del tiempo. Durante las etapas iniciales del proyecto, estos
atributos incluyen el identificador de la actividad (ID), el identificador de la EDT/WBS y la
etiqueta o el nombre de la actividad; una vez terminadas, pueden incluir codigos de actividad,
descripcion de actividad, actividades predecesoras, actividades sucesoras, relaciones logicas,
adelantos y retrasos, requisitos de recursos, fechas obligatorias, restricciones y supuestos. Los
atributos de las actividades se pueden utilizar para identificar a la persona responsable de
ejecutar el trabajo, la zona geografica o el lugar donde debe realizarse el trabajo, el calendario
del proyecto al que se asigna la actividad, y el tipo de actividad, tal como por ejemplo el nivel
de esfuerzo (a menudo abreviado como LOE, siglas de la expresion en inglés level of effort),
el esfuerzo discreto y el esfuerzo prorrateado. Los atributos de las actividades se utilizan para
el desarrollo del cronograma y para seleccionar, ordenar y clasificar las actividades
planificadas en el cronograma segun diferentes criterios en los informes. EI numero de
atributos es diferente en funcion del area de aplicacion. (Project Management Institute, 2013,
p. 153)
6.2.3 Milestone o Hitos

Un milestone o hito de un proyecto es una forma de observar, medir y monitorear el progreso
y performance de un proyecto. Un milestone o hito en general existe como etapas intermedias
gue deben ser cumplidas antes de alcanzar una meta u objetivo final. En términos de su
utilidad, los milestones pueden ser definidos y proporcionar el monitoreo del progreso.
Milestones puede agregar valor significativo a la programacion del proyecto. (Project
Management Institute, 2013, p. 153)
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6.2.4 Lista de Hitos

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos consiste en
un listado en que se identifican todos los hitos del proyecto y se indica si éstos son
obligatorios, como los exigidos por contrato, u opcionales, como los basados en informacién
histérica. Los hitos son similares a las actividades normales del cronograma, presentan
idéntica estructura e idénticos atributos, pero tienen una duracion nula, ya que representan un
momento en el tiempo. (Project Management Institute, 2013, p. 153)

6.3 Secuenciar las Actividades: Secuenciar las Actividades es el proceso que consiste en
identificar y documentar las relaciones entre las actividades del proyecto. El beneficio clave de
este proceso reside en la definicion de la secuencia lI6gica de trabajo para obtener la méxima
eficiencia teniendo en cuenta todas las restricciones del proyecto. (Project Management
Institute, 2013, p. 153).

6.4 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. El beneficio clave de este proceso es que identifica el tipo, cantidad y
caracteristicas de los recursos necesarios para completar la actividad, lo que permite estimar el
costo y la duracion de manera mas precisa. (Project Management Institute, 2013, p. 160).

6.4.1 Datos de Estimaciones Publicados

Numerosas organizaciones publican periodicamente los indices de produccion actualizados y
los costos unitarios de los recursos para una gran variedad de industrias, materiales y equipos,
en diferentes paises y en diferentes ubicaciones geograficas dentro de esos paises. (Project
Management Institute, 2013, p. 164)

6.4.2 Estimacion Ascendente

La estimacién ascendente es un método de estimacion de la duracion o el costo del proyecto
mediante la suma de las estimaciones de los componentes de nivel inferior en la EDT/WBS.
Cuando no se puede estimar una actividad con un grado razonable de confianza, el trabajo que
conlleva esa actividad se descompone en un nivel mayor de detalle. Se estiman las

necesidades de recursos. Posteriormente se suman estas estimaciones y se genera una cantidad
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total para cada uno de los recursos de la actividad. Las actividades pueden o no tener
dependencias entre si, y esto puede afectar a la asignacion y al uso de los recursos. Si existen
dependencias, este patron de uso de recursos se refleja y se documenta en los requisitos
estimados para la actividad. (Project Management Institute, 2013, p. 164)

6.4.3 Software de Gestion de Proyectos

El software de gestion de proyectos, tal como una herramienta de software para programacion,
ayuda a planificar, organizar y gestionar los grupos de recursos, asi como a realizar
estimaciones de los mismos.

Dependiendo de lo sofisticado que sea el software, se podran definir las estructuras de
desglose de recursos, su disponibilidad y sus tarifas, asi como diversos calendarios para
ayudar en la tarea de optimizacion del uso de recursos. (Guia del PMBOK 5ta edicion, p. 164-
191). (Project Management Institute, 2013, p. 164).

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

La estimacion de la duracion de las actividades utiliza informacion sobre el alcance del trabajo
que conlleva la actividad, los tipos de recursos necesarios, las cantidades estimadas de los
mismos Yy sus calendarios de utilizacion. Las entradas para las estimaciones de la duracion de
las actividades provienen de la persona o grupo del equipo del proyecto que esté mas
familiarizado con la naturaleza del trabajo a desarrollar en cada actividad especifica. La
estimacion de la duracion se elabora de manera progresiva, y el proceso tiene en cuenta la
calidad y la disponibilidad de los datos de entrada. Por ejemplo, conforme van estando
disponibles datos més detallados y precisos sobre el trabajo de ingenieria y de disefio del
proyecto, va aumentando la exactitud de las estimaciones de la duracion. Se puede asumir por
lo tanto que la estimacion de la duracion sera cada vez mas precisa y de mejor calidad.

El proceso Estimar la Duracion de las Actividades requiere que se realice una estimacion del
esfuerzo requerido y de la cantidad de recursos disponibles estimados para completar la
actividad. Estas estimaciones se utilizan para deducir de manera aproximada la cantidad de
periodos de trabajo (duracion de la actividad) necesarios para completar la actividad, mediante
la utilizacion de los calendarios adecuados de proyecto y de recursos. Para cada estimacion de
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duracién de una actividad se documentan todos los datos y supuestos que la sustentan. (Project
Management Institute, 2013, p. 167).

6.5.1 Estimaciéon Anéloga

La estimacion analoga es una técnica para estimar la duracion o el costo de una actividad o de
un proyecto mediante la utilizacion de datos histéricos de una actividad o proyecto similar. La
estimacion analoga utiliza parametros de un proyecto anterior similar, tales como duracién,
presupuesto, tamarfio, carga y complejidad, como base para estimar los mismos pardmetros o
medidas para un proyecto futuro. Cuando se trata de estimar duraciones, esta técnica utiliza la
duracion real de proyectos similares anteriores como base para estimar la duracion del
proyecto actual. Es un método de estimacion del valor bruto, que en ocasiones se ajusta en
funcion de las diferencias conocidas en cuanto a la complejidad del proyecto. La estimacion
analoga de la duracion se emplea a menudo para estimar la duracién de un proyecto cuando se
dispone de escasa informacion de detalle sobre el mismo.

(Project Management Institute, 2013, p. 169).

Por regla general, la estimacién analoga es menos costosa y requiere menos tiempo que otras
técnicas, pero también es menos exacta. La estimacion analoga de duraciones se puede aplicar
a un proyecto en su totalidad o a partes del mismo, y puede utilizarse en conjunto con otros
métodos de estimacion. La estimacion andloga es mas fiable cuando las actividades anteriores
son de hecho similares, no sélo en apariencia, y cuando los miembros del equipo del proyecto
responsables de efectuar las estimaciones poseen la experiencia necesaria. (Project
Management Institute, 2013, p. 170)

6.5.2 Estimacion Paramétrica

La estimacion paramétrica es una técnica de estimacion en la que se utiliza un algoritmo para
calcular el costo o la duracion sobre la base de los datos histéricos y los parametros del
proyecto. La estimacion paramétrica utiliza una relacion estadistica entre datos historicos y
otras variables (p.ej., metros cuadrados de construccion) para calcular una estimacion de los
parametros de una actividad tales como costo, presupuesto y duracion. (Project Management
Institute, 2013, p. 170)

Las duraciones de las actividades pueden determinarse cuantitativamente multiplicando la
cantidad de trabajo a realizar por la cantidad de horas de trabajo por unidad de trabajo. Por

ejemplo, en un proyecto de disefio, la duracion de una actividad puede estimarse multiplicando
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el nimero de planos por la cantidad de horas de trabajo necesarias para cada plano; o para una
instalacion de cable, multiplicando los metros de cable por la cantidad de horas de trabajo
necesarias para instalar cada metro de cable. Si, por ejemplo, el recurso asignado es capaz de
instalar 25 metros de cable por hora, la duracion requerida para instalar 1.000 metros seria de
40 horas. (1.000 metros divididos por 25 metros por hora). (Project Management Institute,
2013, p. 170)

Con esta técnica pueden lograrse niveles superiores de exactitud, dependiendo de la
sofisticacion y de los datos que utilice el modelo. La estimacién paramétrica de tiempo puede
aplicarse a un proyecto en su totalidad o a partes del mismo, en conjunto con otros metodos de
estimacion. (Project Management Institute, 2013, p. 170)

6.5.3 Estimacién por Tres Valores

La exactitud de las estimaciones de la duracién de una actividad por un Unico valor puede
mejorarse si se tienen en cuenta la incertidumbre y el riesgo. Este concepto se origind con la
Técnica de Revision y Evaluacion de Programas (PERT). EI método PERT utiliza tres
estimaciones para definir un rango aproximado de duracién de una actividad. (Project
Management Institute, 2013, p. 170):

* Mas probable (tM). Esta estimacion se basa en la duracion de la actividad, en funcién de los
recursos que probablemente le sean asignados, de su productividad, de las expectativas
realistas de disponibilidad para la actividad, de las dependencias de otros participantes y de las
interrupciones. (Project Management Institute, 2013, p. 170)

* Optimista (tO). Estima la duracion de la actividad sobre la base del analisis del mejor
escenario posible para esa actividad. (Project Management Institute, 2013, p. 170)

* Pesimista (tP). Estima la duracion de la actividad sobre la base del analisis del peor escenario

posible para esa actividad. (Project Management Institute, 2013, p. 170).

Se puede calcular la duracion esperada, tE, mediante el uso de una formula, en funcién de la
distribucion asumida de los valores dentro del rango de las tres estimaciones. Dos de las
formulas mas utilizadas son las distribuciones beta y triangular. Las férmulas son las
siguientes. (Project Management Institute, 2013, p. 171) :

* Distribucion Triangular. tE = (tO +tM + tP) / 3

* Distribucion Beta (de la técnica PERT tradicional). tE = (tO + 4tM + tP) / 6
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Las duraciones estimadas por tres valores con una distribucion determinada proporcionan una
duracién esperada y despejan el grado de incertidumbre sobre la duracion esperada (Project
Management Institute, 2013, p. 171).

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

El beneficio clave de este proceso es que, al incorporar actividades del cronograma,
duraciones, recursos, disponibilidad de los recursos y relaciones légicas en la herramienta de
programacion, ésta genera un modelo de programacion con fechas planificadas para completar

las actividades del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 172).

El desarrollo de un cronograma aceptable del proyecto es a menudo un proceso iterativo. Se
utiliza el modelo de programacion para determinar las fechas planificadas de inicio y fin de las
actividades del proyecto, asi como los hitos del mismo, sobre la base de la exactitud de los
datos de entrada. El desarrollo del cronograma puede requerir el repaso y la revision de las
estimaciones de duracion y de recursos para crear el modelo de programacion del proyecto que
establezca un cronograma aprobado del mismo, que pueda a su vez servir como linea base con
respecto a la cual se pueda medir el avance. Por regla general, una vez determinadas las fechas
de inicio y fin de una actividad, se encomienda al personal asignado a las tareas la revision de
las mismas y la confirmacion de que las fechas de inicio y fin establecidas no entran en
conflicto con los calendarios de los recursos o con las actividades asignadas en el ambito de
otros proyectos o tareas, y de este modo siguen siendo validas. Conforme el trabajo avanza, la
revision y el mantenimiento del modelo de programacién del proyecto contintan a lo largo del
mismo para mantener un cronograma realista. (Project Management Institute, 2013, p. 174).

6.6.1 Compresion del Cronograma

Las técnicas de compresion del cronograma se utilizan para acortar el calendario del proyecto
sin modificar el alcance del mismo, con el objetivo de cumplir con las restricciones del
cronograma, las fechas impuestas u otros objetivos del cronograma. Las técnicas de

compresion del cronograma incluyen, entre otras:
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* Intensificacion. Es una técnica utilizada para acortar la duraciéon del cronograma con el
menor incremento de costo posible mediante la aportacion de recursos. Entre los ejemplos de
intensificacion se incluyen la aprobacion de horas suplementarias, la aportacion de recursos
adicionales o un pago adicional para acelerar la entrega de las actividades que se encuentran
en la ruta critica. La intensificacion solo funciona para actividades que se encuentran en el
camino o ruta critica, en las que los recursos adicionales permiten acortar la duracién. La
intensificacion no siempre resulta una alternativa viable y puede ocasionar un incremento del
riesgo y/o del costo. (Project Management Institute, 2013, p. 181)

* Ejecucion rapida. Es una técnica de compresion del cronograma en la que las actividades o
fases que normalmente se realizan en secuencia se llevan a cabo en paralelo, por lo menos en
parte de su duracion. Un ejemplo de esto seria la construccion de los cimientos de un edificio
antes de finalizar todos los planos arquitecténicos. La ejecucion rapida puede derivar en la
necesidad de volver a desarrollar determinados trabajos y en un aumento del riesgo. La
ejecucion rapida solo funciona si las actividades pueden solaparse para acortar la duracion del
proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 181)

6.6.2 Desarrollar el Cronograma:

6.6.2.1 Linea Base del Cronograma

Una linea base del cronograma consiste en la version aprobada de un modelo de programacion
que sélo se puede modificar a través de procedimientos formales de control de cambios y que
se utiliza como base de comparacion con los resultados reales. Es aceptada y aprobada por los
interesados adecuados como la linea base del cronograma, con fechas de inicio de la linea base
y fechas de finalizacion de la linea base. Durante el monitoreo y control las fechas aprobadas
de la linea base se comparan con las fechas reales de inicio y finalizacion para determinar si se
han producido desviaciones. La linea base del cronograma es un componente del plan para la
direccion del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 181).

6.6.2.2 Cronograma del proyecto

El cronograma del proyecto es una salida de un modelo de programacion que presenta
actividades relacionadas con fechas planificadas, duraciones, hitos y recursos. El cronograma
del proyecto debe contener, como minimo, una fecha de inicio y una fecha de finalizacion
planificadas para cada actividad. Si la planificacion de recursos se realiza en una etapa
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temprana, entonces el cronograma mantendra su carécter preliminar hasta que se hayan
confirmado las asignaciones de recursos y se hayan establecido las fechas de inicio y
finalizacion programadas. Por lo general, este proceso se lleva a cabo antes de la conclusion
del plan para la direccion del proyecto. También puede desarrollarse un modelo de
programacion objetivo del proyecto con fechas de inicio y finalizacion objetivo definidas para
cada actividad. El cronograma del proyecto se puede representar en forma de resumen,
denominado a veces cronograma maestro o cronograma de hitos, o bien en forma detallada.
Aunque el modelo de programacion del proyecto puede adoptar una forma de tabla, es mas
frecuente representarlo en forma gréfica, mediante la utilizacion de uno o més de los
siguientes formatos, que se clasifican como presentaciones. (Project Management Institute,
2013, p. 182):

» Diagramas de barras. Estos diagramas, también conocidos como diagramas de Gantt,
presentan la informacion del cronograma con la lista de actividades en el eje vertical, las
fechas en el eje horizontal y las duraciones de las actividades se representan en forma de
barras colocadas en funcién de las fechas de inicio y de finalizacién. Los diagramas de barras
son relativamente faciles de leer y se utilizan frecuentemente en presentaciones a la direccion.
Para las comunicaciones de control y direccién, se utiliza una actividad resumen mas amplia 'y
completa, denominada a menudo actividad resumen, entre hitos o a través de mdaltiples
paquetes de trabajo dependientes entre si; se representa en reportes de diagrama de barras.
(Project Management Institute, 2013, p. 182)

» Diagramas de hitos. Estos diagramas son similares a los diagramas de barras, pero sélo
identifican el inicio o la finalizacion programada de los principales entregables y las interfaces
externas clave. (Project Management Institute, 2013, p. 182)

* Diagramas de red del cronograma del proyecto. Estos diagramas por regla general se
presentan con el formato de diagrama de actividad en el nodo, que muestra actividades y
relaciones sin escala de tiempo y normalmente denominados diagramas de ldgica pura, 0 con
el formato de diagrama de red del cronograma que incluye una escala temporal, y que en
ocasiones se denomina diagrama l6gico de barras. Estos diagramas, con la informacion de la
fecha de las actividades, normalmente muestran la Idgica de la red del proyecto y las
actividades del cronograma que se encuentran dentro de la ruta critica del proyecto. Este
ejemplo muestra también cémo se puede planificar cada paquete de trabajo como una serie de
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actividades relacionadas entre si. Otra representacion del diagrama de red del cronograma del
proyecto es un diagrama I6gico basado en una escala de tiempos. Estos diagramas incorporan
una escala de tiempos y unas barras que representan la duracién de las actividades con las
relaciones logicas. Esta optimizado para mostrar las relaciones entre actividades, y puede
aparecer cualquier nimero de actividades en secuencia en una misma linea del diagrama.
(Project Management Institute, 2013, p. 182).

6.6.2.3 Datos del Cronograma

Los datos del cronograma para el modelo de programacion del proyecto es el conjunto de la
informacidén necesaria para describir y controlar el cronograma. Entre los datos del
cronograma del proyecto se incluiran, como minimo, los hitos del cronograma, las actividades
del cronograma, los atributos de las actividades y la documentacion de todos los supuestos y
restricciones identificadas. La cantidad de datos adicionales variara en funcion del area de
aplicacion. La informacion suministrada a menudo como informacion detallada de apoyo
incluye, entre otra (Project Management Institute, 2013, p. 184):

* Requisitos de recursos por periodo de tiempo, a menudo presentados en formato de
histograma de recursos. (Project Management Institute, 2013, p. 184)

* Cronogramas alternativos, tales como el mejor o el peor escenario, con o sin nivelacion de
recursos, con o sin fechas obligatorias. (Project Management Institute, 2013, p. 184)

* Programacion de las reservas para contingencias. (Project Management Institute, 2013, p.
184)

Entre los datos del cronograma se podrian incluir asimismo elementos tales como histogramas
de recursos, proyecciones del flujo de caja y cronogramas de pedidos y entregas. (Project
Management Institute, 2013, p. 184).

6.7 Controlar el Cronograma: Proceso de monitorear el estado de las actividades del
proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios de la linea base del
cronograma a fin de cumplir el plan. El beneficio clave de este proceso es que proporciona los
medios para detectar desviaciones con respecto al plan y establecer acciones correctivas y
preventivas para minimizar el riesgo (Project Management Institute, 2013, p. 185).

En caso de que se utilice algin enfoque &gil, el proceso Controlar el Cronograma se ocupa de:
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* Determinar el estado actual del cronograma del proyecto mediante la comparacién de la
cantidad total de trabajo entregado y aceptado con respecto a las estimaciones de trabajo
completado para el ciclo de tiempo transcurrido. (Project Management Institute, 2013, p. 187)

* Llevar a cabo revisiones retrospectivas (revisiones programadas para registrar las lecciones
aprendidas) de cara a corregir y mejorar procesos si fuera necesario. (Project Management
Institute, 2013, p. 187)

* Volver a priorizar el trabajo pendiente (pila), (Project Management Institute, 2013, p. 187)

* Determinar el ritmo a que se generan, validan y aceptan los entregables (velocidad) en
tiempo por iteracion (duracion acordada del ciclo de trabajo, normalmente dos semanas o un
mes). (Project Management Institute, 2013, p. 187)

* Determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado. (Project Management Institute,
2013, p. 187)

* Gestionar los cambios reales conforme se producen. (Project Management Institute, 2013, p.
187).

6.7.1 Revisiones del Desempefio

Las revisiones del desempefio permiten medir, comparar y analizar el desempefio del
cronograma, en aspectos como las fechas reales de inicio y finalizacion, el porcentaje
completado y la duracién restante para completar el trabajo en ejecucion. Entre las diferentes
técnicas que se pueden utilizar, se incluyen. (Project Management Institute, 2013, p. 188):

* Analisis de tendencias. El analisis de tendencias analiza el desempefio del proyecto a lo largo
del tiempo para determinar si el desempefio estd mejorando o se estd 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 términos de fechas de finalizacion.
(Project Management Institute, 2013, p. 188)

» Método de la ruta critica. Comparar el avance a lo largo de la ruta critica puede ayudar a
determinar el estado del cronograma. La variacion en la ruta critica tendra un impacto directo
en la fecha de finalizacion del proyecto. La evaluacién del avance en las actividades de rutas
cercanas a la critica podria identificar riesgos del cronograma. (Project Management Institute,
2013, p. 188).

* Método de la cadena critica. La comparacion entre la cantidad de colchén restante y la

cantidad de colchon necesario para proteger la fecha de entrega puede ayudar a determinar el
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estado del cronograma. La diferencia entre el colchon requerido y el colchon restante puede
determinar si es adecuado implementar una accién correctiva. (Project Management Institute,
2013, p. 189)

* Gestion del valor ganado. Las medidas de desempeiio del cronograma, tales como la
variacion del cronograma (SV) y el indice de desempefio del cronograma (SPI), se utilizan
para evaluar la magnitud de la desviacion con respecto a la linea base original del cronograma.
La variacion de la holgura total y de la finalizacién temprana son también componentes
fundamentales de la planificacion dedicada a evaluar el desempefio del proyecto en el tiempo.
Los aspectos importantes del control del cronograma del proyecto se incluyen la
determinacion de la causa y del grado de desviacion con relacién a la linea base del
cronograma, la estimacion de las implicaciones de esas desviaciones para completar el trabajo
futuro y la decisién con respecto a la necesidad de emprender acciones correctivas o
preventivas. Por ejemplo, un retraso importante en una actividad que estd fuera de la ruta
critica puede tener un efecto minimo en el cronograma del proyecto global, mientras que un
retraso menor en una actividad critica o casi critica puede requerir una acciéon inmediata. Para
proyectos que no gestionan el valor ganado, se pueden realizar andlisis de variaciones
similares, mediante la comparacién entre las fechas programadas de comienzo y finalizacion
de las actividades, y asi identificar desviaciones entre la linea base del cronograma y el avance
real del proyecto. Se puede realizar un analisis mas detallado para determinar la causa y el
grado de desviacion con respecto a la linea base y la necesidad o no de acciones correctivas o

preventivas. (Project Management Institute, 2013, p. 189).

7. GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO

La 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. (Project Management
Institute, 2013, p. 193)

La Gestion de los costos del Proyecto deberia tener en cuenta los requisitos de los interesados
al gestionar los costos. Los diversos interesados medirdn los costos del proyecto de diferentes
maneras y en momentos diferentes. El costo de adquisicion de un articulo, por ejemplo, puede

medirse en el momento en que se toma la decisién o se hace el compromiso de adquirir el
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articulo en cuestién, cuando se realiza su pedido o se hace entrega del mismo, o cuando se
incurre en el costo real o éste se registra en el &mbito de la contabilidad del proyecto. (Project
Management Institute, 2013, p. 195)

La Gestion de los Costos del Proyecto se ocupa principalmente del costo de los recursos
necesarios para completar las actividades del proyecto. La Gestidn de los Costos del Proyecto
también deberia tener en cuenta el efecto de las decisiones tomadas en el proyecto sobre los
costos recurrentes posteriores de utilizar, mantener y dar soporte al producto, servicio 0
resultado del proyecto. Por ejemplo, el hecho de limitar el nGmero de revisiones de un disefio
podria reducir el costo del proyecto, pero podria asimismo resultar en un incremento de los
costos operativos del cliente. (Project Management Institute, 2013, p. 195)

El esfuerzo de planificacion de la gestion de los costos tiene lugar en las etapas iniciales de la
planificacién del proyecto y establece el marco de referencia para cada uno de los procesos de
gestion de los costos, de modo que el desempefio de los procesos sea eficiente y coordinado.
(Project Management Institute, 2013, p. 195)

7.1 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. El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y
direccion sobre como se gestionaran los costos del proyecto a lo largo del mismo. (Project
Management Institute, 2013, p. 195).

La informacion del plan para la direccion del proyecto que se utiliza para el desarrollo del plan
de gestion de los costos incluye, entre otra:

* Linea base del alcance. La linea base del alcance contiene el enunciado del alcance del
proyecto y los detalles de la EDT/WBS, que se utilizan para la estimacién y la gestion de los
costos. (Project Management Institute, 2013, p. 196)

* Linea base del cronograma. La linea base del cronograma especifica en qué momento se
incurrird en los costos del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 196)

* Otra informacion. Para la planificacion de la gestion de los costos se utilizan asimismo otras
decisiones del plan para la direccion del proyecto relacionadas con los costos, como
programaciones, riesgo y comunicaciones. (Project Management Institute, 2013, p. 196).
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7.1.1 Plan de Gestion de los Costos

El plan de gestion de los costos es un componente del plan para la direccidon del proyecto y
describe la forma en que se planificaran, estructuraran y controlardn los costos del proyecto.
Los procesos de gestion de costos, asi como sus herramientas y técnicas asociadas, se
documentan en el plan de gestion de los costos. (Project Management Institute, 2013, p. 198).
El plan de gestion de los costos podria, por ejemplo, establecer lo siguiente:

* Unidades de medida. Se definen, para cada uno de los recursos, las unidades que se utilizaran
en las mediciones (tales como las horas, los dias o las semanas de trabajo del personal para
medidas de tiempo, o metros, litros, toneladas, kilometros o yardas cubicas para medidas de
cantidades, o pago Unico en formato de moneda). (Project Management Institute, 2013, p. 199)
« Nivel de precision. Consiste en el grado de redondeo, hacia arriba o hacia abajo, que se
aplicara a las estimaciones del costo de las actividades (p.ej., US$ 100.49 a US$ 100, o US$
995.59 a US$ 1,000), en funcidon del alcance de las actividades y de la magnitud del proyecto.
(Project Management Institute, 2013, p. 199)

* Nivel de exactitud. Se especifica el rango aceptable (p.ej., £10%) que se utilizara para hacer
estimaciones realistas sobre el costo de las actividades, que puede contemplar un determinado
monto para contingencias. (Project Management Institute, 2013, p. 199);

* Enlaces con los procedimientos de la organizacion. La estructura de desglose del trabajo
(EDT/ WBS) establece el marco general para el plan de gestién de los costos y permite que
haya coherencia con las estimaciones, los presupuestos y el control de los costos. El
componente de la EDT/WBS que se utiliza para la contabilidad de los costos del proyecto se
denomina cuenta de control. A cada cuenta de control se le asigna un cddigo Unico o un
nimero o nimeros de cuenta vinculados directamente con el sistema de contabilidad de la
organizacion ejecutora. (Project Management Institute, 2013, p. 199)

* Umbrales de control. Para monitorear el desempefio del costo, pueden definirse umbrales de
variacion, que establecen un valor acordado para la variacion permitida antes de que sea
necesario realizar una accion. Los umbrales se expresan habitualmente como un porcentaje de
desviacion con respecto a la linea base del plan. (Project Management Institute, 2013, p. 199)

* Reglas para la medicion del desempeio. Se establecen reglas para la medicion del
desempefio mediante la gestion del valor ganado (EVM). El plan de gestion de los costos

podria, por ejemplo:
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o Definir los puntos en los que se realizara la medicion de las cuentas de control en el ambito
de la EDT/WBS. (Project Management Institute, 2013, p. 199)

o Establecer las técnicas que se emplearan para medir el valor ganado (p.ej., hitos ponderados,
formula fija, porcentaje completado, etc.). (Project Management Institute, 2013, p. 199)

o Especificar las metodologias de seguimiento y las formulas de computo de gestion del valor
ganado para determinar la estimacion a la conclusion (EAC) proyectada de modo que
proporcione una prueba de validacion de la EAC ascendente. (Project Management Institute,
2013, p. 199)

Para ampliar informacion sobre la gestion del valor ganado véase Practice Standard for Earned
Value Management — Second Edition (en inglés) [9]. (Project Management Institute, 2013, p.
199).

* Formatos de los informes. Se definen los formatos y la frecuencia de presentacion de los
diferentes informes de costos (Project Management Institute, 2013, p. 200).

* Descripciones de los procesos. Se documentan las descripciones de cada uno de los procesos
de gestion de los costos. (Project Management Institute, 2013, p. 200)

* Detalles adicionales. Estos detalles adicionales sobre la gestion de costos incluyen, entre
otros:

o Descripcion de la seleccion estratégica del financiamiento. (Project Management Institute,
2013, p. 200)

o Procedimiento empleado para tener en cuenta las fluctuaciones en 1os tipos de cambio.
(Project Management Institute, 2013, p. 200)

o Procedimiento para el registro de los costos del proyecto. (Project Management Institute,
2013, p. 200)

7.2 Estimar los Costos: Es el proceso que consiste en desarrollar una estimacion aproximada
de los recursos monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto. El beneficio
clave de este proceso es que determina el monto de los costos requerido para completar el
trabajo del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 200).

Las estimaciones de costos son una prediccion basada sobre la informacion disponible en un
momento determinado. Las estimaciones de costos incluyen la identificacion y consideracion
de diversas alternativas para el calculo de costos de cara a iniciar y completar el proyecto. Para
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lograr un costo Optimo para el proyecto, se debe tener en cuenta el balance entre costos y
riesgos, tal como hacer en lugar de comprar, comprar en lugar de alquilar y la comparticion de
recursos. (Project Management Institute, 2013, p. 201)

Las estimaciones de costos se expresan normalmente en unidades de alguna moneda (p.gj.,
dolares, euros, yenes, etc.), aunque en algunos casos pueden emplearse otras unidades de
medida, como las horas o los dias de trabajo del personal para facilitar las comparaciones, al
eliminar el efecto de las fluctuaciones de las divisas. (Project Management Institute, 2013, p.
201)

Se deben revisar y refinar las estimaciones de costos a lo largo del proyecto para ir reflejando
los detalles adicionales a medida que éstos se van conociendo y que se van probando los
supuestos de partida. La exactitud de la estimacion del costo de un proyecto aumenta
conforme el proyecto avanza a través de su ciclo de vida. Un proyecto en su fase de inicio, por
ejemplo, puede tener una estimacion aproximada por orden de magnitud (ROM) en el rango
de —25% a +75%. En una etapa posterior del proyecto, conforme se va contando con mas
informacién, el rango de exactitud de las estimaciones puede reducirse a -5% a +10%. En
algunas organizaciones existen pautas sobre cuando pueden efectuarse esos refinamientos y
cudl es el grado de confianza o exactitud esperado. (Project Management Institute, 2013, p.
201).

Las fuentes de informacion de entrada se derivan de las salidas de los procesos del proyecto en
otras Areas de Conocimiento. Una vez recibida, toda esta informacion permanecera disponible
como entradas para todos los procesos de gestion de los costos del proyecto. (Project
Management Institute, 2013, p. 202)

Se estiman los costos para todos los recursos que se van a asignar al proyecto. Estos incluyen,
entre otros, el personal, los materiales, el equipamiento, los servicios y las instalaciones, asi
como otras categorias especiales, tales como el factor de inflacion, el costo de financiacion o
el costo de contingencia. Una estimacion de costos consiste en una evaluacién cuantitativa de
los costos probables de los recursos necesarios para completar la actividad. Las estimaciones
de costos se pueden presentar a nivel de actividad o en formato resumido. (Project
Management Institute, 2013, p. 202)
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7.2.1 Linea Base del Alcance

La linea base del alcance consta de:

* Enunciado del alcance del proyecto. El enunciado del alcance del proyecto proporciona la
descripcion del producto, los criterios de aceptacion, los entregables claves, los limites del
proyecto, los supuestos y las restricciones del proyecto. Uno de los supuestos basicos que es
necesario establecer cuando se estiman los costos de un proyecto es si las estimaciones se
limitardn Unicamente a los costos directos del proyecto o si incluirdn ademas los costos
indirectos. Los costos indirectos son aquéllos que no se pueden asignar de manera directa a un
unico proyecto especifico y que, por lo tanto, se acumularan y distribuirdn equitativamente
entre varios proyectos por medio de algin procedimiento contable aprobado y documentado.
Una de las restricciones mas comunes para numerosos proyectos es la de disponer de un
presupuesto limitado. Entre otros ejemplos de restricciones se pueden citar las fechas de
entrega requeridas, los recursos especializados disponibles y las politicas de la organizacion.

* Estructura de desglose del trabajo. La EDT/WBS, proporciona las relaciones entre todos los
componentes y los entregables del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 202)

* Diccionario de la EDT/WBS. El diccionario de la EDT/WBS proporciona informacion
detallada sobre los entregables y una descripcion del trabajo requerido para producir cada
entregable en el ambito de cada uno de los componentes de la EDT/WBS. (Project
Management Institute, 2013, p. 202).

7.2.2 Estimar los Costos:
7.2.2.1 Estimacién Analoga

La estimacion analoga de costos utiliza los valores como el alcance, el costo, el presupuesto y
la duracién, o medidas de escala tales como el tamafio, el peso y la complejidad de un
proyecto anterior similar, como base para estimar el mismo parametro o medida para un
proyecto actual. A la hora de estimar los costos, esta técnica utiliza el costo real de proyectos
similares anteriores como base para estimar el costo del proyecto actual. Es un método de
estimacion del valor bruto, que en ocasiones se ajusta en funcion de diferencias conocidas en
cuanto a la complejidad del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 204)

La estimacion analoga de costos se emplea a menudo para estimar un valor cuando existe una
cantidad limitada de informacién detallada sobre el proyecto, como es el caso, por ejemplo, en
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las fases iniciales del mismo. La estimacion analoga de costos utiliza informacion historica y

juicio de expertos. (Project Management Institute, 2013, p. 204).

Por lo general, la estimacion andloga de costos es menos costosa y requiere menos tiempo que
otras técnicas, pero también es menos exacta. La estimacion analoga se puede aplicar a un
proyecto en su totalidad o a partes del mismo, y se puede utilizar en conjunto con otros
métodos de estimacion. La estimacion anadloga es mas fiable cuando los proyectos anteriores
son de hecho similares, no s6lo en apariencia, y cuando los miembros del equipo del proyecto
responsables de efectuar las estimaciones poseen la experiencia necesaria. (Project
Management Institute, 2013, p. 205)

7.2.2.2 Estimacion Paramétrica

La estimacion paramétrica utiliza una relacion estadistica entre los datos histéricos relevantes
y otras variables (p.ej., metros cuadrados en construccién) para calcular una estimacion del
costo del trabajo del proyecto. Con esta técnica se pueden lograr niveles superiores de
exactitud, en funcién de la sofisticacion y de los datos que utilice el modelo. La estimacion
paramétrica de costos se puede aplicar a un proyecto en su totalidad o a partes del mismo, en
combinacion con otros métodos de estimacion. (Project Management Institute, 2013, p. 205)

7.2.2.3 Estimacion Ascendente

La estimacion ascendente es un método que sirve para estimar un componente del trabajo. El
costo individual de cada paquete de trabajo o actividad se calcula con el mayor nivel posible
de detalle. El costo detallado se resume posteriormente o se “acumula” en niveles superiores
para fines de reporte y seguimiento. En general, la magnitud y complejidad de la actividad o
del paquete de trabajo individuales influyen en el costo y la exactitud de la estimacién
ascendente de costos. (Project Management Institute, 2013, p. 205)

7.2.2.4 Estimacion por Tres Valores

Se puede mejorar la exactitud de las estimaciones de costos de una actividad Gnica si se tienen
en cuenta la incertidumbre y el riesgo y se utilizan estimaciones por tres valores para definir
un rango aproximado del costo de la actividad. (Project Management Institute, 2013, p. 205):

» Mas probable (cM). El costo de la actividad se estima sobre la base de una evaluacion

realista del esfuerzo necesario para el trabajo requerido y de cualquier gasto previsto.
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* Optimista (cO). El costo de la actividad se estima sobre la base del andlisis del mejor
escenario para esa actividad.
* Pesimista (cP). El costo de la actividad se estima sobre la base del analisis del peor escenario
para esa actividad. (Project Management Institute, 2013, p. 205).
Se puede calcular el costo esperado, cE, mediante el uso de una férmula, en funcion de la
distribucion asumida de los valores dentro del rango de las tres estimaciones. Dos de las
formulas mas utilizadas son la distribucion triangular y beta. Las férmulas son las siguientes.
(Project Management Institute, 2013, p. 206):
* Distribucion Triangular. cE = (¢cO + ¢cM +cP) /3
* Distribucion Beta (del analisis PERT tradicional). cE = (cO +4cM + cP) / 6
Las estimaciones de costos basadas en tres valores con una distribucion determinada
proporcionan un costo esperado y despejan el grado de incertidumbre sobre el costo esperado.
(Project Management Institute, 2013, p. 206).

7.2.2.5 Software de Gestion de Proyectos

Las aplicaciones software de gestion de proyectos, hojas de célculo informatizadas,
simulaciones y herramientas estadisticas, se utilizan para agilizar la estimacion de costos.
Dichas herramientas pueden simplificar el uso de algunas de las técnicas de estimacion de
costos y, de esta manera, facilitar el estudio rapido de las alternativas para la estimacién de
costos. (Project Management Institute, 2013, p. 207)

7.2.2.6 Analisis de Ofertas de Proveedores

Los métodos de estimacion de costos pueden incluir el analisis de cuanto deberia costar el
proyecto sobre la base de las ofertas de proveedores calificados. Cuando determinados
proyectos se adjudican a un proveedor a través de un proceso competitivo, se puede solicitar al
equipo del proyecto un trabajo adicional de estimacion de costos para examinar el precio de
los entregables individuales y calcular un costo que sustente el costo total final del proyecto.
(Project Management Institute, 2013, p. 207)

7.2.2.7 Técnicas Grupales de Toma de Decisiones

Los enfoques grupales, tales como la tormenta de ideas, las técnicas Delphi o de grupo
nominal, son Utiles para involucrar a los miembros del equipo en la mejora de la exactitud de

la estimacion y de su nivel de compromiso con los resultados de las estimaciones resultantes.
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Mediante la participacion en el proceso de estimacioén de un grupo estructurado de personas
cercano a la ejecucidon técnica del trabajo, se consigue informacion adicional y se obtienen
estimaciones mas precisas. Ademas, cuando las personas se involucran en el proceso de
estimacion se incrementa su compromiso con la consecucion de los resultados estimados.
(Project Management Institute, 2013, p. 207)

7.2.3 Estimar los Costos:
7.2.3.1 Estimacion de Costos de las Actividades

Las estimaciones de los costos de las actividades son evaluaciones cuantitativas de los costos
probables que se requieren para completar el trabajo del proyecto. Las estimaciones de costos
pueden presentarse de manera resumida o detallada. Se estiman los costos para todos los
recursos aplicados a la estimacién de costos de las actividades. Esto incluye, entre otros, el
trabajo directo, los materiales, el equipamiento, los servicios, las instalaciones, la tecnologia
de la informacion y determinadas categorias especiales, tales como el costo de la financiacién
(incluidos los cargos de intereses), un factor de inflacion, las tasas de cambio de divisas, o una
reserva para contingencias de costo. Si se incluyen los costos indirectos en el proyecto, éstos
se pueden incluir en el nivel de la actividad o en niveles superiores. (Project Management
Institute, 2013, p. 207).
7.2.3.2 Base de las Estimaciones

La cantidad y el tipo de detalles adicionales que respaldan la estimacion de costos varian en
funcién del area de aplicacion. Independientemente del nivel de detalle, la documentacion de
apoyo debe proporcionar una comprension clara y completa de la forma en que se obtuvo la
estimacion de costos. (Project Management Institute, 2013, p. 208)

Los detalles de apoyo para las estimaciones de costos de las actividades pueden incluir:

* La documentacion de los fundamentos de las estimaciones (es decir, como fueron
desarrolladas). (Project Management Institute, 2013, p. 208)

* La documentacion de todos los supuestos realizados. (Project Management Institute, 2013, p.
208)

» La documentacion de todas las restricciones conocidas. (Project Management Institute, 2013,
p. 208)
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» Una indicacion del rango de las estimaciones posibles (p.ej., €10,000 (£10%) para indicar
que se espera que el costo del elemento se encuentre dentro de este rango de valores). (Project
Management Institute, 2013, p. 208)

* Una indicacion del nivel de confianza de la estimacion final. (Project Management Institute,
2013, p. 208)

7.3 Determinar el Presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de
las actividades individuales o paquetes de trabajo dedicada a establecer una linea base de
costos autorizada. El beneficio clave de este proceso es que determina la linea base de costos
con respecto a la cual se puede monitorear y controlar el desempefio del proyecto.

El presupuesto de un proyecto contempla todos los fondos autorizados para ejecutar el
proyecto. La linea base de costos es la version aprobada del presupuesto del proyecto desde la
perspectiva de sus diferentes fases, pero no incluye las reservas de gestion. (Project
Management Institute, 2013, p. 208).

7.3.1 Determinar el Presupuesto: Salidas
7.3.1.1 Linea Base de Costos

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

cronograma. (Project Management Institute, 2013, p. 212).

El Gréafico 1-7 muestra los diferentes componentes del presupuesto del proyecto y la linea base

de costos.
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Grafico 1-7. Componentes del Presupuesto del Proyecto (Project Management Institute, 2013, p. 213).

Las estimaciones de los costos de las actividades, junto con cualquier reserva para
contingencias para dichas actividades se agregan en los costos de sus paquetes de trabajo
asociados. Las estimaciones de costos de los paquetes de trabajo, junto con cualquier reserva
para contingencias de los mismos, se agregan en cuentas de control. La suma de las cuentas de
control proporciona la linea base de costos. Dado que las estimaciones de costos que dan lugar
a la linea base de costos estan directamente ligados a las actividades del cronograma, esto
permite disponer de una vision por fases de la linea base de costos, que se representa
tipicamente como una curva en S, tal y como ilustra la Grafico 1-8. (Project Management
Institute, 2013, p. 213)

Se suman reservas de gestion a la linea base de costos para obtener el presupuesto del
proyecto. A medida que van surgiendo cambios para garantizar el uso de las reservas de
gestion, se utiliza el proceso de control de cambios para obtener la aprobacion para pasar los
fondos de la reserva de gestion aplicables a la linea base de costos. (Project Management
Institute, 2013, p. 213).
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Grafico 1-8. Linea Base de Costo, Gastos y Requisitos de Financiamiento (Guia del PMBOK 5ta
edicion, p. 214)

7.3.1.2 Requisitos de Financiamiento del Proyecto

Los requisitos de financiamiento totales y periddicos (p.ej., trimestrales, anuales) se derivan de
la linea base de costos. La linea base de costos incluira los gastos proyectados mas las deudas
anticipadas. A menudo, el financiamiento tiene lugar en cantidades incrementales que no son
continuas y que pueden no estar distribuidas de manera homogénea, por lo que se representan
como peldafios, como ilustra el Grafico 1-8. Los fondos totales necesarios son aquellos
incluidos en la linea base de costos mas las reservas de gestion, en caso de existir. Los
requisitos de financiamiento pueden incluir la fuente o fuentes de dicho financiamiento.
(Project Management Institute, 2013, p. 214).

7.4 Controlar los Costos: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar
sus costos y gestionar cambios de la linea base de costo. El beneficio clave de este proceso es
que proporciona los medios para detectar desviaciones con respecto al plan con objeto de
tomar acciones correctivas y minimizar el riesgo. (Project Management Institute, 2013, p. 215)
Para actualizar el presupuesto es necesario conocer los costos reales en los que se ha incurrido
hasta la fecha. Cualquier incremento con respecto al presupuesto autorizado sélo se puede
aprobar a través del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. Monitorear el gasto de
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fondos sin tener en cuenta el valor del trabajo que se esta realizando y que corresponde a ese
gasto tiene poco valor para el proyecto, mas all4 de permitir que el equipo del proyecto se
mantenga dentro de los margenes de los fondos autorizados. Gran parte del esfuerzo de control
de costos se dedica a analizar la relacion entre los fondos del proyecto consumidos y el trabajo
real efectuado correspondiente a dichos gastos. La clave para un control de costos eficaz es la
gestion de la linea base de costos aprobada y la de los cambios a esa linea base. (Project
Management Institute, 2013, p. 216)

El control de costos del proyecto incluye:

« Influir sobre los factores que producen cambios a la linea base de costos autorizada. (Project
Management Institute, 2013, p. 216)

* Asegurar que todas las solicitudes de cambio se lleven a cabo de manera oportuna. (Project
Management Institute, 2013, p. 216)

* Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden. (Project Management Institute,
2013, p. 216)

» Asegurar que los gastos no excedan los fondos autorizados por periodo, por componente de
la EDT/ WBS, por actividad y para el proyecto en su totalidad. (Project Management Institute,
2013, p. 216)

» Monitorear el desempefio del costo para detectar y comprender las variaciones con respecto a
la linea base aprobada de costos. (Project Management Institute, 2013, p. 216)

* Monitorear el desempefio del trabajo con relacion a los gastos en los que se ha incurrido.
(Project Management Institute, 2013, p. 216)

« Evitar que se incluyan cambios no aprobados en los informes sobre utilizacion de costos o de
recursos. (Project Management Institute, 2013, p. 216)

* Informar a los interesados pertinentes acerca de todos los cambios aprobados y costos
asociados. (Project Management Institute, 2013, p. 216)

* Realizar las acciones necesarias para mantener los excesos de costos previstos dentro de

limites aceptables. (Project Management Institute, 2013, p. 216)
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7.4.1 Controlar los Costos: Entradas
7.4.1.1 Plan para la Direccién del Proyecto

El plan para la direccion del proyecto contiene la siguiente informacion para controlar los
costos:

* Linea base de costos. La linea base de costos se compara con los resultados reales para
determinar si es necesario implementar un cambio, una accién correctiva 0 una accién
preventiva. (Project Management Institute, 2013, p. 216)

* Plan de gestién de los costos. El plan de gestion de los costos describe la forma en que se
administraran y controlaran los costos del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p.
216).

7.4.2 Controlar los Costos: Herramientas y Técnicas
7.4.2.1 Gestion del Valor Ganado

La gestion del valor ganado (EVM) es una metodologia que combina medidas de alcance,
cronograma (tiempo) y recursos (costo) 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. Es una técnica de
direccion de proyectos que requiere la constitucion de una linea base integrada con respecto a
la cual se pueda medir el desempefio a lo largo del proyecto. Los principios del EVM se
pueden aplicar a todos los proyectos, en cualquier sector. EI EVM establece y monitorea tres
dimensiones clave para cada paquete de trabajo y cada cuenta de control: (Project
Management Institute, 2013, p. 217).

* Valor planificado. El valor planificado (PV) es el presupuesto autorizado asignado al trabajo
qgue 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 medicién del desempefio (PMB). El valor planificado
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total para el proyecto también se conoce como presupuesto hasta la conclusion (BAC).
(Project Management Institute, 2013, p. 218)

* Valor ganado. El valor ganado (EV) 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 medicién 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.
(Project Management Institute, 2013, p. 218)

* Costo real. El costo real (AC) es el costo incurrido por el trabajo llevado a cabo en una
actividad durante un periodo de tiempo especifico. Es el costo total en el que se ha incurrido
para llevar a cabo el trabajo medido por el EV. El AC debe corresponderse, en cuanto a
definicién, con lo que haya sido presupuestado para el PV y medido por el EV (p.gj., s6lo
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.
(Project Management Institute, 2013, p. 218).

Uno de los pardmetros basicos utilizados para el analisis de variaciones es el concepto del
“Valor Ganado”. El “Valor Ganado” o cualquier otro nombre utilizado en la literatura, es una
variable de prondstico utilizada para predecir si el proyecto va a finalizar por debajo o por
encima del presupuesto.

Al comparar valor ganado con valor real (en el caso de horas hombre) se obtiene una medida
de productividad.

Productividad es una medida del rendimiento real obtenido al compararlo con el rendimiento
tedrico programado.

Se calcula como la relacion entre las horas-hombre ganadas y las realmente ejecutadas.

Se cuentan con los siguientes indicadores:

RENDIMIENTO: Es la cantidad de obra ejecutada durante una medida de tiempo.
PRODUCTIVIDAD: Es la relacion entre el rendimiento programado (Valor Ganado) y el
rendimiento real obtenido. PF= EMH/SMH = Earned Man hours/Expended Man hours
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En conclusion:

Se puede definir productividad utilizando la siguiente formula:

Productividad = 1 Horas hombre ganadas = Horas hombre ejecutadas
Productividad > 1 Se gastaron menos Horas hombre que las presupuestadas
Productividad < 1 Se gastaron mas horas hombre que las presupuestadas

En la medicién de la productividad la variable fundamental es el progreso fisico.

La medida de la eficiencia estara determinada por la forma en que se utilicen los recursos para
obtenerla

Un proyecto es productivo, cuando en un determinado periodo, alcanza un progreso fisico real,
igual o mayor al programado con la utilizacion de recursos en menor o igual cantidad segdn lo
programado.

Porcentaje de Progreso (PC): es el estimado porcentual de la cantidad de trabajo realizado en
una actividad o grupo de actividades. Generalmente el porcentaje de progreso se obtiene del
sistema de medicidn de progreso y se calcula: %Progreso = EV/BAC

Porcentaje Gastado: es la relacion del costo real (AC) y el presupuesto al término y se calcula:
%Gastado = AC/BAC.

También se monitorearan las variaciones o desviaciones con respecto a la linea base aprobada:
* Variacion del cronograma. La variacion del cronograma (SV) es una medida de 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 la 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. (Project Management Institute, 2013, p. 218)

La variacion del cronograma en el EVM en ultima instancia serd 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. Formula: SV = EV — PV.
(Project Management Institute, 2013, p. 218)

* Variacion del costo. La variacion del costo (CV) es el monto del déficit o superavit

presupuestario en un momento dado, expresado como la diferencia entre el valor ganado y el
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costo real. Es una medida del desempefio del costo en un proyecto. Es igual al valor ganado
(EV) menos el costo real (AC). La variacion del costo al final del proyecto sera la diferencia
entre el presupuesto hasta la conclusion (BAC) y la cantidad realmente gastada. La CV es
particularmente critica porque indica la relacion entre el desempefio real y los costos
incurridos. Una CV negativa es a menudo dificil de recuperar para el proyecto. Formula: CV=
EV — AC. (Project Management Institute, 2013, p. 218).

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 o con un portafolio de proyectos. Las variaciones resultan dtiles para determinar el
estado del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 219)

« Indice de desempefio del cronograma. El indice de desempefio del cronograma (SPI) 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 conclusién del proyecto. Un valor de
SPI inferior a 1,0 indica que la cantidad de trabajo llevada a cabo es menor que la prevista. Un
valor de SPI superior a 1,0 indica que la cantidad de trabajo efectuada es mayor a la prevista.
Puesto que el SPI mide todo el trabajo del proyecto, se debe analizar asimismo el desempefio
en la ruta critica, para asi determinar si el proyecto terminara antes o después de la fecha de
finalizacion programada. EI SPI es igual a la razon entre el EV y el PV. Férmula: SPI =
EV/PV. (Project Management Institute, 2013, p. 219)

« Indice de desempefio del costo. El indice de desempeiio del costo (CPI) es una medida de
eficiencia del costo de los recursos presupuestados, expresado como la razon entre el valor
ganado Yy el costo real. Se considera la métrica mas critica del EVM y mide la eficiencia del
costo para el trabajo completado. Un valor de CPI inferior a 1,0 indica un costo superior al
planificado con respecto al trabajo completado. Un valor de CPI superior a 1,0 indica un costo
inferior con respecto al desempefio hasta la fecha. EI CPI es igual a la razén entre el EV vy 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. Férmula: CPl = EV/AC.
(Project Management Institute, 2013, p. 219)
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CURVAS:

La curva “S” es una grafica que presenta el perfil de los costos acumulados presupuestados y
reales de la inversion, complementa la comparacion linea a linea, entregando una vision
gréfica de su evolucion. Sin embargo, no permite formarse una opinién detallada acerca del
estado de avance de la ejecucidn fisica.

Se puede monitorear e informar sobre los tres parametros (valor planificado, valor ganado y
costo real) por periodos (normalmente semanal o mensualmente) y de forma acumulativa. El
Gréafico 1-9 emplea Curvas S para representar los datos del EV para un proyecto cuyo costo

excede el presupuesto y cuyo plan de trabajo esta retrasado. (Project Management Institute,

2013, p. 219).
Presupuesto del Proyecto
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Grafico 1-9. Valor Ganado, Valor Planificado y Costos Reales (Project Management Institute, 2013, p.
219).

7.4.2.2 Prondsticos

Conforme avanza el proyecto, el equipo del proyecto puede desarrollar un pronéstico de la
estimacion a la conclusion (EAC) que puede diferir del presupuesto hasta la conclusién
(BAC), sobre la base del desempefio del proyecto. Si se torna evidente que el BAC deja de ser
viable, el director del proyecto deberia tener en cuenta la EAC pronosticada. Pronosticar una
EAC implica realizar proyecciones de condiciones y eventos futuros para el proyecto,
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basdndose en la informacién de desempefio y el conocimiento disponibles en el momento de
realizar el prondstico. Los pronosticos se generan, se actualizan y se emiten nuevamente sobre
la base de los datos de desempefio del trabajo proporcionada conforme se ejecuta el proyecto.
La informacion de desempefio del trabajo cubre el desempefio anterior del proyecto y
cualquier informacion que pudiera causar un impacto sobre el proyecto en el futuro. (Project
Management Institute, 2013, p. 220)

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 funcion de su experiencia a la fecha. EI método del EVM funciona bien en
combinacion con los prondsticos manuales de los costos requeridos segun la EAC. EI método
mas comun de prondstico de la EAC es una suma ascendente manual, efectuada por el director
del proyecto y el equipo del proyecto. (Project Management Institute, 2013, p. 220)

El método ascendente de EAC utilizado por el director del proyecto se basa en los costos
reales y en la experiencia adquirida a partir del trabajo completado y requiere que se realice
una nueva estimacion para el trabajo restante del proyecto. (Project Management Institute,
2013, p. 220)

Formula: EAC = AC + ETC ascendente.

La EAC realizada manualmente por el director del proyecto puede compararse rapidamente
con un rango de EACs calculadas y que representan diferentes escenarios de riesgo.
Normalmente se utilizan los valores acumulados de CPI y SPI a la hora de calcular los valores
de la EAC. Mientras que los datos del EVM pueden proporcionar rapidamente numerosas
EACs estadisticas, a continuacion, se describen unicamente tres de las mas comunes. (Project
Management Institute, 2013, p. 220):

* Pronoéstico de la EAC para trabajo de ETC a la tasa presupuestada. Este método de EAC
tiene en cuenta el desempefio real del proyecto a la fecha (ya sea favorable o desfavorable),
como lo representan los costos reales, y prevé que todo el trabajo futuro de la ETC se llevara a
cabo de acuerdo con la tasa presupuestada. Cuando el desempefio real es desfavorable, el
supuesto de que el desempefio futuro mejoraré debe aceptarse unicamente cuando esté avalado
por un andlisis de riesgos del proyecto. Férmula: EAC = AC + (BAC — EV). (Project
Management Institute, 2013, p. 220)
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* Pronostico de la EAC para trabajo de la ETC con el CPI actual. Este método asume que lo
que el proyecto ha experimentado hasta la fecha puede seguir siendo esperado en el futuro. Se
asume que el trabajo correspondiente a la ETC se realizard segun el mismo indice de
desempefio del costo (CPI) acumulativo en el que el proyecto ha incurrido hasta la fecha.
Formula: EAC = BAC / CPI. (Project Management Institute, 2013, p. 220).
* Prondstico de la EAC para trabajo de la ETC considerando ambos factores, SPI y CPI. En
este prondstico, el trabajo correspondiente a la ETC se realizara segn una tasa de eficiencia
gue toma en cuenta tanto el indice de desempefio del costo como el indice de desempefio del
cronograma.
Este método es més atil cuando el cronograma del proyecto es un factor que afecta el esfuerzo
de la ETC. Las variaciones de este método consideran el CPI y el SPI asignandoles diferentes
pesos (p.ej.80/20, 50/50 o alguna otra proporcion), de acuerdo con el juicio del director del
proyecto. Férmula: EAC = AC + [(BAC - EV) / (CPI x SPI)]. (Project Management Institute,
2013, p. 221)
Cada uno de estos enfoques podria ser aplicado para cualquier proyecto y proporcionara al
equipo de direccion del proyecto una sefal de “alerta temprana” si los pronosticos para la
EAC no estan dentro de as tolerancias aceptables. (Project Management Institute, 2013, p.
221)

7.4.2.3 Indice de Desempefio del Trabajo por Completar (TCPI)

El indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI) es una medida del desempefio del
costo que se debe alcanzar con los recursos restantes a fin de cumplir con un determinado
objetivo de gestion; se expresa como la tasa entre el costo para culminar el trabajo pendiente y
el presupuesto restante. EI TCPI es la proyeccion calculada del desempefio del costo que debe
lograrse para el trabajo restante con el propdsito de cumplir con una meta de gestion
especificada, tal y como sucede con el BAC o la EAC. Si se torna evidente que el BAC deja
de ser viable, el director del proyecto deberia tener en cuenta la EAC pronosticada. Una vez
aprobada, la EAC puede sustituir al BAC en el célculo del TCPI. La formula para el TCPI
basada en el BAC es la siguiente: (BAC — EV) / (BAC — AC). (Project Management Institute,
2013, p. 221)
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El Gréfico 7-13 muestra el concepto del TCPI. La formula para el TCPI aparece en la parte
inferior izquierda como el trabajo restante (definido como el BAC menos el EV) dividido por
los fondos restantes (que pueden ser el BAC menos el AC, o bien la EAC menos el AC).
(Project Management Institute, 2013, p. 221)

Si el CPI acumulativo cae por debajo de la linea base (como muestra el Grafico 7-13), todo el
trabajo futuro del proyecto se tendrd que realizar inmediatamente en el rango del TCPI (BAC)
(como se muestra en la linea superior del Grafico 7-13) para mantenerse dentro del rango del
BAC autorizado. El hecho de que este nivel de desempefio sea realizable o0 no es una decision
subjetiva basada en diversas consideraciones, entre las que se encuentran los riesgos, el
cronograma Yy el desempefio técnico. Este nivel de desempefio se representa como la linea
TCPI (EAC). La formula para el TCPI sobre la base de la EAC es la siguiente: (BAC — EV) /
(EAC — AC). (Project Management Institute, 2013, p. 221).

Fecha de evaluacion del Estado

TCPI
(BAC)

=1

Linea Base del Plan

TCPI
(EAC)

<1

CPI
Acumulativo

Formula: I

Trabajo Restante (BAC-EV)
=TCPl
Fondos Restantes (BAC-AC) o (EAC-AC)

Gréfico 1-10. indice de Desempefio del Trabajo por Completar (TCPI) (Guia del PMBOK 5ta edicién,
p.222)
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7.4.2.4 Revisiones del Desempefio

Las revisiones del desempefio comparan el desempefio del costo a lo largo del tiempo, las
actividades del cronograma o los paquetes de trabajo que exceden el presupuesto o que estan
por debajo de éste, y los fondos necesarios para completar el trabajo en ejecucion. Si se utiliza
el EVM, se puede establecer la siguiente informacion. (Project Management Institute, 2013, p.
222):

 Anélisis de variacion. El andlisis de variacion utilizado en el EVM constituye la explicacion
(causa, impacto y acciones correctivas) de las variaciones de costo (CV = EV — AC),
cronograma (SV = EV — PV), y de la variacion a la conclusion (VAC = BAC — EAC). Las
variaciones que se analizan mas a menudo son las relativas al costo y al cronograma. Para
proyectos que no gestionan el valor ganado, se pueden realizar andlisis de variaciones
similares mediante la comparacion entre el costo de las actividades planificadas y el costo real
de las actividades para detectar las desviaciones entre la linea base de costos y el desempefio
real del proyecto. Se puede realizar un analisis mas detallado para determinar la causa y el
grado de desviacion con respecto a la linea base del cronograma, asi como la necesidad de
acciones correctivas o preventivas. Las mediciones del desempefio del costo se utilizan para
evaluar la magnitud de la desviacion con respecto a la linea base original de costo. Un aspecto
importante del control de los costos del proyecto consiste en la determinacion de la causa y del
grado de la desviacion con relacion a la linea base de costos y decidir si son necesarias
acciones correctivas o preventivas. El rango de porcentajes de desviaciones aceptables tendera
a disminuir conforme el trabajo realizado aumente. (Project Management Institute, 2013, p.
222).

* Analisis de tendencias. El andlisis de tendencias examina el desempefio del proyecto a lo
largo del tiempo para determinar si estd mejorando o si se esta deteriorando. Las técnicas de
analisis grafico son valiosas, pues permiten comprender el desempefio a la fecha y compararlo
con los objetivos de desempefio futuros, en términos del BAC con respecto a la EAC y las
fechas de finalizacion. (Project Management Institute, 2013, p. 223)
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* Desempefio del valor ganado. La gestion del valor ganado compara la linea base para la
medicién del desempefio (PMB) con respecto al desempefio real del cronograma y del costo.
Si no se utiliza la gestion del valor ganado (EVM), el analisis de la linea base de costos con
respecto a los costos reales para el trabajo realizado se usa para realizar comparaciones del

rendimiento del costo. (Project Management Institute, 2013, p. 223).
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Grafico 1-11. Representacion de las Variables del Valor Ganado en una Gréafica Coste-Tiempo
(Granda, J. 2012, p.16)
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La Tabla 1-2 muestra las formulas del EVM.

Andlisis del Valor Ganado

Abreviatura Definicién del Léxico Como se usa Interpretacion del Resultado
PV Valar El presupuesto autorzado gue ha | Elvalor del trabajp planificado hagta
Planificade | sido asignado altrabajo un determinado memento,
programada. generalments la fecha de corte o |
de finalizacion del pmyecio.
EV Valar Lamedida deltrabajo realzade, | Elvalor planficado de todo el EV = suma del valor
Ganado expresado en Bminos del trabajo completado (ganado) hasty planificado deltmbajo
presupuesto autorizado para dichd un determinade memento, realizadao.
trabajo. generalmente la fecha de corte, s
referencia a los costos reakes.
AL Cosio Real | El costo incumido porel trabajp | Elcesto real de tode el rabaje
Bevado a cabo en una actividad | realzado hasta un determinado
durante un detemminade penodo dgmoments, generalments |a fecha
tiempo. de corta.
BAC Presupuesto| La suma de todos los presupusstopE| valor de la otalidad del trabaje
hasta la establecides para el rabajp a planificade, la linga base de costo
Cenchsion | realizar. del proyectn.
cv Variacion del El monto del déficit o superavit | La diferencia entre el valor del CV=EV-AC Positva = Por debajo del cosio
presupuestario en un memenio Codieabajo realizado hasta un plnificado
dado, expresado como I3 diferencigdeterminade momenta, MNeutra = lgual al cosio planificadol
entre el valor ganado y el cosio redigeneraiments I3 fecha de corte, y Megativa = Porencima del costo
Ibs cosios reales enese msmo phnificado
migmento.
Y Variacion delLa medida en que el proyech esta| La diferencia entre el valor del SW=EV-PV Positva = Adelanto con respeco
Cronograma adeantado o reirasado en relacion | rabajo realizado hasta un cronograma
con la fecha de entrega planficadd determinade momentao, Meutra = De acverdo con &
en un determinado momento, generalments la fecha de corte, y Bl crenograma
expresada como la diferencia entrd trabajo planficado que debera Megativa = Retaso con especio
elvabor ganado y elvalor estar finalizade 2n 2se mismo crenograma
planificado. micmments.
WAC ariacidn aPfoyeccion del monto del déficite | La diferencia estimada en costo aa/AC = BAC - EAC Paositva = Por debajo del cosip
la Conclusion superavit presupuestario, expresadaonclusion del proyecho. phnificado
como la dferencia enfre &l Meutra = lgual al cosio planificadol
presupuesto al concluir y la Megativa = Porencima del costo
estimacion al concluir. phnificado
CPIl indice de Una medida de b eficiencia en Un CPlde 1,0 significa que el CPl =EVIAC Mayor que 1,0 = Por debaio del
Desempefic | costos de los recursos presupues yeclo esth exactamente en el costo planificado
delCoste | dos expresada como la razon entrépresupuesto, que el trabajo Coste Exactamente 1,0 = Enelcg
elvakrganado y el costo real realizado hasta el momento es planificado
exactamente igual al costo hasta | Menor que 1,0 = Por encima del
fecha. Otros valeres mussiran el costo planificado
percentaje de los cosios gue han
sobrepasado o que no han
alcanzado la cantidad
presupuestada para el frabaje
realizado.

Tabla 1-2. Tabla Resumen de los Calculos del Valor Ganado. (Project Management Institute, 2013, p.

224)
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Analisis del Valor Ganado

SPI indice de | Una medida de la eficiencia del | Un 5Pl de 1.0 significa que efSP1§ EVIPY Mayor que 1.0 = Adelanto con
Desempefio | cronograma que se expresa como|Bf2YSCE 52 austa exactaments a respecto al cronograma
del razén entre el valor ganado y el v@Foncgrama, que el trabajo realizago Exactamente 1.0 = Ajustado al
Cronogramal| planificada. hasta el momento coincide Cronograma
exactaments con el trabajo Menor que 10 = Retraso con
planficade hasta la fecha. Otros respecto al cronograma
valores muesiran el porcentaje de
los cosips que han sobrepasade o
que no han alcanzado la cantidad
presupuestada para el rabajo
realzado.
Estimacion a|El costo otal previsto de completar Si se espera que 2l CPl sea eEAT = BACICPI
EAC la Conclusioy todo el trabajoe, expresade como I mismo para el resto del proyects, g2
suma del costo real a la facha y |a | puede calcular EAC con la formuly:
astimacién hasta la conclusion.
Sieltrabajp futwo 52 va arealizar) EAC = AC + BAC —EV
segun b tasa planificada, uilzar:
Siel plan inicial ya no fuera viable| EAC = AC + ETC ascenderfte.
utilizar:
Sitanto CPIl como SPI fienen EAC = AC + [[BAC - EV)f
influe ncia sebre el trabajo restantg {CP1x SPI))
utilizar:
ETC Estimacion | El costo previsto para temminar todpSi se asume que el kabap esta | ETC =EAC —AC
hastala =l trabajo restante del proyecto. avanzande de acuerdo con el plan
Conclusion el cosio para completar el trabajo
autorzado restante se pusde
calcular mediante la ufilizacién de:
ohrer 3 estmar el trabaje restant® ETC = Volver a estimar
de manera ascendsnte.
TCFI1 indice de Medida deldesempefio del cosio | La eficiencia gue es preciso TCPI = [BAC — EVJ{BAC —|AC ) Mayer gue 10 = Mas dificil de
Desempedio | que se debe akanzar con ks mantener para cumplr 2l plan. completar
del Trabajgo | recursos restantes a fin de cumplin Exactaments 1,0 = Igual
por con un ohjetivo de gestidn Menorgue 1.0 = Mas facil de
Completar | especficado, expresada como la completar
tasa entre &l costo para culminar o
trabajo pendiente y el presupusstl
restante. . L
La eficiencia que es preciso TCPI = (BAC - EVWEAC —|AC ) Mayor gue 1.0 = Mas dificil de
mantener para completar la EAC completar
actual. Exactamentz 1,0 = Igual
Menorque 1,0 = Mas facil de
completar
\

Tabla 1-2. Tabla Resumen de los Calculos del Valor Ganado. (Project Management Institute, 2013, p.

224)

7.4.2.5 Software de Gestion de Proyectos

A menudo se utiliza el software de gestién de proyectos para monitorear las tres dimensiones
de la gestion del valor ganado, EVM (PV, EV y AC) para representar graficamente tendencias
y proyectar un rango de resultados finales posibles para el proyecto. (Project Management
Institute, 2013, p. 225)

7.4.2.6 Analisis de Reservas

Durante el control de los costos se utiliza el analisis de reservas para monitorear el estado de
las reservas para contingencias y de gestion, dedicada a determinar si el proyecto todavia

necesita de estas reservas o si se han de solicitar reservas adicionales. Conforme avanza el
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trabajo del proyecto, estas reservas se podrian utilizar tal y como se planificaron para cubrir el
costo de mitigacion de eventos de riesgo u otras contingencias. O bien, si los eventos de riesgo
probables no se producen, las reservas para las contingencias no utilizadas se podrian retirar
del presupuesto del proyecto a fin de liberar recursos para otros proyectos u operaciones. Los
analisis de riesgo adicionales que se llevan a cabo a lo largo del proyecto podrian revelar una
necesidad de solicitar reservas adicionales a afiadir al presupuesto del proyecto. (Project
Management Institute, 2013, p. 225)

7.4.3 Controlar los Costos: Salidas
7.4.3.1 Informacion de Desempefio del Trabajo

Los valores calculados de CV, SV, CPl y SPI, asi como los valores de VAC para los
componentes de la EDT/WBS, en particular los paquetes de trabajo y las cuentas de control, se

documentan y comunican a los interesados. (Project Management Institute, 2013, p. 225)

7.4.3.2 Prondésticos de Costos

El valor EAC calculado o ascendente debe documentarse y comunicarse a los interesados.
(Project Management Institute, 2013, p. 225)

7.4.3.3 Solicitudes de Cambio

El analisis del desempefio del proyecto puede dar lugar a una solicitud de cambio de la linea
base de costos o de otros componentes del plan para la direccion del proyecto. Las solicitudes
de cambio pueden incluir acciones preventivas o correctivas, y se procesan para su revision y
tratamiento por medio del proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. (Project
Management Institute, 2013, p. 225)

7.4.3.4 Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto

Los elementos del plan para la direccion del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen,
entre otros: (Project Management Institute, 2013, p. 225)
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* Linea base de costos. Los cambios de la linea base de costos se incorporan en respuesta a las
solicitudes de cambio aprobadas relacionadas con cambios en el alcance del proyecto, en los
recursos de las actividades o en las estimaciones de costos. En algunos casos las variaciones
del costo pueden ser tan importantes que se torna necesario revisar la linea base de costos para
proporcionar una base realista para la medicién del desempefio. (Project Management
Institute, 2013, p. 226)

* Plan de gestion de los costos. Los cambios del plan de gestion de los costos, tales como
cambios de los umbrales de control o de los niveles especificados de exactitud, necesarios para
gestionar los costos del proyecto, se incorporan como respuesta a la retroalimentacién de los
interesados relevantes. (Project Management Institute, 2013, p. 226)

7.4.3.5 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion incluyen, entre otros:
« Las estimaciones de costos. (Project Management Institute, 2013, p. 226)
* La base de las estimaciones. (Project Management Institute, 2013, p. 226)

7.4.3.6 Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion susceptibles de actualizacion incluyen, entre
otros:

« Las causas de las variaciones. (Project Management Institute, 2013, p. 226)

* Las acciones correctivas seleccionadas y las razones que las justifican. (Project Management
Institute, 2013, p. 226)

« Las bases de datos financieras. (Project Management Institute, 2013, p. 226)

* Otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control de costos del proyecto. (Project

Management Institute, 2013, p. 226).
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8.- VENTAJAS O BENEFICIOS DEL VALOR GANADO:

Segun Sola (2003), Tutorial MS Project (2000) y United States Department of energy (2004),
con la aplicacién del método del valor ganado se pueden obtener los siguientes beneficios:

El trabajo es disgregado en productos y componentes finitos que pueden ser asignados a un
responsable dentro de la organizacion del proyecto.

Los objetivos de alcance, tiempo (cronograma) y costo estan integrados en un plan mediante el
cual el progreso puede ser medido de una manera efectiva.

Permite saber como se estd avanzando en el proyecto. El rendimiento del proyecto es
objetivamente medido.

Permite determinar cuanto se ha realizado con el presupuesto gastado hasta la fecha y calcular
el valor final probable al terminar el proyecto.

Los costos actuales son registrados.

Permite saber cuando se terminara el proyecto.

Los informes de progreso o rendimiento contienen toda la informacion necesaria para tomar
las decisiones acertadas.

Se emplean los recursos de una manera mas eficiente.

Se obtienen los beneficios esperados dado el rendimiento actual del proyecto.

Se puede determinar si no se ha excedido en el presupuesto para completar el proyecto y no se
ha excedido en el tiempo para finalizar el proyecto a tiempo.

Utiliza los indicadores de rendimiento que expresan el progreso y variaciones del proyecto en
términos de costo y programacion con respecto al plan.

Proporciona las bases para la identificacion de las alertas y sus acciones preventivas y/o
correctivas.

Las variaciones o desviaciones acerca de la utilizacion de los recursos, asi como realizar
ajustes al plan, de ser necesario, para optimizar la fecha de fin, el presupuesto o realizar
cambios de alcance.

Los cambios para la medicion del rendimiento de la linea base son controlados.

La informacion del Valor Ganado es empleada en la gerencia de procesos de la organizacion.
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CAPITULO I1I: Metodologia.

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Como ejemplo para la aplicacion del Método del Valor Ganado (EVM-Earned Value
Management) se ha escogido un proyecto de construccion de gran envergadura en Mineria en
el cudl se realizara el control de costos y avances semanales, monitoreando asi el estado del
presupuesto y su desempefio en el tiempo de una manera eficaz.

Para la aplicacion del Método del Valor Ganado (EVM-Earned Value Management), se
describira todos los pasos hasta llegar al ejercicio real del control de costos y avances para dar
las alertas y poder realizar las acciones preventivas y correctivas

La construccién del proyecto de ejemplo se ha realizado por una empresa reconocida en el
rubro de construccion de gran envergadura. El seguimiento se realizara mediante la emision de
reportes semanales donde se indicara el estado del tiempo, el costo y el alcance durante el
desarrollo del proyecto.

La importancia del control del cronograma y del costo con el uso del Método del Valor
Ganado en un proyecto privado como éste, responde a una necesidad de mercado y poder
introducir el producto, servicio o bien lo antes posible y durante el proceso de construccion sea
rentable.

El escenario ideal es que el valor ganado sea igual al costo planificado.

DESCRIPCION DEL PROYECTO

El detalle del alcance consta del suministro de los servicios de Arquitectura, estructura
metalica y concreto de la Chancadora primaria y faja transportadora asi también la instalacion
de tuberias, control de polvo y aire acondicionado de estas estructuras.

Para el APU de cada partida en los costos se considera dos unidades monetarias: en Soles que
representa (Costo de Mano de obra + Costo Subcontratista) y en Délares que representa (Costo

de Equipos + Costo Material). Para mayor detalle en el APU de las partidas ejemplo se detalla.

PRESUPUESTO - COSTO DIRECTO TOTAL

PRECIO UNITARIO PEN (COST MANO | PRECIO UNITARIO USD (COSTO EQUIP | PRESUPUESTO TOTAL
OBRA + COST SUBCONT) + COSTO MATERIAL) DIRECTO

S/. 48,360,380.72 | $ 15,530,714.92

$ 17,271,564.54 | $ 15,530,714.92 | $ 32,802,279.46

Tabla 1-3. Presupuesto Contractual - Costo Directo Total. (Fuente: Elaboracion propia)
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El costo directo total contractual del proyecto ejemplo es: $ 32,802,279.46 Dolares Americanos
El cambio de dolar que se considero en este presupuesto fue: S/. 2.8/ dolar.

La cantidad total de horas del alcance a ejecutar es (presupuesto): 1,338,183.17 HH, (desglose
total se muestra en el presupuesto)

La duracion contractual del proyecto ejemplo es: 483 dias (considerando de Lunes a Sabado)

DURACION DEL PROYECTO
FECHA INICIO | FECHA FIN | DURACION
16-dic-13 15-jul-15 483

Tabla 1-4. Duracion Contractual del Proyecto. (Fuente: Elaboracién propia)

También se realizara la integracion de nuevos alcance y mayores metrados en el transcurso del
desarrollo del proyecto

Se detallan a continuacion los pasos para poder comenzar a realizar la aplicacion del Método
del Valor Ganado.

CALCULANDO EL VALOR GANADO
ALCANCE:

Una linea base del alcance del proyecto donde se detalla el trabajo a realizar para la entrega
del producto con funciones y caracteristicas especificas

Los detalles del alcance tratan de la provision de servicios de concreto, acero estructural,
arquitectura, HVAC, control de polvo, mecanicos y de tuberia en chancadoras y fajas
transportadoras.
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DESCRIPCION DEL TRABAJO - ESPECIFICACIONES:

Los servicios y especificaciones a realizar se detallan a continuacion:
e Recibir, inspeccionar, descargar, almacenar materiales de muebleria de la compafiia.
e Trabajos de topografia anteriores a la instalacion de cualquier equipo o construccion de
cualquier elemento.
e Planos de detalles, suministro e instalacion de elementos embebidos.
e Planos de detalles, suministro e instalacion de acero de refuerzo.
e Suministro e instalacién de sistemas de puesta a tierras.
e Suministro e instalacién de conduits, tuberia y lineas de drenaje
e Instalacion de concreto, incluyendo bombeo/ vaciado, encofrado, curado y terminado.
e Fabricacidn e instalacion de elementos de concrete prefabricado.
e Instalacion de muro de tierra estabilizada mecanicamente y gaviones.
e Colocacion y compactacion de relleno estructural para nivelacion de fundaciones.
¢ Instalaciones de cuartos de control y patio de mantenimiento
e Suministro e instalacion de edificaciones prefabricadas.
e Instalacion de estructuras de acero.
e Instalacion y prueba pre operacional de HVAC y equipos.
e Colocacion de equipo eléectrico seleccionado.
e Colocacion de salas eléctricas pre fabricadas.

e Pruebas y comisionado.

ESTRUCTURA DE DESGLOSE DETRABAJO (EDT/WBS):

Una lista de todas las actividades y paquetes de trabajo del proyecto estructuradas de forma
jerarquica, incluyendo una serie de reglas para determinar objetivamente el grado de avance de
cada tarea.
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PAQUETES DE TRABAJO DE CONSTRUCCION (CWP)

Las areas de trabajo se encuentran definidas en el paquete de trabajo de construccion (CWP),

que se detalla a continuacion:

Description
CWP Number 3110 - Primary Crushing
3110-10-003 |JConcrete - Primary Crusher #2
3110-10-004 |MSE Wall - Primary Crusher #2
3110-10-005 |JConcrete - Primary Crusher #1
3110-10-006 |MSE Wall - Primary Crusher #1
3110-10-007 JConcrete - E-room 3110-ER-002
3110-10-008 |Concrete - E-room 3110-ER-001
3110-10-009 |Concrete - Primary Crusher #2 - Rock Breaker Lube and Lighting
3110-10-010 |JConcrete - Primary Crusher #1 - Rock Breaker Lube and Lighting
3110-10-011 JConcrete - Primary Crusher Maintenance Yard 3110-BG-005
3110-20-001 |Steel - Primary Crusher #2
3110-20-002 |Steel - Primary Crusher #1
3110-20-003 |Steel - E-room 3110-ER-002
3110-20-004 |Steel - E-room 3110-ER-001
3110-30-001 JArchitectural - Primary Crushers
3110-40-001 [Mechanical - Primary Crusher #2
3110-40-002 [Mechanical - Primary Crusher #1
3110-50-001 |Piping - Primary Crusher #2 - Compressed air
3110-50-002 |Piping - Primary Crusher #2 - Fresh water
3110-50-003 |Piping - Primary Crusher #2 - Storm water
3110-50-004 |Piping - Primary Crusher #2 - Fire Water
3110-50-005 |Piping - Primary Crusher #2 - Lube System
3110-50-006 [Piping - Primary Crusher #2 - Hydraulic System
3110-50-007 |Piping - Primary Crusher #1 - Compressed air
3110-50-008 |Piping - Primary Crusher #1 - Fresh water
3110-50-009 |Piping - Primary Crusher #1 - Fire Water
3110-50-011 |Piping - Primary Crusher #1 - Lube System
3110-50-012 |Piping - Primary Crusher #1 - Hydraulic System
3110-50-013 |Piping - Primary Crusher #2 - Domestic water
3110-50-014 |Piping - Primary Crusher #1 - Domestic water
3110-50-015 |Piping - Primary Crusher #2 - Sewage water
3110-50-016 |Piping - Primary Crusher #1 - Sewage water
3110-60-001 |Below Grade Grounding - Primary Crusher #2
3110-60-002 |Below Grade Grounding - Primary Crusher #1
3110-60-003 |Below Grade Grounding - E-room 3110-ER-002
3110-60-004 |Below Grade Grounding - E-room 3110-ER-001
3110-60-007 |Below Grade Grounding - Primary Crusher Maintenance Yard 3110- BG-005

Tabla 1-4.1. Paquetes de Trabajo de Construccion. (Fuente: Elaboracién propia)
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Description

CWP Number 3120 - Corse Ore Conveying

3120-10-003 JConcrete - Conveyor 3120-CV-022 Foundations

3120-10-004 JConcrete - Conveyor 3120-CV-012 Foundations

3120-20-001 |Steel - Conveyor 3120-CV-022

3120-20-002 |Steel - Conveyor 3120-CV-012

3120-40-001 JMechanical - Coarse Ore Conveyor 3120-CV-022

3120-40-002 |Mechanical - Coarse Ore Conveyor 3120-CV-012

3120-50-001 |Piping - Conveyor 3120-CV-022 - Fresh Water

3120-50-002 |Piping - Conveyor 3120-CV-022 - Fire Water

3120-50-003 |Piping - Conveyor 3120-CV-012 - Fresh Water

3120-50-004 |Piping - Conveyor 3120-CV-012 - Fire Water

3120-60-001 |Below Grade Grounding - Conveyor 3120-CV-022

3120-60-002 |Below Grade Grounding - Conveyor 3120-CV-012
Description

CWP Numbiy 3210 — Coarse Ore Reclaim

3210-10-002 ]Concrete - Coarse Ore Reclaim

3210-10-003 JConcrete - Conveyor 13 & 23 Foundations

3210-10-004 |Concrete - E-room 3210-ER-008

3210-10-005 JConcrete - E-room 3210-ER-007

3210-20-001 |Steel - Coarse Ore Reclaim

3210-20-002 |Steel - Conveyor 3210-CV-013

3210-20-003 |Steel - Conveyor 3210-CV-023

3210-20-004 |Steel - E-room 3210-ER-008

3210-20-005 |Steel - E-room 3210-ER-007

3210-30-001 JArchitectural - Coarse Ore Reclaim E-rooms 3210-ER-007 & 008

3210-40-001 |Mechanical - Coarse Ore Reclaim Conveyor 3210-CV-023

3210-40-002 |Mechanical - Coarse Ore Reclaim Conveyor 3210-CV-013

3210-50-001 |Piping - Conveyor 3210-CV-023 - Compressed air

3210-50-002 |Piping - Conveyor 3210-CV-023 - Process Water

3210-50-003 |]Piping - Conveyor 3210-CV-023 - Fresh Water

3210-50-004 |Piping - Conveyor 3210-CV-023 - Storm Water

3210-50-005 |Piping - Conveyor 3210-CV-023 - Fire Water

3210-50-006 |Piping - Conveyor 3210-CV-013 - Compressed air

3210-50-007 |Piping - Conveyor 3210-CV-013 - Process Water

3210-50-008 |Piping - Conveyor 3210-CV-013 - Fresh Water

3210-50-009 |Piping - Conveyor 3210-CV-013 - Storm Water

3210-50-010 |Piping - Conveyor 3210-CV-013 - Fire Water

3210-60-001 |Below Grade Grounding - Coarse Ore Reclaim

3210-60-002 |Below Grade Grounding - Conveyors 13 & 23

3210-60-003 |Below Grade Grounding - E-room 3210-ER-008

3210-60-004 |Below Grade Grounding - E-room 3210-ER-007

Tabla 1-4.1. Paquetes de Trabajo de Construccion. (Fuente: Elaboracién propia)
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ANALISIS DE PRECIOS UNITARIOS:

En el andlisis de precios unitarios se detalla el costo por unidad de medida en una jornada de

trabajo:
ANALISIS DE PRECIOS UNITARIOS DE PARTIDAS EJEMPLO
Unit Price Unit Price
Number Item Description Unit (USS./unit) (PEN HH/UND
S/./unit)
1 Backfill (massive) m3 S 13.22 | 5/. 21.34 0.87
2 Backfill (manual) m3 S 7.03|S/. 157.33 6.31
3 Excavation in soft m3 S 6.47|5S/. 12.33 0.45
4 Colocacion de concreto m3 S 0.74|S/. 173.42 7.20
5 Montaje de Poste de guarda und S 161.67 |S/. 116.51 4.37
6 Concrete chamber, cast in place CB1 m3 S 240.99 | S/. 1,649.32 49.05
7 Concrete chamber, cast in place UC2 m3 S 449.55| S/. 2,295.93 70.62
8 Concrete chamber, cast in place UC1 m3 S 411.16| S/. 2,346.60 71.40
9 Perimeter Wall System - UL Design NO m?2 S 196.20 [ S/. 460.03 17.37
10 [|Control Room Air Conditioning Unit und S 234.53 ] S/. 3,536.93 109.00

Tabla 1-5. Cuadro Resumen de Analisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente:

Elaboracion propia)

Férmula de Cantidad para calculo en el Analisis de Precios Unitarios:

Cuadrilla X Jornada

Cantidad =
anti@ Rendimiento

La jornada que se considerara es de: 10 hrs

A continuacién, se detalle de analisis de precios unitarios. Se considera dos andlisis por
partida, el Andlisis de precios unitarios en Soles comprende la mano de obra que se requiere
para ejecutar el trabajo en una unidad de medida por jornada y el Analisis de precios unitarios
en Dolares comprende los equipos que se requiere para ejecutar el trabajo por unidad de
medida por jornada.

LISTADO DE ANALISIS DE PRECIOS UNITARIOS DE PARTIDAS:

En los cuadros que se muestran a continuacion se ve el detalle del analisis de precios unitarios
de cada una de las partidas Tabla 1-5, en algunos casos las partidas se subdividen en
subpartidas para realizar una mejor estimacion de costo y de horas hombre
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PARTIDA:
BACKFILL (MASSIVE):
APU EN SOLES S/. 0.87 0.87 OK
Rendimiento m3/dia MO EQ
Descripcion de subpartida Costo unitario por m3 : S/. 21.34
Unidad Cuadrilla HH Ratio Cantidad Precio Parcial S/.
1.00 |Relleno Masivo m3 0.17 0.17 1.00 4.02 4.02
2.00 |Compactado masivo m3 0.59 0.59 1.00 14.36 14.36
3.00 |Acondicionamiento de material m3 0.11 0.11 1.00 2.96 2.96
21.34

Cuadro de analisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra (conformada por
subpartidas detalladas en las Tablas 1-5.1.1; 1-5.1.2; 1-5.1.3)

APU EN DOLARES US$

Item Partida Backfill ( massive)
Rendimiento m3/dia MO EQ
Descripcion de subpartida Costo unitario por m3 : $ 13.22
Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial US$

1.00 |Relleno Masivo m3 1.00 3.14 3.14
2.00 |Instalacion de bridas de respaldo, flange adapter 6" m3 1.00 6.42 6.42
4.00 Acondicionamiento de material m3 1.00 3.66 3.66
13.22

Cuadro de analisis de precios unitarios de Equipos y Materiales (conformada por subpartidas

detalladas en las Tablas 1-5.1.1; 1-5.1.2; 1-5.1.3)

Tabla 1-5.1. Cuadros de Andlisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracion

propia)
Relleno Masivo:

Item Subpartida Relleno Masivo
Rendimiento m/dia MO 250.00|EQ 200.00
Descripciéon del recurso Costo unitario por m3 : S/. 4.02

Mano de obra Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial S/.
1.00 |CAPATAZ CIVIL HH 0.25 0.01 37.28 0.37
2.00 |OPERADOR DE EQUIPO PESADO HH 1.00 0.04 32.62 1.30
3.00 |AYUDANTE HH 3.00 0.12 19.50 2.34
0.17

4.02

Cuadro de Anélisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra- Subpartida 1.0 de
Relleno Masivo
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Item Subpartida Relleno Masivo
Rendimiento m/dia MO 250.00(|EQ 200.00
Descripcion del recurso Costo unitario por m3 : S 3.14
I
Equipos Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial US$
Excavadora 320 o similar
1.00 HM 1.00 0.05 62.79 3.14
(140 hp-220hp)
3.14

Cuadro de Analisis de precios unitarios de Equipos y Materiales- Subpartida 1.0 de Relleno

Masivo
Tabla 1-5.1.1. Cuadros de Analisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracién
propia)
Compactado Masivo:
Item Subpartida Compactado masivo
Rendimiento m/dia Mo 80.00(EQ 80.00
Descripcion del recurso Costo unitario por m3 : s/. 14.36
Mano de obra Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial S/.
1.00 |cAPATAZ CIVIL HH 0.25 0.03 37.28 1.17
2.00 |OPERADOR DE EQUIPO PESADO HH 1.00 0.13 32.62 4.08
3.00 [AYUDANTE HH 3.00 0.38 19.50 7.31
4.00 [OPERADOR DE EQUIPO MEDIANO HH 0.50 0.06 28.81 1.80
0.59 14.36

Cuadro de Analisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra- Subpartida 2.0 de
Compactado Masivo

Item Subpartida Compactado masivo
Rendimiento m/dia MO 80.00(EQ 80.00
Descripcion del recurso Costo unitario por m3 : S 6.42
Equipos Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial US$
1.00|Rodillo Liso CS 533 o similar HM 1.00 0.13 33.10 4.14
2.00{Camion Cisterna de Agua 50 HM 0.50 0.06 36.53 2.28
6.42

Cuadro de Analisis de precios unitarios de Equipos y Materiales- Subpartida 2.0 de

Compactado Masivo
Tabla 1-5.1.2. Cuadros de Andlisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracién

propia)

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE L UNIVERSIDAD

CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

Acondicionamiento de material:

Item Subpartida Acondicionamiento de material
Rendimiento m3/dia MO 250.00(EQ 250.00
Descripcion del recurso Costo unitario por m3 : S/. 2.96

Mano de obra Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial S/.

1.00 |CAPATAZ CIVIL HH 0.20 0.01 37.28 0.30
2.00 |OPERADOR DE EQUIPO PESADO HH 1.00 0.04 32.62 1.30
4.00 |AYUDANTE HH 1.00 0.04 19.50 0.78
4.00 [OPERADOR DE EQUIPO MEDIANO HH 0.50 0.02 28.81 0.58
0.11 2.96

Cuadro de Analisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra- Subpartida 3.0 de

Acondicionamiento de material

Item  Subpartida Acondicionamiento de material
Rendimiento m3/dia MO 250.00[EQ 250.00
Descripcion del recurso Costo unitario por m3 : S 3.66
Equipos Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial US$
1.00|Cargador Frontal HM 1.00 0.04 73.20 2.93
2.00|Camion Cisterna de Agua 50 HM 0.50 0.02 36.53 0.73
3.66

Cuadro de Analisis de precios unitarios de Equipos y Materiales- Subpartida 3.0 de

Acondicionamiento de material

Tabla 1-5.1.3. Cuadros de Anélisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracion

propia)
PARTIDA:
BACKFILL (MANUAL):
Rendimiento m3/dia MO EQ
Descripcion de subpartida Costo unitario por m3 : S/. 157.33
Unidad Cuadrilla HH Rate Cantidad Precio Parcial S/.

1.00 [Relleno Manual m3 2.20 2.42 1.10 46.47 51.11
2.00 |Compactado manual m3 4.00 4.00 1.00 103.26 103.26
3.00 |Acondicionamiento de material m3 011 0.11 1.00 2.96 2.96
157.33

Cuadro de analisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra (conformada por

subpartidas detalladas en las Tablas 1-5.2.1; 1-5.2.2; 1-5.2.3)
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Item  Partida Backfill ( manual)
Rendimiento m3/dia \Y,[o} EQ
Descripcion de subpartida Costo unitario por m3 : 5 7.03
|
Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial USS$
|
1.00 |Relleno Manual m3 1.10 0.00 0.00
2.00 |Compactado manual m3 1.00 3.37 3.37
3.00 |Acondicionamiento de material m3 1.00 3.66 3.66
7.03

Cuadro de anélisis de precios unitarios de Equipos y Materiales (conformada por subpartidas
detalladas en las Tablas 1-5.2.1; 1-5.2.2; 1-5.2.3)

Tabla 1-5.2. Cuadros de Analisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracién

propia)
Relleno Manual:

Item Subpartida Relleno Manual ( zona de dificil acceso)
Rendimiento m/dia MO 10.00|EQ 10.00
Descripcion del recurso Costo unitario por m3 : S/. 46.47

Mano de obra Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial S/.
1.00 |CAPATAZ CIVIL HH 0.20 0.20 37.28 7.46
2.00 |AYUDANTE HH 2.00 2.00 19.50 39.01
2.20

46.47

Cuadro de Analisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra- Subpartida 1.0 de

Relleno Manual

Item  Subpartida Relleno Manual ( zona de dificil acceso)
Rendimiento m/dia MO 10.00|EQ 10.00
Descripcion del recurso Costo unitario por m3 : S -
Equi;.!Jos Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial US$
1.00
0.00

Cuadro de Analisis de precios unitarios de Equipos y Materiales- Subpartida 1.0 de Relleno

Manual
Tabla 1-5.2.1 Cuadros de Anélisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracién

propia)
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Compactado Manual:

Item Subpartida Compactado manual
Rendimiento m3/dia MO 8.00|EQ 8.00
Descripcion del recurso Costo unitario por m3 : s/. 103.26

Mano de obra Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial S/.

1.00 |CAPATAZ CIVIL HH 0.20 0.25 37.28 9.32
2.00 |OPERARIO HH 2.00 2.50 27.82 69.56
4.00 |AYUDANTE HH 1.00 1.25 19.50 24.38
103.26

Cuadro de Andlisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra- Subpartida 2.0 de

Compactado Manual

Item  Subpartida Compactado manual
Rendimiento m3/dia MO 8.00|EQ 8.00
Descripcion del recurso Costo unitario por m3 : S 3.37
Equi;l)os Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial US$
1.00|Vibro apisonador manual (2 gl/hr HM 1.00 1.25 2.69 3.37
3.37

Cuadro de Analisis de precios unitarios de Equipos y Materiales- Subpartida 2.0 de

Compactado Manual

Tabla 1-5.2.2 Cuadros de Anélisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracion

propia)
Acondicionamiento de material:

Item Subpartida Acondicionamiento de material
Rendimiento m3/dia MO 250.00(EQ 250.00
Descripcion del recurso Costo unitario por m3 : S/. 2.96

Mano de obra Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial S/.

1.00 |CAPATAZ CIVIL HH 0.20 0.01 37.28 0.30
2.00 |OPERADOR DE EQUIPO PESADO HH 1.00 0.04 32.62 1.30
4.00 [AYUDANTE HH 1.00 0.04 19.50 0.78
4.00 [OPERADOR DE EQUIPO MEDIANO HH 0.50 0.02 28.81 0.58
0.11 2.96

Cuadro de Analisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra- Subpartida 3.0 de

Acondicionamiento de material
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Item  Subpartida Acondicionamiento de material
Rendimiento m3/dia MO 250.00[EQ 250.00
Descripcion del recurso Costo unitario por m3 : S 3.66
Equipos Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial US$

1.00|Cargador Frontal HM 1.00 0.04 73.20 2.93

2.00|Camion Cisterna de Agua 50 HM 0.50 0.02 36.53 0.73

3.66

Cuadro de Analisis de precios unitarios de Equipos y Materiales- Subpartida 3.0 de

Acondicionamiento de material
Tabla 1-5.2.3 Cuadros de Andlisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracién
propia)
PARTIDA:

EXCAVATION IN SOFT:

Rendimiento m3/dia MO 60.00(EQ 60.00
Descripcion de subpartida Costo unitario por m3 : S/. 12.33

Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial S/.
1.00 |CAPATAZ CIVIL HH 0.20 0.03 37.28 1.24
2.00 |OPERADOR DE EQUIPO PESADO HH 1.00 0.17 32.62 5.44
3.00 |AYUDANTE HH 1.00 0.17 19.50 3.25
4.00 |OPERADOR DE EQUIPO MEDIANO HH 0.50 0.08 28.81 2.40
0.45 12.33

Cuadro de andlisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra

Item Partida Excavation in soft
Rendimiento m3/dia MO 60.00|EQ 60.00
Descripcion de subpartida Costo unitario por m3 : S 6.47
I Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial US$
1.00 Retroexcavadora| HM 1.00 0.17 24.00 4.00
2.00{Camio6n Volquete 15 m3 FAW HM 0.50 0.08 29.68 2.47
6.47

Cuadro de anlisis de precios unitarios de Equipos y Materiales
Tabla 1-5.3 Cuadros de Analisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracion

propia)
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PARTIDA:

COLOCACION DE CONCRETO:

Item Partida

Colocacién de concreto

Rendimiento m3/dia MO 10.00[EQ 10.00
Descripcion de subpartida Costo unitario por m3 : s/. 173.42

Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial S/.
1.00 [CAPATAZ CIVIL HH 0.20 0.20 37.28 7.46
2.00 |OPERARIO HH 2.00 2.00 32.62 65.25
3.00 |AYUDANTE HH 3.00 3.00 19.50 58.51
4.00 |OFICIAL HH 2.00 2.00 21.10 42.20
7.20 173.42

Cuadro de andlisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra

Item Partida
Colocacion de concreto

Rendimiento m3/dia MO 10.00(EQ 10.00
Descripcion de subpartida Costo unitario por m3 : S 0.74

| Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial US$
1.00|Vibrador a Eléctrilco de 1"-3" HM 1.00 1.00 0.74 0.74
0.74

Cuadro de analisis de precios unitarios de Equipos y Materiales

Tabla 1-5.4 Cuadros de Andlisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracion

propia)
PARTIDA:
MONTAJE DE POSTE GUARDA:
Item Partida Montaje de poste de guarda ( incluye alineamiento y arriostre de
postes)
Rendimiento m3/dia MO 5.00{EQ 5.00
Descripcion de subpartida Costo unitario por m3 : S/. 116.51
Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial S/.
1.00 |CAPATAZ CIVIL HH 0.20 0.20 37.28 7.46
2.00 |OPERARIO HH 2.00 2.00 32.62 65.25
3.00 |AYUDANTE HH 2.00 2.00 19.50 39.01
4.00 OPERADOR DE EQUIPO MEDIANO HH 1.00 0.17 28.81 4.80
4.37 116.51

Cuadro de analisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra
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Item Partida Montaje de poste de guarda ( incluye alineamiento y arriostre de
postes)
Rendimiento m3/dia MO 5.00|EQ 5.00
Descripcion de subpartida Costo unitario por m3 : S 161.67
Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial US$
1.00{Camion grda de 15 ton HM 1.00 2.00 80.83 161.67
161.67

Cuadro de andlisis de precios unitarios de Equipos y Materiales
Tabla 1-5.5 Cuadros de Anélisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracion
propia)
PARTIDA:

CONTROL ROOM AIR CONDITIONING UNIT:

APU EN SOLES S/.
Item Partida PRIMARY CRUSHER CONTROL ROOM - AIR CONDITIONING UNIT
MO. 1.00 EQ. 1.00
Rendimiento und/dia Costo unitario por ml:| ml S/. 3,536.93
Descripcion de subpartida Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial S/.
3,536.93
1.00 Electromechanical Foreman HH 0.50 5.00 59.50 297.49
2.00 Mechanical structure HH 4.00 40.00 39.62 1584.83
3.00 Mechanical semiskilled HH 6.00 60.00 25.09 1505.19
4.00 Heavy equipment operator HH 0.20 2.00 32.62 65.25
5.00 Helmsman Assembly-Rigger HH 0.20 2.00 42.09 84.18
109.00

Cuadro de analisis de precios unitarios y HH/UND de Mano de obra

APU EN DOLARES US$

Partida PRIMARY CRUSHER CONTROL ROOM - AIR CONDITIONING UNIT
MO. 1.00 EQ. 1.00
Rendimiento und/dia Costo unitario porml:| ml $234.53
Descripcion de subpartida Unidad Cuadrilla Cantidad Precio Parcial US$

234.53

1.00 Crane 60 TN hm 0.10 1.00 125.50 125.50
2.00 Truck HIAB 15 TN hm 0.10 1.00 73.00 73.00
3.00 Hoist 3-5 TON hm 2.00 20.00 0.40 8.08
4.00 Scaffolding hm 6.00 60.00 0.47 27.96

Cuadro de analisis de precios unitarios de Equipos y Materiales
Tabla 1-5.6 Cuadros de Andlisis de Precios Unitarios de Partidas Ejemplo. (Fuente: Elaboracion
propia)
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REPORTE DE HORAS HOMBRE SEMANAL:

Se realiza un control de las horas hombres gastadas durante la semana de todas las

especialidades mediante los siguientes formatos:

LOGOS

DESCRIPCION DEL PROYECTO ADJUNTO A

REPORTE DIARIO DEL CONTRATISTA

NUMERO DEL CONTRATO TITULO DEL CONTRATO FECHA
NUMERO DEL CONTRATO REPORT NO. AREA

068 CONTROL DE PROYECTOS
TURNO HORAS TRABAJADAS CLIMA

Day From: 06:00 o 15:30[  Normal
TOTAL TOTAL TOTAL
HORAS HOMBRE DIRECTAS NO. | HORAS | HORAS HOMBRE INDIRECTAS NO. HORAS EQUIPOS MAYORES NO. | HORAS

Capataz 3 25.5 | Gerente de Sitio 1 9.5|Cami6n gria 1]
Operario 39 | 3315 | Gerente de Construccion 1 9.5 [Grda (90 tn) 1
Oficial 20 170 Administrador de contratos 1 9.5|Cami6n cisterna 1]
Peon 4 34 | Oficina técnica 1 9.5|Gria (60tn) 1
Operador de equipos 17 Produccién 4 38.0

Control de proyectos 2 19.0

Administracion 2 19.0

Mantenimiento - -

Calidad 2 19.0

HSE 4 38.0

Topografos 3 28.5

Conductores 4 38.0

Mano de obra indirecta 110 935.0
TOTAL HH 68 578| TOTALHH 135 1,172.5| TOTALHH

DESCRIPCION DEL TRABAJO DESARROLLADO HOY

OBSERVACIONES DEL CONTRATISTA (Retrasos, interferencias, desviaciones).

CONTRATISTA TITULO FECHA

COMENTARIOS DEL CLIENTE O EXCEPCIONES

REPRESENTANTE DEL CLIENTE TITULO FECHA

Tabla 1-6. Formato Reporte diario de horas hombre gastadas. (Fuente: Elaboracion propia)
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En el siguiente formato se colocan la cantidad de horas hombre totales del periodo, también la
cantidad de horas hombre acumuladas.

CONTRATO| SUBCONTRATISTA TIPO 8-Jan-14  26-Feb-14  5-Mar-14 12-Mar-14 19-Mar-14  26-Mar-14 2-Apr-14. 9-Apr-14.
Horas Hombre

TURNO DIA/HORAS  |Acumuladas 343 B o932 LB 163%
DIRECTAS Horas Hombre del 345 1,201 5386  4,155.5  5,308.00
periodo . . — ——

XXX XXXXX Horas Hombre

TURNO NOCHE / HORAS  [Acumuladas

DIRECTAS Horas Hombre del

periodo

Tabla 1-7. Reporte de Horas hombre semanales y acumulada a la fecha. (Fuente: Elaboracién propia)

MILESTONE:

Un milestone o Hito de un proyecto es una forma de observar y monitorear el progreso de las

actividades de forma periddica o a la fecha de corte definida.

[ [ MILESTONES/HITOS - PESOS
HITO
M. CLASE |MILESTONES / HITOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ERNEEAL
00 Movimiento de Tierras Ejecucion 1
00A Excavacion 100% 1
00B Relleno 100% 1
0oc Nivelacién 100% 1
00D Berma de Seguridad 100% 1
03 Bolardo / Poste Excavacién [ Concreto MosElen Calidad
de poste
03A Bolardo 20% 30% 40% 10% 3
Material a2 Ra
Instalacién | Instalacién .
06 Tuneles puzsb‘llen i Superior Calidad
06A Tunel de plancha corrugada 10% 35% 45% 10% 3
10 Concrete Encofrado Acero Colocacién Desenocolrad Calidad
10A Solado 0% 0% 90% 0% 10% 3
10B Grouteo 0% 0% 90% 0% 10% 3
10C Estructura prefabricada 0% 0% 90% 0% 10% 3
10D Losas elevadas 38% 33% 12% % 10% 3
101 Vaciados Masivos 21% 40% 24% 5% 10% 3
Material
20 Montaje Estructuras puesto en F'reenesambl Montaje qu;::/SUI Calidad
obra
20A Estructura preensamblada 10% 20% 35% 25% 10% 3
20B Estructura No Preensamblad a 10% 0% 55% 25% 10% 3

Tabla 1-8. Milestones / Hitos - Pesos. (Fuente: Elaboracion propia)
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REPORTE PARA CALCULAR EL VALOR GANADO ANEXO 12 - EV:

Este reporte muestra el valor ganado de todas las tareas que realmente se han avanzado o
terminado para cada periodo o fecha de corte.
REPORTE DE PROGRESO Y DESEMPERO

SUBCONTRATISTA : XXXX
FECHA - QUANTITY
QTY ACT
WBS ESTADO ITEMNO DESCRIPCION DESCRIPCION AUX MILESTONES UND QTY PRESUP PRESUP QTYFCT TP_QTY TD_QTY LP_QTY
3210 CONTRACTUAL 1 Type 15: Mass Pours > 15 m3 Reclaim Tunnel #2 Concrete 100 M3 1633.90 1,633.90 712.14 T12.14
3210 CONTRACTUAL 2 Type 298: Vertical walls, t > 500 Reclaim Tunnel #2 Concrete 10Q M3 1516.00 1,516.00 - -
3210 CONTRACTUAL 3 WIRE CU 1/C STR SOFT DRAWN BAF PAT / Grounding Cable 4/0 Bare 60A M 1,093.00 1,093.00 - 56.00 56.00
TEE EXOTHERMIC GROUND CONNECTION 40
3210 | CONTRACTUAL 4 Grounding Connections 7040 STANDARD DUTY (TA-) 6P EA 8300 8300 - 1200 1200
LAPPED HORIZ. CROSS EXOTHERMIC
i 5 GROUND CONNECTION 40 TO 40 STANDARD 60P EA 1.00 100 - 3.00 300
3210 CONTRACTUAL 5 Grounding Connections DUTY (XB-1)
3210 ADICIONAL 6 LEAN CONCRETE civil 10A M3 7.00
SUBTOTAL 4,326.90 4,326.90 712.14 783.14 7100
TOTAL 221,061.79 227,061.79 712.14 1,007.34 295.20

Tabla 1-8.1. Cuadro de Célculo de Progreso a fecha de corte. (Fuente: Elaboracion propia)

CONTROL BASE DE CANTIDADES CANTIDAD AVANZADA
CBL CB2 CB3 CB4 CB5 CB6 CB7 CB8 B9 CB10 Aval Ava2 Ava3 Avad Ava Avab Aval AvaB Avad Avald
385.86. 234531.06 163390 385.86 100 167.80 185996.82 71214 10450

122456 18457675 151600 1204556 100 10501944
1,093.00 100 100 56.00

800 100 1200

10 100 100 100
700 100

Tabla 1-8.1. Cuadro de Célculo de Progreso a fecha de corte. (Fuente: Elaboracion propia)

PROGRESO MILESTONE
%1 %2 %3 %4 %5 %6 %7 %8 %9 %10 ML M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10
43%) T9%) 4% 27%) 0%) 0% 0%) 0%) 0% 0%) 21%) 40%, 24%) 5% 10%| 0% 0% 0%) 0% 0%
09%) 57%) 0% 09%) 0%) 0% 09%) 0%) 0% 09%) 11%) 34%, 40%) 5%) 10%, 09%) 0%) 0% 09%) 0%
0%) 5t 0% 0%) 0%) 0% 0%) 0% 0% 0%) 0%) 80%, 10%] 0%) 10%, 0%) 0%) 0% 0%) 0%
0%) 14%) 0% 0%) 0%) 0% 0%) 0%) 0% 0%) 0%) 90%, 0%) 0%) 10% 0%) 0%) 0% 0%) 0%
0%) 100%| 0% 0%) 100%| 0% 0%) 0%) 0% 0%) 0%) 90%, 0%) 0%) 10%, 0%) 0%) 0% 0%) 0%
0.00%| 0.00%) 0.00%] 0.00%| 0.00%| 0.00%] 0.00%| 0.00%) 0.00%] 0.00%| 0.00%) 0.00%] 90.00%) 0.00%) 10.00%] 0.00%| 0.00%) 0.00%] 0.00%| 0.00%

Tabla 1-8.1. Cuadro de Caélculo de Progreso a fecha de corte. (Fuente: Elaboracion propia)
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INDICE DE PRODUCTIVIDAD (IP/PF):

Un indice de productividad es el cociente entre las horas ganadas de todas las actividades

(valor ganado) y las horas gastadas en cada una de las actividades para dicho proceso

Horas Ganadas

PF =

Horas Actuales
REPORTE DE PROGRESO Y DESEMPENO
SUBCONTRATISTA :
FECHA CONTRACT HOURS / EXPENDED MANHOURS
WBS DESCRIPCION | DESCRIPCION AUX | MILESTONES UND BDG_HRS CB_HRS TP_MHRS TD_MHRS LP_MHRS
3210 Type 15: Mass Pours > 15 Reclaim Tunnel #2 Concrete 10l M3 34,666.13 34,666.13 3,001.00 10,558.00 7,557.00
Type 29B: Vertical walls, t
3210 > 500 Reclaim Tunnel #2 Concrete 10Q M3 47,343.32 47,343.32 2,294.00 5,794.00 3,500.00
WIRE CU 1/C STR SOFT .
DRAWN BARE - PAT/ Gm“gd'”g cPey 60A LM 516.99 516.99 - 12.00 12.00
3210 |#4/0AWG =
TEE EXOTHERMIC
3210 Grounding Connections GROUND CONNECTION 4/0 Gy = o 22825 10.00 22.00 12.00
LAPPED HORIZ. CROSS
EXOTHERMIC GROUND
CONNECTION 4/0 TO 4/0 60P EA 2.75 2.75 3.00 9.00 6.00
3210 Grounding Connections STANDARD DUTY (XB-1)
3210 LEAN CONCRETE civil 10A M3 - 40.00 40.00
SUBTOTAL 82,757.43 82,757.43 5,308.00 16,395.00 11,087.00
TOTAL 1,338,183.17 1,338,183.17 5,308.00 16,395.00 11,087.00

Tabla 1-8.2. Cuadro de Célculo de indice de productividad a fecha de corte. (Fuente: Elaboracién propia)
REPORTE DE PROGRESO Y DESEMPERNO

SUBCONTRATISTA :

FECHA EARNED PROGRESS PERFORMANCE
WBS DESCRIPCION | DESCRIPCION AUX | MILESTONES | UND TP_EMHRS TD_EMHRS LP_EMHRS TP_% TD_% LP_ % TP_PF TD_PF
3210 Type 15: Mass Pours > 15 = Reclaim Tunnel #2 Concrete 101 M3 4,884.14 18,258.09 13,373.96 14.09% 52.67% 38.58% 1.63 1.73

Type 29B: Vertical walls, t
3210 > 500 Reclaim Tunnel #2 Concrete | -0 M3 072 - L08165) ) 5-625. 2| S ACToR 19.35% 12.30% 1.45 1.58
WIRE CU 1/C STR SOFT '
DRAWN BARE - paT/ ol oA M : 21.19 21.19
3210 |#4/0AWG i 0.00% 4.10% 4.10% 0.00 177
TEE EXOTHERMIC
3210 | Grounding Connections | GROUND CONNECTION 410 °°F ER g2!63 2 07 9.90% 13.01% 3.10% 226 1.35
LAPPED HORIZ. CROSS
EXOTHERMIC GROUND
CONNECTION 4/0 TO 410 60P =R 266 2105 0,09
3210 |Grounding Connections  STANDARD DUTY (XB-1) 96.90% 100.00% 3.10% 0.89 0.31
3210 |LEAN CONCRETE civil 10A M3 . = S 0.00% 0.00% 0.00% 0.00 0.00
SUBTOTAL 8,244.15| 27,470.36] 19,226.21] 9.93% | 3320% | 23.27% 155 | 1.68
TOTAL 8,244.15 | 27,470.36 | 19,226.21] 061% | 205% | 144% 155 | 1.68

Tabla 1-8.2. Cuadro de Calculo de indice de productividad a fecha de corte. (Fuente: Elaboracién propia)

REPORTE DE PROGRESO Y DESEMPERNO

SUBCONTRATISTA :
FECHA QUANTITY PROGRESS Equivalent Quantities
WBS | DESCRIPCION DESCRIPCION AUX MILESTONES UND QTY PRESUP S;LQS: TP_% TD_% LP_% TP_Eqty TD_Eqty
3210 | Type 15: Mass Pours > 15 ' Reclaim Tunnel #2 Concrete 101 M3 1,633.90 1,633.90 14.09% 52.67% 38.58% 230 861
Type 29B: Vertical walls, t
3210 |>500 Reclaim Tunnel #2 Concrete 10Q M3 1,516.00 1,516.00 7.04% 19.35% 12.30% 107 293
WIRE CU 1/C STR SOFT .
DRAWN BARE - PAT/ G'°“gd'r”9 Cable /0 | gop LM 1,093.00 1,093.00 0 45
3210 #4/0AWG are 0.00% 4.10% 4.10%
TEE EXOTHERMIC
3210 | Grounding Connections | GROUND CONNECTION 40 7 EA 83.00 8300] 9900 13.01% 3.10% 8 u
LAPPED HORIZ. CROSS
EXOTHERMIC GROUND
CONNECTION 4/0 TO 4/0 60P EA 1.00 1.00 1 !
3210 |Grounding Connections  STANDARD DUTY (XB-1) 96.90% 100.00% 3.10%
3210 |LEAN CONCRETE civil 10A M3 0.00% 0.00% 0.00% 0 0
SUBTOTAL 4,326.90 4,326.90 9.93% 33.20% 23.27%
TOTAL 227,061.79 227,061.79 0.61% 2.05% 1.44%

Tabla 1-8.2. Cuadro de Calculo de indice de productividad a fecha de corte. (Fuente: Elaboracién propia)
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CAPITULO IV: Resultados.

CUADRO DE INDICE DE PRODUCTIVIDAD (PF/IP)

CUADRO DE INDICE DE PRODUCTIVIDAD (PF/IP)
DESCRIPCION TP (ESTE PERIODO) | TD (A LA FECHA) | LP (ULTIMO PERIODO)
HORAS GASTADAS /
ACTUALES 5,308.00 16,395.00 11,087.00
HORAS GANADAS 8,244.15 27,470.36 19,226.21
PF/IP 1.55 1.68 1.73

*Informacion se obtiene del cuadro de Reporte de Horas del Proyecto

PF = 1; Horas hombre ganadas = Horas hombre ejecutadas
PF > 1; Se gastaron menos Horas hombre que las presupuestadas
PF < 1; Se gastaron mas horas hombre que las presupuestadas

[ PFr>1 | oK |

Tabla 1-9. Cuadro Resumen de indice de Productividad. (Fuente: Elaboracién propia)

En la Tabla 1-9. Cuadro Resumen de indice de Productividad se deduce lo siguiente:

e Cuando el PF >1indica que las horas gastadas son menor a las horas ganadas
programadas, teniendo un indice de productividad mejor.

e En el célculo realizado se observa que en los ultimos dos periodos y en el acumulado el PF
>1,indicando que el indice de productividad es mejor al programado

e Las horas gastadas se refiere a la cantidad de horas hombre necesarias para realizar una
unidad de mediday las horas ganadas se refieren a las horas hombre estimadas en el
Analisis de precios unitarios.

o EI PF de este periodo es igual a 1.55 mayor que 1 lo que significa que gastaron menos horas
hombre que las presupuestadas.

e ElIPFalafechaoacumulado es igual a 1.68 mayor que 1 lo que significa que gastaron
menos horas hombre que las presupuestadas.

e EI PFdel ultimo periodo es igual a 1.73 mayor que 1 1o que significa que gastaron menos

horas hombre que las presupuestadas.
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CUADRO DE PROGRESO (%)

CUADRO DE PROGRESO
DESCRIPCION TP (ESTE PERIODO) | TD (A LA FECHA) | LP (ULTIMO PERIODO)
HORAS GANADAS 8,244.15 27,470.36 19,226.21
HORAS TOTALES DEL 1,338,183.00 | 1,338,183.00 1,338,183.00
% PROGRESO 0.62% 2.05% 1.44%

Tabla 1-10. Cuadro Resumen de Progreso. (Fuente: Elaboracion propia)

En la Tabla 1-10. Cuadro Resumen de Progreso se deduce lo siguiente:

e El progreso de esta periodo (fecha de corte semanal) es 0.62%.
e El progreso acumulado del proyecto a la fecha es 2.05%.

e El progreso del altimo periodo acumulado es 1.44%.
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CUADRO DE INDICE DE DESEMPENO DEL CRONOGRAMA (SPI) Y VARIACION

DE CRONOGRAMA (SV)

CUADRO DE INDICE DE DESEMPENO DEL CRONOGRAMA (SPI)
DESCRIPCION TP (ESTE PERIODO)| TD (A LA FECHA) | LP (ULTIMO PERIODO)
HORAS
PROGRAMADAS 5,627.00 13,468.00 7,841.00
HORAS GANADAS 8,244.15 27,470.36 19,226.21
SV=EV-PV 2,617.15 14,002.36 11,385.21
SPI=EV/PV 1.47 2.04 2.45

*Informacion se obtiene del cuadro de Reporte de Horas del Proyecto
SPI = 1; Avance igual al cronograma

SPI > 1; Avance adelanto con respecto al cronograma

SPI < 1; Retraso con respecto al cronograma

| SPi>1 | OK |

SV Neutra; De acuerdo al cronograma
SV Positiva; Adelanto con respecto al cronograma
SV Negativa; Retraso con respecto al cronograma

[ SVPOSTIVA ] OK |

Tabla 1-11. Cuadro Resumen de indice de Desempefio del Cronograma. (Fuente: Elaboracion propia)

En la Tabla 1-11. Cuadro Resumen de indice de Desempefio del Cronograma se deduce lo siguiente:
e El SPI de este periodo (fecha de corte semanal) es 1.47, cuando SPI > 1 indica que se tiene
adelanto en el avance con respecto al cronograma.
e EI SV (Variacion del cronograma) cuando es positivo también indica que se tiene un
adelanto con respecto al cronograma.
e Las horas ganadas y las horas programadas se obtienen de la Tabla 1-13. Reporte Horas del

Proyecto para realizar el calculo del SPly SV.
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CUADRO DE INDICE DE DESEMPENO DEL COSTO (CPI) Y VARIACION DE

CUADRO DE INDICE DE DESEMPERNO DE COSTO (CP) PRESUPUESTADO
UND | Cantidades Equivalentes PRECIOS PRESUPUESTADOS | CANTIDAD A VALORIZAR ESTE PERIODO CANTIDAD A VALORIZAR TOTAL
ITEM NO DESCRIPCION
P_Eqty T0_Eqty PRECIC:D::‘HTARlO PREC\Cl)JlSngTARIO PEN UsD PEN USD
1.00 | Type 15: Mass Pours > 15 m3 M3 230.20 860.55 S/. 546.97| $41.24]  S/.125,914.12, $9,494.02 SJ. 470,697.82, $35,490.97|
2.00 | Type 29B: Vertical walls, t > 500 M3 106.78 293.27 S/.939.00) $82.07]  S/. 100,269.06) $8,763.61 S/.275,383.81 $24,068.79
3,00 | WIRE CU 1/C STR SOFT DRAWN BARE| ML - 44,80 S/. 246.80) $273.67, S/.0.00 $0.00] S/.11,056.68] $12,260.40)
4,00 | Grounding Connections UND 8.23 10.80 S/. 88.14 $33.19 S/. 725.42| $273.11] S/. 951.95] $358.40)
5.00 | Grounding Connections UND 0.97 1.00 S/. 88.14 $33.19 S/. 85.41 $32.16| S/. 88.14 $33.19
TOTAL S/.226,994.02] $ 18,562.90| S/.758,178.401$  72,211.75

CUADRO DE INDICE DE DESEMPERNO DE COSTO (CPI) REAL

Cantidades Equivalentes PRECIOS REALES CANTIDAD GASTADA ESTE PERIODO CANTIDAD GASTADA TOTAL
ITEM NO DESCRIPCION UND
1P _Eqty T0_Eqty PRECI%EV’:\TAWO PREC\OUgngARlo PEN UsD PEN USD
1.00  Type 15: Mass Pours > 15 m3 M3 230.20 860.55 S/. 485.00) $30.00] S/.111,647.65) $6,906.04 SJ. 417,366.23 $25,816.47
2.00 | Type 29B: Vertical walls, t > 500 M3 S/.910.00) $75.00] S/.97,171.92 $8,008.67 SJ. 266,877.65 $21,995.41]
106.78 293.27
WIRE CU 1/C STR SOFT DRAWN BARE
3.00 _H4/0AWG ML _ 44.80 S/. 170.00] $250.00] S/.0.00] $0.00] S/.7,616.00] $11,200.00
4.00 | Grounding Connections UND 8.23 10.80 SI. 88.00) $27.00) SI. 724.24| $222.21] S/. 950.40) $291.60)
5.00 | Grounding Connections UND 0.97 1.00 S/. 88.00 $27.00] S/. 85.28 $26.16] S/. 88.00 $27.00]
TOTAL S/.209,629.08] $ 15,163.09| S/.692,898.29]$  59,330.48

*Informacién se obtiene del cuadro de Reporte de Progreso y Desempefio, Precios unitarios obtenidos del presupuesto

Tabla 1-11.1. Cuadro de Célculo de indice de desempefio del costo CPI y variacién de costo. (Fuente:

Elaboracion propia)
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CUADRO DE INDICE DE DESEMPENO DEL CRONOGRAMA (CPI)
TP (ESTE PERIODO) TD (A LA FECHA)
DESCRIPCION
PEN usD PEN usD
v sl 209,629.08 | g 15163.00 | ..  692,898.29 | $ 59,330.48
COSTO
PRESUPUESTA
DO (EV) S/. 226,994.02 | $ 18,562.90 | S/. 758,178.40 | $ 72,211.75
CV=EV-PV 17,364.94 3,399.81 65,280.11 12,881.27
CPI=EV/PV 1.08 1.22 1.09 1.22
CPI =1, En el costo planificado
CPI > 1; Por debajo del costo planificado
CPI < 1; Por encima del costo planificado
| CPI>1 | OK |
CV Neutra; Igual al costo planificado
CV Positiva; Por debajo del costo planificado
CV Negativa; Por encima del costo planificado
[ CvPOSTIVA ] OK |

Tabla 1-12. Cuadro Resumen de indice de Desempefio del Costo CPI. (Fuente: Elaboracion propia)

En la Tabla 1-12. Cuadro Resumen de indice de Desempefio del Costo CPI se deduce lo siguiente:
e El CPI de este periodo (fecha de corte semanal) es 1.08 para PEN (Mano de obra) y 1.22 para
USD (equipos y herramientas), cuando CPI > 1 indica que los costos se encuentran por

debajo del costo planificado.

e EI CV (Variacién del costo) cuando es positivo también indica que los costos se encuentran

por debajo del costo planificado.

e Los costos presupuestados se obtienen de los analisis de precios unitarios realizados para

el presupuesto y los costos reales se obtienen de lo realmente desembolsado (Generacién

de facturas).
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CURVAS S:

Las curvas S muestran la comparacion del Avance Real vs el Avance planeado
REPORTE DE HORAS DEL PROYECTO

|
Sem 1 Sem 2 Sem 3 Sem 4 Sem 5 Sem 6 Sem 7 Sem 8 Sem 9 Sem 10 Sem 11 Sem 12
12-mar 19-mar 26-mar 02-abr 09-abr 16-abr 23-abr 30-abr 07-may 14-may 21-may 28-may
950 1,504 1,561 3,826 5,627 15,595 17,668 18,823 20,557 23,284 23,534 27,493
950 1,504 1,561 3,826 5,627 15,595 17,668 18,823 20,557 23,284 23,534 27,493
Control Budget/Plan 1,338,183 | Plan 0.07% 0.18% 0.30% 0.59% 1.01% 2.17% 3.49% 4.90% 6.43% 8.17% 9.93% 11.99%
Plan Incr 0.07% 0.11% 0.12% 0.29% 0.42% 1.17% 1.32% 1.41% 1.54% 1.74% 1.76% 2.05%
Earned Incr 1,182 2,762 6,143 9,139 8,244
Cummulative 1,182 3,944 10,087 19,226 27,470
Actual Incr 345 1,201 5,386 4,156 5,308
Cummulative 345 1,546 6,932 11,087 16,395
Progress Incr 0.09% 0.21% 0.46% 0.68% 0.62%
Actual 0.09% 0.29% 0.75% 1.44% 2.05%
Performance Incr 3.43 2.30 1.14 2.20 1.55
Cummulative 3.43 2.55 1.46 Aleihs] 1.68
Manpower Plan 14 21 22 55 80 223 252 269 294 333 336 393
FTE Actual 18 28 28 90 104
planeado
actual
Forecast 2.07% 3.23% 4.53% 5.92% 7.44% 9.16% 10.90% 12.94%
Sem 13 Sem 14 Sem 15 Sem 16 Sem 17 Sem 18 Sem 19 Sem 20 Sem 21 Sem 22 Sem 23 Sem 24
04-jun 11-jun 18-jun 25-jun 02-jul 09-jul 16-jul 23-jul 30-jul 06-ago 13-ago 20-ago
25,939 24,957 29,249 31,922 33,380 31,766 32,005 27,798 28,344 29,618 36,698 36,043
25,939 24,957 29,249 31,922 33,380 31,766 32,005 27,798 28,344 29,618 36,698 36,043
Control Budget/Plan 1,338,183 Plan 13.93% 15.79% 17.98% 20.36% 22.86% 25.23% 27.62% 29.70% 31.82% 34.03% 36.77% 39.47%
Plan Incr 1.94% 1.86% 2.19% 2.39% 2.49% 2.37% 2.39% 2.08% 2.12% 2.21% 2.74% 2.69%
Earned Incr
Cummulative
Actual Incr
Cummulative
Progress Incr
Actual
Performance Incr
Cummulative
Manpower Plan 371 357 418 456 477 454 457 397 405 423 324 715
FTE Actual
planeado
actual
Forecast 14.85% 16.70% 18.86% 21.22% 23.69% 26.04% 28.40% 30.46% 32.55% 34.74% 37.46% 40.12%
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REPORTE DE HORAS DEL PROYECTO

SEA) Sem 26 SELYAS Sem 28 Sem 29 Sem 30
27-ago 03-sep 10-sep 17-sep 24-sep 01-oct 08-oct 15-oct 22-oct 29-oct 05-nov 12-nov
34,176 31,001 37,322 37,509 30,298 28,232 32,190 31,946 31,061 24,898 26,419 26,303
34,176 31,001 37,322 37,509 30,298 28,232 32,190 31,946 31,061 24,898 26,419 26,303
Control Budget/Plan 1,338,183 Plan 42.02% 44.34% 47.13% 49.93% 52.19% 54.30% 56.71% 59.10% 61.42% 63.28% 65.25% 67.22%
Plan Incr 2.55% 2.32% 2.79% 2.80% 2.26% 2.11% 2.41% 2.39% 2.32% 1.86% 1.97% 1.97%
Earned Incr
Cummulative
Actual Incr
Cummulative
Progress Incr
Actual
Performance Incr
Cummulative
Manpower Plan 288 643 533 536 433 403 460 456 444 356 377 376
FTE Actual
planeado
actual
Forecast 42.65% 44.94% 47.70% 50.47% 52.71% 54.80% 57.18% 59.54% 61.83% 63.67% 65.63% 67.57%
Sem 37 Sem 38 Sem 39 Sem 40 Sem 41 Sem 42 Sem 43 Sem 44 Sem 45 Sem 46 Sem 47 Sem 48
19-nov 26-nov 03-dic 10-dic 17-dic 24-dic 31-dic 07-ene 14-ene 21-ene 28-ene 04-feb
25,136 26,562 22,942 22,966 23,078 21,207 13,193 16,280 24,131 23,056 17,685 15,316
25,136 26,562 22,942 22,966 23,078 21,207 13,193 16,280 24,131 23,056 17,685 15,316
Control Budget/Plan 1,338,183 Plan 69.10% 71.08% 72.80% 74.51% 76.24% 77.82% 78.81% 80.02% 81.83% 83.55% 84.87% 86.02%
Plan Incr 1.88% 1.98% 1.71% 1.72% 1.72% 1.58% 0.99% 1.22% 1.80% 1.72% 1.32% 1.14%
Earned Incr
Cummulative
Actual Incr
Cummulative
Progress Incr
Actual
Performance Incr
Cummulative
Manpower Plan 359 379 328 328 330 303 188 233 345 329 253 219
FTE Actual
planeado
actual
Forecast 69.43% 71.39% 73.09% 74.79% 76.49% 78.06% 79.04% 80.24% 82.02% 83.73% 85.03% 86.17%

Tabla 1-13. Reporte Horas del Proyecto. (Fuente: Elaboracién propia)

114



REPORTE DE HORAS DEL PROYECTO

Sem 49 Sem 50 Sem 52 Sem 58 Sem 59 Sem 60
11-feb 18-feb 25-feb 04-mar 11-mar 18-mar 25-mar O1-abr 08-abr 15-abr 22-abr 29-abr
15,495 15,401 16,496 15,758 13,390 13,058 11,806 9,587 7,995 7,878 6,829 5,895
15,495 15,401 16,496 15,758 13,390 13,058 11,806 9,587 7,995 7,878 6,829 5,895
Control Budget/Plan 1,338,183 Plan 87.17% 88.32% 89.56% 90.73% 91.74% 92.71% 93.59% 94.31% 94.91% 95.50% 96.01% 96.45%
Plan Incr 1.16% 1.15% 1.23% 1.18% 1.00% 0.98% 0.88% 0.72% 0.60% 0.59% 0.51% 0.44%
Earned Incr
Cummulative
Actual Incr
Cummulative
Progress Incr
Actual
Performance Incr
Cummulative
Manpower Plan 221 220 236 225 191 187 169 137 114 113 98 84
FTE Actual
planeado
actual
Forecast 87.31% 88.45% 89.67% 90.83% 91.82% 92.79% 93.66% 94.37% 94.96% 95.54% 96.05% 96.49%
Sem 61 Sem 62 Sem 63 Sem 69 Sem 70 Sem 71
06-may 13-may 20-may 27-may 03-jun 10-jun 17-jun 24-jun 01-jul 08-jul 15-jul
5,755 6,156 5,889 6,178 5,310 5,346 4,554 3,019 2,587 1,497 1,256
5,755 6,156 5,889 6,178 5,310 5,346 4,554 3,019 2,587 1,497 1,256
Control Budget/Plan 1,338,183 Plan 96.88% 97.34% 97.78% 98.24% 98.64% 99.04% 99.38% 99.60% 99.79% 99.91% 100.00%
Plan Incr 0.43% 0.46% 0.44% 0.46% 0.40% 0.40% 0.34% 0.23% 0.19% 0.11% 0.09%)
Earned Incr
Cummulative
Actual Incr
Cummulative
Progress Incr
Actual
Performance Incr
Cummulative
Manpower Plan 82 88 84 88 76 76 65 43 37 21 18
FTE Actual
planeado
actual
Forecast 96.91% 97.37% 97.80% 98.26% 98.65% 99.05% 99.38% 99.61% 99.80% 99.91% 100.00%

Tabla 1-13. Reporte Horas del Proyecto. (Fuente: Elaboracion propia)
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CRONOGRAMA DEL PROYECTO:

Un Diagrama de Gantt con el orden en el que se desarrollaran las tareas y donde se podran analizar las duraciones, los recursos y las

restricciones del cronograma.
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REPOSITORIO DE
TESIS UCSM

CATOLICA
DE SANTA MARIA

PRESUPUESTO DEL PROYECTO:

Se tiene el presupuesto que son todas las actividades que se tuvieron en el alcance
contractual
PARCIAL TOTAL
DESCRIPCION “
NUMERO PRIVARIA DESCRIPCION SECUNDARIA TAMANO UND CANT TOTAL HORAS HORAS SUB TOTAL SUB TOTAL PRECIO TOTAL
HOMBRE |HOMBRE (HH) (PEN) usD Usb
0.10.0002A Civil Excavation (Rock) - Haul Distance <10 kms NIA M3 $ $
0.10.00028 Civil Excavation (Rock) - Haul Distance >10 kms & NIA M3 $ $
0.10.0003A Civil Excavation (Earth) - Haul Distance <10 kms N/A M3 $ $
0.10.00038 Civil Excavation (Earth) - Haul Distance >10 kms N/A M3 $ $
0.10.0004A Civil Mass Backfil - Type | (Rock Fill) NIA M3 - : . $ - 18 :
0.10.0005 Civil Type Il (Common Fill NIA M3 451.40 14 610.02 S1.12,914.83| § 322467 % 7831.11
0.10.0005A Civil Mass Backfill - Type Il (Common Fill N/A M3 - - - $ - 18 .
0.10.0006 Civil Type IIl (Select Fill N/A M3 46,760.20 13 6042821 | S/.1281697.08) $ 329,017.98| $ 786,766.94
0.10.0006A Civil Type IlIA (Processed Select Fil N/A M3 119,641.00 05 5819338 | S 1,424,@ $ 1063505.18|$ 1572,371.93
0.10.0008 Civil Pipe Bedding N/A M3 1,000.00 2.1 2,083.40 S1.40,968.75[ $ 445846 | $ 19,090.16
0.10.0012 Civil Clay Liner NIA M3 - - . $ - |8 -
0.10.0013 Civil Washed Rock N/A M3 600.00 13 800.28 S1.16.855.43[ $ 3,889.77 9,909.56
0.10.0014 Civil HDPE Liner N/A M2 - - - $ - -
0.10.0015 Civil Geotextile N/A M2 - - - $ - -
0.30.0003 Civil Gabions N/A M2 44.00 59.0 2,596.00 S1.53847.67) § 4.269.14 23,500.45
0.30.0004 Civil MSE Wall NIA M2 3,561.00 10.1 35,864.61 S1.770,995.01 $ 14,668.83 290,024.19
. R E S 3 R
1.10.0004 Concreto Lean Concrete NIA M3 $ $
1.10.0005 Concreto Type 12: Ring walls NIA M3 - = - $ - I3 -
1.10.0006 Concreto Type 18: Trenches and retaining walls, D < NIA M3 124.90 289 3,615.23 S1.95.771.56| § 6,03353 | $ 40,237.66
1.10.0007 Concreto Type 02A: Elevated slab on flat forms, t <= N/A M3 - - P $ - 18 -
1.10.0008 Concreto Type 02B: Elevated slab on flat forms, t>500]  N/A M3 5461.80 281 153733.83 | S/.5090,801.71[ $  381,032.02| $ 2,199.175.49
1.10.0009 Concreto Type 02C: Elevated slab on form deck NIA M3 46.60 201 1,356.88 S1.33246.23| § 885391 % 20,727.56
1.10.0010 Concreto Type 03: Pads & piers, footings, < 1 m3 NIA M3 519.40 25.8 13,390.18 S/.328679.74| $  4648305|$ 163,868.67
1.10.0011 Concreto Type 07: Octagon Pads & piers N/A M3 - - g $ - 18 -
1.10.0012 Concreto Type 08: Octagon pads & piers with N/A M3 - - ; $ - 18 -
1.10.0013 Concreto Type 09: Small blocks, 1t0 3m3 NIA M3 11.40 173 197.11 S1.4786.65] $ 643.06| $ 2,352.58
1.10.0014 Concreto Type 10: Large Blocks, 3<m3<7.6 NIA M3 253.60 14.6 3,696.22 Sl 942787' $ 12370.85| $ 46,041.64
1.10.0015 Concreto Type 11: Grade Beams NIA M3 1.80 173 3112 S/, 755.71] 101.53| $ 37145
1.10.0016 Concreto Type 14: Medium Pours, 7.6 <=m3< 15 NIA M3 370.00 171 6.327.00 S1.162484.36( §  10672.09[$ 77.702.22
1.10.0017 Concreto Type 15: Mass Pours > 15 m3 NIA M3 7.119.00 212 15104240 | S/.3893907.34| $  293,603.55 | $ 1684,284.74
1.10.0018 Concreto Type 16: Building Foundations NIA M3 1,095.00 27.8 30.481.62 S1.79851583) §  37.374.05[$ 322,558.27
1.10.0019 Concreto Type 19: Trenches & retaining walls, D >= N/A M3 - - - $ - 18 -
1.10.0020 Concreto Type 20: Catch Basins, Manholes, Valve N/A M3 - - - $ - 18 .
1.10.0021 Concreto Type 21A: Ground Floor Slabs, Broom finish N/A M3 192.00 109 2,088.96 S1.50,039.42( $ 516286 | $ 23034.09
1.10.0022 Concreto Type 21B: Ground Floor Slabs, Screed finish | N/A M3 - - - $ - 13 -
1.10.0023 Concreto Type 21C: Ground Floor Slabs, Trowel finish N/A M3 $ $
1.10.0024 Concreto Type 21D: Ground Floor Slabs, Non-metallic N/A M3 $ $
1.10.0025 Concreto Type 23: Envelopes N/A M3 - - - - -
1.10.0026 Concreto Type 29A: Vertical walls, t <= 500 N/A M3 487.20 364 17,739.68 S1.472,120.45| 44903.12 213,517.56
1.10.0027 Concreto Type 29B: Vertical walls, t > 500 N/A M3 8,535.20 312 266,546.61 | S/.8,014,580.53 700.482.38 3,562,835.78
1.10.0029 Concreto Type 31: Precast conveyor counter weights N/A M3 540 143 7715 S1.1925.95 21.17 925.01
1.10.0030 Concreto Type 32A: Precast panel N/A M3 34.00 137 465.55 S/.11,143.26 1,231.08 521081
1.10.0031 Concreto Type 32B: Precast sleepers for overland N/A M3 132.00 22 2927.11 S1.77,095.98 10,052.46 37,586.74
1.10.0032 Concreto Type 13: Structural Fireproofing, Poured on N/A M3 - - - $ - -
1.10.0033 Concreto Type 26A: Cementious Grout for Structures NIA M3 13.60 280.0 3,808.48 S1.96,083.03| §  31,685.56 66,000.93
1.20.0004 Compra de Material |Rebar - Detailing, Supply, and Fabrication NIA KG 4,067,713.00 5 - S1.1,300,174.50] $ 4,132,697.50 4,597,045.54
1.20.0005 Compra de Material |Steel Embeds — Detailing, Supply. and NIA KG 130,700.00 S/ 4177601 $ 70870012 723,620.12
1.20.0006 | Compra de Material |Anchor Bolts <51 mm Dia. — Detailing, N/A KG 18.721.00 2 - S/.598385 §  14425342[$ 146,390.51
1.99.0001 _|Elementos especiales|Multi-Plate Tunnel 3670 mm LM 34.80 25 2,523.00 S1.64120.76| § 2810149 | $ 51,001.76
1.99.0001 _|Elementos especiales|Multi-Plate Tunnel 7694 mm LM 69.80 141.0 9,841.80 S1.255659.77/ $ 10132155 | § 192,628.61
1.99.0002 _|Elementos especiales|Bollards - 200mm Diameter NIA EA 4.00 - - $ 388126 | $ 3.881.26
1.99.0004 _|Elementos especiales|Rock Bolts: 16mm diam., total length=800mm| _ N/A EA 190.00 37 701.94 S.17950.86] $  21.247.97|$ 27,658.99
- - - $ - $ -
Movimiento de Tierras| Hauling surplus excavated material to m3 $ $
Hauling surplus excavated material to m3 - - - $ - I8 -
Hauling Type Il (Common fil) d<=1Km m3 45140 0.04 18.82 §1.516.42] § 443368 621.19
Hauling Type Il (Common fill d>1Km m3 8,576.60 0.01 7119 5200600 2,097.19($ 2845.79
Hauling Type Il (Select Fill d<=1Km m3 4676020 0.04 194090 5/.5349499[6 45926498 65,031.84
Hauling Type Il (Select Fil) d>1Km m3 888.443.80 001 737408 521713081 21724650]§ 20479322
Hauling Type IIIA (Processed Select Fill m3 119.641.00 004 498903  5/.13687270[ $ 11750784]8 16639095
m3 2213179.00 001] 1886739] .55555257| $ 55584855]8  754.260.18
Hauling Bedding material d<=1Km m3 100000 004 4170 SI.1144.04] 8 98217( 8 139076
Hauling Bedding material d>1Km m3 19,00000 001 157.70 Sl.4 643.4§| S 460507(8 6.304.36
Hauling Wash Rock material d<=1Km m3 60000 004 2502 S1.686.41] § 589.30( § 83445
Hauling Wash Rock material d>1Km m3 11,400.00 0.01 94.62 S.2786.09[ S 278758]$ 378261
Hauling Gabions fill material d<=1Km m3 44.00 0.04 1.83 51.5035] § $32]8 61.20
Hauling Gabions fill material d>1Km m3 836.00 0.01 6.94 S1.204.32[ § 044218 207.40
R R 3 . R
Suministro de Bomba de Concreto 22.417.95 $
$

Tabla 1-14. Presupuesto del Proyecto. (Fuente: Elaboracion propia)

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE UNIVERSIDAD

CATOLICA
TESIS UCSM @  DE SANTA MARIA

PARCIAL TOTAL
DESCRIPCION “
NUMERO PRIMARIA DESCRIPCION SECUNDARIA TAMANO UND CANT TOTAL HORAS HORAS SUB TOTAL SUB TOTAL PRECIO TOTAL
HOMBRE |HOMBRE (HH) (PEN) usD UsD
2.20.0001 Estructuras Triple Extra Heavy Weight Steel N/A T - - - - -
2.20.000: Estructuras Double Extra Heavy Weight Steel N/A T 83.80 45.8 3,834.69 SI. 143,246.29 44,036.66 95,196.05
2.20.0003 Estructuras Extra Heavy Weight Steel N/A T 209.00 515 10,759.32 S/. 399,665.78 123,557.52 266,295.30
2.20.0004 Estructuras Heavy Weight Steel N/A T 126.60 62.9 7,965.67 Sl. 293.466.84 91,475.92 196,285.51
2.20.0005 Estructuras Medium Weight Steel N/A T 332.90 80.1 26,658.63 S/. 974,313.09 306,141.52 654,110.48
2.20.0006 i N/A T 275.90 104.5 28,831.55 SI. 1,055,443.93 320,009.21 696,953.47
2.20.0007 N/A T 4.40 132.0 580.80 SI. 20,980.93] 4,566.24 12,059.43
2.20.0010 12.7mm T - - - - -
2.20.0010 15.9 mm T 1.20 66.0 79.20 S1.2912.78] 622.67 1,662.95
2.20.0010 19 mm T 2.20 66.0 145.20 1,141.56 3,048.74
2.20.0010 254 mm T 9.50 66.0 627.00 4,929.47 13,164.99
2.20.0010 Estructuras - 32mm T 3.60 66.0 237.60 1,868.01 4,988.84
2.20.0010 Estructuras = 35mm T 0.50 66.0 33.00 259.45 692.89
2.20.0010 38 mm T 0.20 66.0 13.20 103.78 277.16
2.20.0010 50 mm T 0.30 66.0 19.80 S/.728.19 155.67 415.74
2.20.0011 2.7 mm M2 781.80 20 1576.33 S/. 57,448.97 12,393.09 32,910.58
2.20.0011 6.4 mm M2 159.40 4.3 693.04 SI. 25,257.67] 5448.67 14,469.27
2.20.0011 9.5 mm M2 - - - $ - |8 -
2.20.0012 32 mm M2 898.00 5.1 4,612.04 S/. 168,084.57 36,259.78 96,289.99
2.20.0012 50 mm M2 - - - - -
2.20.001 Estructuras Steel Flooring - Grati 57 mm M2 - - - - -
2.20.0012 Estructuras Steel Flooring - Grating 64 mm M2 - - = - -
2.20.0012 Estructuras Steel Flooring - Grating 70 mm M2 - - B - -
2.20.0014 Estructuras Pipe Hand Railing - excl. stairs N/A T 46.80 132.0 6,177.60 SI. 223,160.78 48,568.21 128,268.49
2.20.0015 Estructuras Stair Assemblies - inlc hand rail and kick NIA T 52.20 1320 6,890.40 S/. 248,910.11 54,172.23 143,068.70
2.20.0016 Estructuras Ladders N/A T 1.70 132.0 224.40 S/.8,106.27 1,764.23 4,659.33
2.20.0018 Estructuras Steel Decking 38 mm M2 1.30 8 3 - -
2.20.0018 Estructuras Steel Decking 38 mm M2 - = 3 - -
2.20.001 Estructuras Steel Decking 76 mm M2 - S B - -
2.20.0018 Estructuras Steel Decking 76 mm M2 - o - - -
2.20.0020 Estructuras Conveyor Truss N/A T 346.00 1155 39,963.00 Sl. 1,447.360.59 458,925.78 975,840.28
3.10.0001 Arquitecura Perimeter Wall System - UL Design NO N/A M2 - - = - -
3.10.0001 Arquitecura Perimeter Wall System - UL Design NO N/A M2 150.00 - b Sl. 61,278.95] - 21.885.34
3.10.000: Arquitecura Perimeter Wall System - Insulated, Non-Fire N/A M2 - 2 - - -
3.10.0003 Arquitecura Perimeter Wall System - UL Design NO N/A M2 - = - - -
3.10.0004 Arquitecura Perimeter Wall System - Single Skin Cladding N/A M2 125.60 o - SI. 45,671.25 - 16,311.16
3.10.0005 Arquitecura Interior Partition Wall - Fire Rated, Liner N/A M2 - E e - -
3.10.0006 Arguilecura Interior Partition Wall - Liner Panel [ NA M2 - 8 < - -
3.10.0010 Arquitecura Roof System - UL Design NO P516, Insulated| N/A M2 - - - - -
3.10.0011 Arquitecura Roof System - Single Skin Roof Panel N/A M2 46.00 & - S. 16,780.00 - 18 5992.86
3.10.0012 Arquitecura Roof System - Non-Insulated, Non-Fire Rated N/A M2 = - 3 - -
3.10.0015 Arquitecura Single Personnel Doors - Fire Rated N/A EA 2.00 o 3 S. 10,320.55 - 3,685.91
3.10.0016 Arquitecura Single Personnel Doors - Non-Fire Rated NIA EA 2.00 o - S1.9,315.29 - 3,326.89
3.10.0017 Arquitecura Double Doors - Fire Rated 2-1250 x 3630 2500 x 3630, EA 2.00 = = Sl. 20.067.75 - 7.167.05
3.10.0017 Arquitecura Double Doors - Fire Rated 2-1219 x 2134 2438 x 2134 EA - 3 o - I8 -
3.10.0017 Arquitecura Double Doors - Fire Rated 2-1135 x 2440 2270 x 2440 EA 2.00 E B SI. 12,793.22 - 1$ 4,569.01
3.10.0018 Arquitecura Double Doors - 2-1219 x 2800 2438 x 2800 EA 2.00 - < S/. 20,028.01 - 18 7,152.86
3.10.0019 Arquitecura Roll-up Doors - Fire Rated 5000 x 2600, EA - = = - -
3.10.0020 Arquitecura Fire proofing - 3M FireDam Spray 200 NIA M2 170.00 o 2 SI. 94,233.08| L 33,654.67
3.30.0001 Arquitecura Pre-Fabricated Buildings - Primary Crushing | 3110-BG- EA 1.00 - - SI. 15,494.65 - 5,533.80
3.30.0001 Arquitecura Pre-Fabricated Buildings - Primary Crushing | 3110-BG- EA 2.00 = b SI. 35,308.70 - 12,610.25
3.30.0001 Arquitecura Pre-Fabricated Buildings - Primary Crusher 3110-ER- EA 4.00 - 3 S/. 30.603.00] - 10,929.64
4.10.0001 Mecanico Hoist - 1t manual 3210-CH- EA 2.00 17.6 35.20 S/. 1,338.55 294.39 772.45
4.10.0001 Mecanico Hoist - 2t manual 3110-CH- EA 2.00 26.4 52.80 44159 1159.20
4.10.0001 Mecanico Hoist - 5t manual 3120-CH- EA 2.00 352 70.40 588.79 1,547.24
4.10.0001 Mecanico Hoist - 7.5t manual 3210-CH- EA 2.00 52.8 105.60 883.18 2,320.67
4.10.0001 Mecanico Hoist - 7.5t electric 3210-CH- EA 2.00 165.0 330.00 SI. 12,644.30] 2,759.95 7,275.77
4.10.0001 Mecanico Hoist - 15t manual 3110-CH- EA 2.00 46.2 92.40 SI. 3,550.75 772.79 2,040.91
4.10.0001 Mecanico Hoist - 20t manual 3110-CH- EA 2.00 52.8 105.60 Sl. 4,062.91 883.18 2,334.22
4.10.0001 Mecanico Hoist - 20t electric 3110-CH- EA 2.00 308.0 616.00 SI. 23,928.67, 5,151.90 13,697.85
4.10.0002 Mecanico Jib Crane 3110-CN- EA 2.00 2,838.0 5,676.00 S/. 299,104.08 72,684.21 179,507.10
4.10.0005 Mecanico Air Compressor - Primary Crushing 3110-CO- EA 2.00 380.5 760.98 S/. 29.823.94] 6,364.44 17,015.84
4.10.0006 Mecanico Primary Crusher - Gyratory 3110-CR- EA 2.00 21,3180 42,636.00 | SI. 2,029,513.54 724,090.89 1,448917.15
4.10.0009 Mecanico Conveyor 3120-CV- EA 1.00 18,854.9 18,854.95 S/. 903,230.14 243567.97 566,150.16
4.10.0009 Mecanico Conveyor 3120-CV- EA 1.00 18.854.9 18,854.95 S/. 903.230.14 243567.97 566,150.16
4.10.0009 Mecanico Conveyor 3210-CV- EA 1.00 19,226.3 19,226.30 SI. 915,584.42 248 365.05 575,359.49
4.10.0009 Mecanico Conveyor 3210-CV- EA 1.00 19.026.6 19,026.65 S/. 908,942.34 245.785.98 570,408.24
4.10.0010 Mecanico Dust Collector GS20 EA 4.00 528.0 2,112.00 Sl. 80,955.62] 17,663.66 46,576.38
4.10.0010 Mecanico Dust Collector GS48 EA 2.00 748.0 1,496.00 S/. 57,829.80 12,511.76 33,165.26
4.10.0013 Mecanico Apron Feeder - Hydraulic 3110-FE- EA 2.00 7,656.0 15,312.00 S/. 831,190.29 260,045.02 556,898.70
4.10.0014 Mecanico Apron Feeder - Electromechanical 3210-FE- EA 8.00 5632.0 45,056.00 SI. 1,751,094.09 765,189.96 1,390,580.70
4.10.0018 Mecanico Self-Cleaning Magnet 3120-MA- EA 2.00 24618 4,923.60 S/. 192,963.19 63,049.33 131,964.75
4.10.0018 Mecanico Self-Cleaning Magnet 3210-MA- EA 2.00 1,584.0 3,168.00 S/. 124,158.62 30,209.42 74,551.78
4.10.0019 Mecanico Metal Detector - 72" 3120-MD- EA 4.00 52.8 211.20 S/. 8,045.10 1,766.37 4,639.61
4.10.0021 Mecanico Pump - Vertical Spindle, 50hp < P < 150hp 3110-PP- EA 2.00 264.0 528.00 SI. 20.294.01 441591 11,663.77
4.10.0022 Mecanico Pump - Submersible (Nameplate Power =P) | P < 100hp EA - - - - -
4.10.0023 Mecanico Hydraulic Rock Breaker 3110-RB- EA 2.00 1,669.8 3,339.60 SI. 485,021.75 31,845.76 205,067.81
4.10.0028 Mecanico Air Receiver, v_< 5m® 3110-VS- EA 4.00 105.6 422.40 Sl. 16.368.22] 3532.73 9,378.52
4.10.0029 Mecanico Air Dryer - 440scfm 3110-DR- EA 2.00 79.2 158.40 SI. 6,107.04 1,324.77 3,505.86
4.10.0030 Mecanico Ventilation Fan - Vane Axial (fan mass =m) | m < 100kg EA 12.00 264 316.80 S/.12,100.24 2,649.55 6.971.06
4.10.0030 Mecanico Ventilation Fan - Vane Axial (fan mass =m) |100kg <m < EA - - - - -
4.10.0031 Mecanico Ventilation Fan - Centrifugal with Filter (fan m < 100kg EA - - - - -
4.10.0031 Mecanico Ventilation Fan - Centrifugal with Filter (fan__|100kg < m < EA - - - - -
4.10.0031 Mecanico Ventilation Fan - Centrifugal with Filter (fan m > 400kg EA 4.00 1320 528.00 SI. 20, 175.% $ 4,415.91 11,621.52
4.10.0032 Mecanico Pressurisation Units - small (nominal flowrate | g <700 l/s EA 4.00 79.2 316.80 S/.12,070.92| $ 2,649.55 6,960.59
4.10.0032 Mecanico Pressurisation Units - large (nominal flowrate | g > 1600 I/s EA - - - [s - -
4.10.0033 Mecanico Air Conditioning Units - small (nominal ¢ S97TKW EA 4.00 264.0 1,056.00 S/.40,420.38] $ 8,831.83 23,267.68
4.10.0033 Mecanico Air Conditioning Units - medium (nominal 97kW <c< EA - - - $ - -
4.15.0001 Mecanico Tramp Metal Bin N/A T 8.00 77.0 616.00 S/.23,091.70] $ 53522719 13,599.31
4.15.0002 Mecanico Pump Box N/A T - - - - -
4.15.0003 Mecanico Chutes and Hoppers N/A T 124.82 77.0 9,611.14 SI. 360,288.19 83,508.82 212,183.17
4.15.0004 Mecanico Skirt board N/A T 126.50 77.0 9,740.50 S/. 365.137.45 84,632.79 215,039.03
4.15.0005 I S| N/A T 84.20 77.0 6,483.40 SI. 243,040.10 56,332.66 143,132.70
4.15.0007 N/A T 274.68 77.0 21,150.28 SI. 792,850.50 183,769.58 466,930.47
4.15.0008 N/A T - - - - -
4.15.0009 I Bin Liners - Welded >40k N/A T 280.56 77.0 21,603.43 SI. 809,837.33 187,706.84 476,934.46
4.15.0010 i Miscellaneous Platework N/A T 11210 77.0 8,631.70 S/. 323,572.39 74,998.71 190,560.28
4.20.0001 Estructuras Ducting (Carbon Steel, Unpainted) - Detailing N/A KG 29.600.00 - - 239,048.54 239,048.54
4.20.0002 Estructuras Ducting (Galvanized, Non-Insulated) - N/A KG 10.200.00 - - 82,374.83 82,374.83
4.20.0003 Estructuras Ducting (Galvanized, Insulated) - Detailing N/A KG 2.960.00 - - 40,111.53 4011153
4.20.0004 Estructuras Conveyor Guards - Detailing, Supply and N/A KG 7.500.00 - - 79,561.93 79,561.93
4.35.0001 Estructuras Ducting - Non-Insulated N/A KG 39.800.00 - - S/. 1,357,605.15| $ - 484,858.98
4.35.0002 Estructuras Ducting - Insulated N/A KG 2.960.00 - - S/.112.312.30[ $ L 40.111.53
4.99.0001 Estructuras Conveyor Guards - Installation N/A KG 7.500.00 0.1 907.50 S/.33,118.96| $ 10,072.59 21,900.79
- - - $ - $ -
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HOMBRE [HOMBRE (HH) (PEN) usb usb
5.10.0002 Tuberias PVC Pipe 50 LM $ $
5.10.0002 Tuberias PVC Pipe 75 LM - - - $ - s -
5.10.0002 Tuberias PVC Pipe 100 LM 14.20 18 2577 S/.888.98] $ 9277]18% 410.27
5.10.0002 Tuberias PVC Pipe 150 LM 968.20 21 2,076.79 S/.71,634.00 TA475.74 33,059.32
5.15.0001 Tuberias Carbon Steel Pipe - Detailing and Supply 14" LM - - - - -
5.15.0001 Tuberias Carbon Steel Pipe - Detailing and Supply 38" LM
5.15.0001 Tuberias Carbon Steel Pipe - Detailing and Supply 12" LM
5.15.0001 Tuberias Carbon Steel Pipe - Detailing and Supply 34" LM - - - - -
5.15.0001 Tuberias Carbon Steel Pipe - Detailing and Supply 1" LM 20150 - - $ 522899) % 5,228.99
5.15.0001 Tuberias Carbon Steel Pipe - Detailing and Supply 11/4" LM - - - $ - -
5.15.0001 Tuberias Carbon Steel Pipe - Detailing and Supply 112" LM 829.47 - - 34,818.47 34,818.47
5.15.0001 Tuberias Carbon Steel Pipe - Detailing and Supply 2" LM 401.02 - - 22,620.04 22,620.04
5.15.0002 Tuberias Pipe Supports - Supply NIA KG 7,159.95 - - 47,771.89 47,777.89
5.15.0003 Tuberias Dust Suppression Nozzles N/A EA 50.00 - - 20,532.11 20,532.11
5.20.0001 Tuberias Field Run Pipe - Carbon Steel 14" LM - - - - -
5.20.0001 Tuberias Field Run Pipe - Carbon Steel 3/8" LM
5.20.0001 Tuberias Field Run Pipe - Carbon Steel 12" LM $ $
5.20.0001 Tuberias Field Run Pipe - Carbon Steel 34" LM - - - $ - 18 -
5.20.0001 Tuberias Field Run Pipe - Carbon Steel 1" LM 201.50 45 915.82 S/.61,574.05| $ 7163.00( $ 29,153.73
5.20.0001 Tuberias Field Run Pipe - Carbon Steel 11/4" LM - - 3 $ S -
5.20.0001 Tuberias Field Run Pipe - Carbon Steel 112" LM 829.47 48 3,950.60 S/.302,197.84] $ 30,899.31| $ 138,827.11
5.20.0001 Tuberias Field Run Pipe - Carbon Steel 2" LM 401.06 51 2,050.86 SI. 157,289.29] 16,040.65 72,215.39
5.20.0002 Tuberias Field Run Pipe - Stainless Steel 14" LM - e - - -
5.20.0002 Tuberias Field Run Pipe - Stainless Steel 3/8" LM
5.20.0002 Tuberias Field Run Pipe - Stainless Steel 172" LM - - - $ S -
5.20.0002 Tuberias Field Run Pipe - Stainless Steel 34" LM 208 5.6 11.57 S/. 673.20] 90.53 330.96
5.20.0002 Tuberias Field Run Pipe - Stainless Steel 1" LM - - - - -
5.20.0002 Tuberias Field Run Pipe - Stainless Steel 11/4" LM
5.20.0002 Tuberias Field Run Pipe - Stainless Steel 112" LM - - - - -
5.20.0002 Tuberias Field Run Pipe - Stainless Steel 2" LM 12.25 7.2 87.70 S/.5,951.28] 685.93 2,811.38
5.20.0003 Tuberias Field Run Pipe - Galvanized 14" LM - 3 B - -
5.20.0003 Tuberias Field Run Pipe - Galvanized 38" LM
5.20.0003 Tuberias Field Run Pipe - Galvanized 12" LM
5.20.0003 Tuberias Field Run Pipe - Galvanized 34" LM
5.20.0003 Tuberias Field Run Pipe - Galvanized 1" LM
5.20.0003 Tuberias Field Run Pipe - Galvanized 112" LM - = = - -
5.20.0003 Tuberias Field Run Pipe - Galvanized 2" LM 759.62 6.3 4,762.82 SI. 336.476.68) 37.252.01] $ 157,422 26
5.20.0005 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Carbon Steel 3" LM 993.44 51 5,114.23 SI. 405,201.76) 40,215.83 184,930.74
5.20.0005 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Carbon Steel 4" LM 849.57 6.0 5,074.48 SI. 440,188.04) 39,903.28 197,113.29
5.20.0005 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Carbon Steel 6" LM 188.78 78 147237 S. 146,124.01 11578.01 63,765.16
5.20.0005 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Carbon Steel 8" LM 644.56 9.9 6,393.43 SI.592,859.53 50,274.84 262,010.39
5.20.0005 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Carbon Steel 10" LM - - ¢ - -
5.20.0005 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Carbon Steel 12" LM
5.20.0005 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Carbon Steel 14" LM - - - - -
5.20.0007 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Stainless Steel 3 LM 129.08 7.8 1,000.42 S/. 68,020.94] 7,866.84 32,160.04
5.20.0007 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Stainless Steel 4 LM 40.54 93 378.60 SI.27,825.41 2977.15 12,914.80
5.20.0007 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Stainless Steel 6" LM 29.17 109 318.62 S/. 26,837.861 2,505.51 12,090.46
5.20.0007 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Stainless Steel 8" LM - - - $ - 18 -
5.20.0008 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Galvanized 3" M 65.31 7.8 506.18 SI.34,165.93 3,980.35 16,182.47
5.20.0008 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Galvanized 4" LM - = - - -
5.20.0008 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Galvanized 6" LM
5.20.0008 Tuberias Pre-Fabricated Pipe - Galvanized 8" LM - - - - -
5.20.0015 Tuberias Pipe Supports - Fabricate and Install N/A KG 11,029.90 02 2,547.91 S/.113,794.47 20,035.51 60,676.39
5.20.0016 Tuberias Pre-Fabricated Pipe Supports NIA KG 14,702.25 0.2 3,396.22 S/.151,681.78] 26,706.23 80,878.30
. = - - s R
6.10.0001 Eléctricos Ground Rods NIA EA 153.00 77 1178.10 S/, 37,760.54) 4187147($ 55,357.37
6.10.0002 Eléctricos Grounding Cable 4/0 Bare NIA LM 8,790.00 0.5 4,157.67 SI. 154,866.20] 223,253.01 278,562.37
6.10.0003 Eléctricos Grounding Cable 210 Bare N/A M 2,090.00 04 827.64 S/ 31,812.49) 23.332.65 34,694.25
6.10.0004 Eléctricos Grounding Cable 4/0 Insulated NIA M 160.00 03 44,00 S/.1,832.69) 2639.91 3.204.44
6.10.0005 Eléctricos Grounding Connections N/A EA 1,032.00 2.8 2,838.00 S/.90,963.76) 34.246.99| $ 66,734.05
6.10.0006 Eléctricos Ground Rod Test Wells NIA EA 22.00 10.6 232.32 S/.7,446.34 699311) % 9,652.52
’ ” B $ B B
9.10.0001 Turnover Construction Turnover Dossier NIA LOT - = - $ $
| S/. 48,360,380.72
TOTAL 1,338,183.17 $ 17,271,564.54 $ 15530,714.92 $  32,802,279.46

Tabla 1-14. Presupuesto del Proyecto. (Fuente: Elaboracion propia)
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CONCLUSIONES:

Se comprueba que aplicando el Método del Valor Ganado se mejora el control de los
costos de un proyecto de construccion y permite dar respuesta a los principales riesgos de

costos asociados a un proyecto de construccion.

Se demuestra que al realizar los célculos del Método del Valor Ganado sobre la base de
datos proporcionada del proyecto y haciendo la comparacion con lo ocurrido en la realidad
se establece si se encuentra dentro de lo presupuestado (Invertido), y que medidas

preventivas y correctivas debemos tomar.

Se demuestra que haciendo la comparacion de los resultados obtenidos del célculo del

Valor Ganado versus los datos planificados se pueden generar reportes de alertas de costo.

Se demuestra que con el Método del Valor Ganado se llegé a realizar un seguimiento del
avance real del proyecto en el tiempo, calculando y emitiendo reportes cada fecha de corte

(semanal, quincenal, etc).
El Método del Valor Ganado permitié monitorear el desempefio o indice de productividad

real versus el programado (del periodo, a la fecha o acumulado y el Gltimo periodo) y

demuestra en cada reporte si es rentable.
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RECOMENDACIONES

Realizando un buen desglose del alcance de trabajo y aplicando el método a los paquetes
de trabajo se conseguird llevar un control exhaustivo de los costes y poder detectar a
tiempo el origen de las posibles desviaciones y sobrecostes que puedan influir en contra del
éxito del proyecto. Estas mediciones con sus respectivas interpretaciones nos permitirian
llevar una buena gestion del presupuesto del proyecto fomentando una cultura proactiva en
la direccidn del proyecto.

El método del Valor ganado se trata de un sistema tnico muy sencillo de utilizar que puede
realizar un seguimiento del proyecto en términos de trabajo, tiempo y dinero; es decir que
los gestores del proyecto no necesitan utilizar varios sistemas.

Al utilizar el Método del Valor Ganado es fundamental contar con la informacion completa
y precisa a la hora de realizar los calculos. La diferencia descubierta en los célculos puede
mostrarte cuan lejos esta el proyecto de lo "normal”. Asi como puede ayudar a detectar el

origen del problema.

Observar que los resultados de las mediciones usadas en el Método del Valor Ganado
reportan cuando hay necesidad de hacer cambios, el jefe de proyecto puede ajustar el
presupuesto o trabajar para ayudar a la evolucion futura del proyecto volviendo a su linea
original. Las mediciones pueden establecer claramente donde se ubican los problemas
dentro del proyecto. El jefe de proyecto puede activar acciones preventivas, para reducir la
posibilidad de que éstos vuelvan a ocurrir.

Debemos recordar que la planificaciéon es vital en el desarrollo de los proyectos, por

aquellos riesgos que rodean este tipo de actividades y que el método del Valor Ganado es

una herramienta muy util para poder realizar un seguimiento detallado del proyecto.
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