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RESUMEN

La presente investigacion analiza cuantitativamente el impacto de la implementacion
de un plan de gestion de costos, recursos y riesgos en una empresa del sector construccion,
utilizando los lineamientos del PMBOK como marco metodoldgico de referencia. El estudio
tuvo como objetivo principal determinar como la aplicacion estructurada de los procesos de las
areas de conocimiento mencionadas contribuye a mejorar el desempefio del proyecto en

términos de eficiencia, control presupuestario y toma de decisiones ante la incertidumbre.

Se emple6 una metodologia de enfoque cuantitativo con disefio no experimental. La
recoleccion de datos se llevo a cabo mediante indicadores de desempefio clave (KPI), analisis
de varianza (cost performance index - CPI, y schedule performance index — SPI), y la

comparacion de métricas antes y después de la implementacion del plan.

Se tomo6 como objeto de estudio un proyecto privado de la empresa Fila Contratistas
Generales S.A.C., y se propuso un plan de gestion de costos, recursos y riesgos para ver el
impacto de esta gestion. Los resultados evidencian una mejora significativa en el control de
costos (reduccion en desviaciones presupuestarias), una optimizacion en la asignacion de
recursos, y una disminucion de los impactos negativos por riesgos no gestionados. Asimismo,
se observé un aumento en la capacidad predictiva del equipo de proyecto, al establecer matrices
de riesgos y reservas de contingencia de manera efectiva.

Se observa que la implementacion de los procesos de planificacion de costos, recursos
y riesgos segun la guia del PMBOK fortalece la madurez organizacional en gestion de
proyectos, mejora la toma de decisiones basada en datos, y aporta beneficios concretos
medibles. Se recomienda su adopcion como practica estandar en proyectos de similar

naturaleza.

Palabras claves:

Gestion, proyectos, PMBOK
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ABSTRACT

This quantitative research analyzes the impact of implementing a cost, resource, and
risk management plan in a construction sector company, using the PMBOK guide as the
methodological framework. The main objective was to determine how the structured
application of processes in the aforementioned knowledge areas contributes to improving
project performance in terms of efficiency, budget control, and decision-making under

uncertainty.

A guantitative approach with a non-experimental, correlational design was employed.
Data collection was based on key performance indicators (KPIs), variance analysis (Cost
Performance Index - CPI and Schedule Performance Index - SPI) and the comparison of
metrics before and after the implementation of the proposed management plan.

The case study was conducted on a private project by the company Fila Contratistas
Generales S.A.C., where a tailored plan for cost, resource, and risk management was
developed. Results demonstrated a notable improvement in cost control (reduction in budget
deviations), enhanced efficiency in resource allocation, and a significant decrease in negative
impacts from unmanaged risks. Furthermore, the predictive capacity of the project team

increased through the effective development of risk matrices and contingency reserves.

The findings suggest that the implementation of cost, resource, and risk planning
processes in alignment with the PMBOK guide enhances organizational project management
maturity, supports data-driven decision-making, and generates measurable operational and
financial benefits. The study recommends adopting this approach as a standard practice in

similar project environments.

Key words:

Management, Projects, PMBOK
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INTRODUCCION

A nivel global, la gestion de proyectos se utiliza para planificar, ejecutar y controlar
proyectos de manera efectiva. Esto permite a las empresas optimizar procesos, minimizar
riesgos y aprovechar mas oportunidades, lo que resulta en un aumento de la eficiencia, la

innovacion y el éxito en un entorno competitivo.

En Ameérica Latina, la gestion de proyectos es un aspecto crucial dentro de las empresas
y organizaciones gque operan en la regién debido a una serie de factores econdémicos, politicos,
sociales y ambientales que pueden influir en la viabilidad y el éxito de los proyectos. Esto
debido a que no en todos los paises de Latinoamérica se utiliza recurridamente la gestion de
proyectos como herramienta principal para llevar a cabo un proyecto, lo cual conlleva a que se

tengan algunos proyectos mal dirigidos y ejecutados por parte de las empresas.

El Pert no es ajeno a esta realidad; la mala infraestructura y ejecucién de proyectos en
el Peru tiene como raiz la mala gestion que se tiene en los procesos que se llevan a cabo dentro
de las empresas, tanto publicas como privadas. Desde la concepcién de un proyecto nuevo de
construccién hasta la entrega del proyecto, es evidente la escasez de una gestion eficiente para
llevar a cabo un proyecto de comienzo a fin, es por eso la necesidad de poder comprender bien
estos procesos de gestion y aplicarlos dentro de las empresas, para asi mejorar la calidad de

proyectos que se ejecutan.

La falta de gestion de proyectos también puede afectar la toma de decisiones en la
empresa. Sin un seguimiento adecuado del progreso del proyecto y sin una evaluacién regular
de los riesgos, las empresas pueden tomar decisiones basadas en informacion incorrecto o
incompleta; esta falta de gestion de proyectos puede hacer que sea dificil para las empresas
adaptarse a los cambios. En el mundo empresarial actual, donde el cambio siempre es
constante, las empresas necesitan ser flexibles y capaces de ajustar sus proyectos segun sea

necesario.

A nivel local, la empresa Fila Contratistas Generales S.A.C. realiza distintos tipos de
proyectos sin un estandar en gestion de proyectos. Esta falta de gestion puede generar que la
empresa este perdiendo rendimientos y tiempos cruciales para la mejor optimizacién de sus
recursos y costos. La falta de gestion también puede afectar la toma de decisiones en la

empresa; sin un seguimiento adecuado del progreso del proyecto y sin una evaluacién regular
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de los riesgos, la empresa puede tomar decisiones basadas en informacién incorrecto o
incompleta. Esta falta de gestion de proyectos puede crear retrasos en el cronograma, aumentar

costos y poner en riesgo el resultado del proyecto.

Finalmente, de lo expuesto anteriormente, nace el problema de la presente
investigacion, donde representa de vital importancia la investigacion con el objetivo de analizar
los procesos de gestion de proyectos mencionados dentro de la empresa Fila Contratistas

S.A.C., para asi poder salvaguardar la calidad de los proyectos ejecutados por la empresa.

Problema General

¢De qué manera impacta un plan de gestion de costos, recursos y riesgos de acuerdo
con la guia del PMBOK, en la gestion de proyectos dentro de la empresa Fila Contratistas
Generales S.A.C.?

Problemas Especificos

e P1: ;De qué manera ayuda implementar la gestion de costos en la empresa Fila
Contratistas Generales S.A.C.?

e P2: ;De qué manera ayuda aplicar la gestion de recursos en la empresa Fila
Contratistas Generales S.A.C.?

e P3: ;De qué manera favorece implementar la gestion de riesgos en la empresa Fila
Contratistas Generales S.A.C.?
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HIPOTESIS

Hipotesis General

Existe un plan de gestion de proyectos con bases en la guia del PMBOK que mejore de
una manera favorable la gestion de proyectos dentro de la empresa Fila Contratistas Generales

S.A.C., aportando calidad, competitividad y rendimiento en sus proyectos.

Hipotesis Especificas

e H1: Existe un plan que mejore la gestion de costos en la empresa Fila Contratistas

Generales S.A.C.

e H2: Existe un plan que mejore la gestion de recursos en la empresa Fila Contratistas
Generales S.A.C.

e Ha3: Existe un plan que optimice la gestion de riesgos en la empresa Fila Contratistas
Generales S.A.C.
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OBJETIVOS

Objetivo General

Implementar un plan de gestion de costos, recursos y riesgos en base a la guia del

PMBOK para la gestion de proyectos en la empresa Fila Contratistas Generales S.A.C.

Objetivos Especificos

e OLl: Analizar el plan de gestion de costos aplicado en la empresa Fila Contratistas
Generales S.A.C.

e 02: Describir el plan de gestion de recursos aplicado en la empresa Fila Contratistas
Generales S.A.C.

e O3: Evaluar el plan de gestion de riesgos aplicado en la empresa Fila Contratistas
Generales S.A.C.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO

1. Analisis de Antecedentes Investigativos

Ramos Pineda (2021) en su tesis de maestria: “Cumplimiento del tiempo y
rentabilidad planificada y la gestion de riesgos bajo el enfoque del PMI en proyectos
inmobiliarios del distrito de Cayma — Arequipa 2021”. Nos muestra como en su
investigacion utilizando el nivel correlacional puede relacionar la variable de la Gestion de
Riesgos bajo el enfoque del PMI y la variable del cumplimiento del tiempo y rentabilidad en
los proyectos inmobiliarios. Utilizando una investigacion de campo, pudiendo obtener datos

mediante encuestas.

Paredes Pinto (2018) en su tesis de maestria: “Gestion de riesgos bajo el enfoque del
PMI en obras viales existentes — Caso: Puente bajo Grau, Arequipa 2018”. Nos indica
como se hace la gestién de riesgos bajo el enfoque del Project Management Institute,
explicando paso a paso lo que nos muestra la guia dentro del PMBOK, para poder aplicar esta

en un proyecto existente con potenciales riesgos.

Casanova Maduefio (2015) en su tesis de maestria: “Mejoramiento en el control de
costos de una empresa constructora en un proyecto de construccion aplicando el método
del valor ganado — Arequipa 2015”. Nos muestra como aplica el método del valor ganado
como plan de gestion de costos dentro de una empresa en un proyecto, para mejorar

econdémicamente la rentabilidad del proyecto dando mejores resultados en su aplicacion.

Zambrano A. Ushca E. Saavedra J., (2023) en su tesis de maestria: “Propuesta de
gestion de los recursos humanos de acuerdo con el PMBOK 6ta edicidn en la ejecucion de
una obra de edificacion en la ciudad de Trujillo, distrito y provincia de Trujillo,
departamento de La Libertad”. Muestran la propuesta de la gestion de recursos humanos
dentro de la ejecucion de una obra en Trujillo; siguiendo la guia del PMBOK 6ta edicion,
podemos ver los pasos que esta da y como usan estos procesos de gestion para que los recursos
humanos sean mas productos y eficientes.

2. Definicion de Términos Basicos

Acta de Constitucion del Proyecto: Documento emitido por el iniciador del proyecto

0 patrocinador, que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y otorga al director de
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proyecto la autoridad de poder aplicar todos recursos disponibles de la organizacion a las

actividades descritas del proyecto (Project Management Institute, Inc., 2017).

Amenaza: Potencial riesgo que tendrd un efecto negativo sobre uno o més objetivos
del proyecto a ejecutar (Project Management Institute, Inc., 2017).

Proyecto: Es un esfuerzo temporal que se realiza para poder llevar a cabo un producto
0 un servicio Unico. Tiene un principio y un final definido; su culminacion puede tener como

resultado el alcance de todos los objetivos (Project Management Institute, Inc., 2017).

Los proyectos se desarrollan con el proposito de alcanzar objetivos especificos a través
de la generacion de entregables. Un objetivo puede entenderse como la meta hacia la cual se
orientan las acciones, una posicién estratégica que se pretende lograr, un resultado deseado, un
producto a obtener o un servicio a proporcionar. Por su parte, un entregable se concibe como
cualquier producto, resultado o capacidad singular y verificable, destinado a la ejecucion de un
servicio, que se elabora con el fin de culminar un proceso, una etapa o un proyecto en su

totalidad. Estos entregables pueden adoptar tanto una naturaleza tangible como intangible.

Equipo del proyecto: Es todo el personal que realiza el trabajo del proyecto con el fin
de alcanzar sus objetivos (Project Management Institute, Inc., 2017).

Direccion de proyectos: Es la aplicacion de todos los conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas a los entregables del proyecto para cumplir con los requisitos de este.
La direccion de proyectos se refiere a orientar el trabajo del proyecto para entregar los
resultados proyectados en los objetivos (Project Management Institute, Inc., 2017).

Project Management Institute (PMI): EI PMI (Project Management Institute) es la
institucion lider en la Industria de la Gerencia de Proyectos, dedicada al progreso y fomento de

su aplicacion efectiva a través de la practica (Project Management Institute, Lima Pert , 2023).

Gestién de Costos: La gestion de costos es el proceso de calcular, presupuestar y
controlar los costos de un proyecto. La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos
involucrados en 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, Inc., 2017).

Gestion de Recursos: Hablamos de la asignacion y el uso de los recursos fisicos, que
serian los materiales, equipos y suministros que seran necesarios para completar el proyecto

con éxito de forma eficiente y efectiva. La Gestion de los Recursos del Proyecto incluye los
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procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa

del proyecto (Project Management Institute, Inc., 2017).

Gestion de Riesgos: Consiste en identificar, evaluar y tratar los riesgos e
incertidumbres a los que se enfrentan todos los proyectos. Estos riesgos también pueden
convertirse en oportunidades. La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para
llevar a cabo la planificacion de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de respuesta,
implementacién de respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto (Project Management
Institute, Inc., 2017).

Plan de gestion de los Costos: Componente del plan para la direccion del proyecto o
programa que describe la forma en que los costos seran planificados, estructurados y

controlados (Project Management Institute, Inc., 2017).

Plan de gestién de los Recursos: Componentes del plan para la direccion del proyecto
que describe como se adquieren, asignan, monitorean y controlan los recursos del proyecto

(Project Management Institute, Inc., 2017).

Plan de gestion de los Riesgos: Componente del plan para la direccion del proyecto,
programa o portafolio que describe el modo en que las actividades de gestion de riesgos seran

estructuradas y llevadas a cabo (Project Management Institute, Inc., 2017).

Diagrama RACI: Tipo comun de matriz de asignacion de responsabilidades que utiliza
los estados responsables, encargado, consultar e informar (Responsible, Accountable, Consult,
Inform) para definir la participacion de los interesados en las actividades del proyecto (Project
Management Institute, Inc., 2017).

Linea Base de Costos: Se trata de la version aprobada del presupuesto del proyecto,
organizada por fases temporales y sin incluir la reserva de gestion. Cualquier modificacion a
esta version solo puede efectuarse mediante los procedimientos formales establecidos para el
control de cambios, y su propésito principal es servir como referencia para la comparacion con

los resultados reales obtenidos (Project Management Institute, Inc., 2017).
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3. Bases Tedricas

El Project Management Institute, Inc. (2017) en su libro “Guia del PMBOK Sexta
edicion” nos menciona que el proceso es importante para la gestion de los proyectos,
empezando desde el inicio hasta el término del proyecto, cada etapa del proceso tiene que ser
gestionada de la mejor manera para llevar a cabo un buen proyecto. Esta edicion se basa en las
areas de conocimientos y en grupos de procesos que debemos seguir para poder llevar a cabo

con éxito un proyecto.

El Project Management Institute, Inc. (2021) en su libro “Guia del PMBOK Séptima
edicion” menciona que a diferencia de las ediciones anteriores lo importante no es el proceso,
sino los resultados y el valor que genere el proyecto. Sin embargo, se siguen conservando los
procesos planteados en la sexta edicion. La nueva guia del PMBOK refleja flexibilidad,
ayudando a los profesionales en la toma de decisiones como en la gestion de proyectos,
adoptando una estructura basada en principios y dominios, para poder obtener los resultados

previstos facilitando su uso.

3.1  Gestion de los Costos del Proyecto

La gestion de costos del proyecto incluye los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos; de
modo que se complete el proyecto dentro de la linea base aprobada aprobado. (Project

Management Institute, Inc., 2021)

v Su funcién principal es gestionar el costo de los recursos necesarios para completar
las actividades del proyecto.

v Se debe 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 o resultado del proyecto.

v Reconoce que los diversos interesados miden los costos del proyecto de diferentes
maneras y en momentos diferentes.

Los procesos de Gestion de los Costos del Proyecto son:

3.1.1 Planificar la gestién de costos
Es el proceso de definir como se han de estimar, presupuestar, gestionar, monitorear y
controlar los costos del proyecto (Project Management Institute, Inc., 2021).

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




; - UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE : CATOLICA

TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

v/ Lo maés importante en este proceso es proporcionar guia y direccién sobre como se
gestionaran los costos a lo largo de todo el proyecto.

v’ Este proceso se lleva a cabo una Unica vez o en su defecto en puntos predefinidos
criticos del proyecto.

v’ Este proceso tiene lugar en las etapas iniciales de la planificacion de todo el proyecto
y establece el marco de referencia para cada uno de los procesos de gestion de los

costos, de este modo se generan procesos mas eficientes y coordinados.

Figura 1.
Planificar la gestion de costos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Planificar la Gestion de los Costos

.1 Acta de constitucion del .1 Juicio de expertos .1 Plan de gestion de los costos
proyecto .2 Analisis de datos
.2 Plan para la direccion del .3 Reuniones
proyecto
* Plan de gestion del
cronograma

* Plan de gestion de los riesgos
.3 Factores ambientales de

la empresa
A4 Activos de los procesos de

la organizacion

N J

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Herramientas y técnicas — Analisis de Datos
Analisis de alternativas:

v Revisiones de opciones estratégicas de financiacion: autofinanciacion, financiacion
a través de acciones, financiacién mediante deuda, etc.
v Formas de adquirir los recursos del proyecto: construir, comprar, alquilar, arrendar,

etc.
Salidas — Plan de gestion de los costos
Se puede establecer:

a) Unidades de medida: Para cada recurso identificado, se determinan las unidades
especificas que seran empleadas en las mediciones, tanto en el contexto particular

del proyecto como en términos de estandarizacion general.
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b) Nivel de precision: Hace referencia al grado de redondeo, ya sea ascendente o
descendente, aplicado a las estimaciones de costos, considerando el alcance definido
de las actividades y la envergadura total del proyecto.

c) Nivel de exactitud: Establece el intervalo de tolerancia aceptable (por ejemplo,
+10%) para la elaboracion de estimaciones financieras realistas, pudiendo incorporar
una provision especifica destinada a cubrir contingencias.

d) Enlaces con los procedimientos de la organizacion: La Estructura de Desglose del
Trabajo (EDT/WBS) actta como marco de referencia para el desarrollo del plan de
gestion de costos, garantizando coherencia entre las estimaciones, la planificacion
presupuestaria 'y los mecanismos de control financiero.

e) Umbrales de control: Con el propoésito de supervisar el rendimiento econémico del
proyecto, pueden definirse limites de variacion predeterminados que indiquen el
margen permitido antes de requerir la adopcion de medidas correctivas.

f) Reglas para la medicion del desempefio: Se definen lineamientos especificos para
la evaluacion del rendimiento, utilizando metodologias como la Gestidn del Valor
Ganado (EVM) para el andlisis integral del avance y los costos.

g) Formatos de los informes: Se determinan tanto los modelos estructurales como la
periodicidad con la que deberan emitirse los diferentes reportes relacionados con el
estado financiero del proyecto.

h) Detalles adicionales: Incluyen:

v Descripcion de la seleccion estratégica del financiamiento.
v Procedimiento empleado para tener en cuenta las fluctuaciones en los tipos de
cambio.

v Procedimiento para el registro de los costos del proyecto

3.1.2 Estimar los costos

Estimar los Costos es el proceso de desarrollar una aproximacion del costo de los
recursos necesarios para completar el trabajo del proyecto. El beneficio clave de este proceso
es que determina los recursos monetarios requeridos para el proyecto (Project Management
Institute, Inc., 2021).
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Figura 2.

Estimar los costos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Estimar los Costos
AT (Cr——" NIV

.1 Juicio de expertos
.2 Estimacion analoga

.1 Estimaciones de costos
.2 Base de las estimaciones

.1 Plan para la direccion del
proyecto

 Plan de gestion de los costos
* Plan de gestion de la calidad
* Linea base del alcance
.2 Documentos del proyecto
* Registro de lecciones
aprendidas

.3 Estimacion paramétrica
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e Analisis de alternativas
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documentos del proyecto
* Registro de supuestos
« Registro de lecciones
aprendidas
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Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Entradas — Factores Ambientales de la empresa

Los factores ambientales organizacionales que pueden incidir en el proceso de

estimacion de costos abarcan diversos elementos relevantes. Entre ellos, se destacan:

v" Condiciones del mercado: Comprenden el panorama de productos, servicios y
resultados disponibles, asi como la red de proveedores y los términos contractuales que
los regulan. Las dinamicas de oferta y demanda, tanto a nivel local como global, ejercen

una influencia significativa sobre el valor de los recursos requeridos.

v Informacion comercial de dominio publico: La disponibilidad de datos sobre tarifas
y costos de recursos en bases de datos especializadas permite realizar un seguimiento
de competencias y precios de recursos humanos, ademas de establecer referencias para
materiales y equipos. Asimismo, las listas de precios publicadas por proveedores

constituyen una fuente adicional de informacion de caracter estandarizado.

v' Tasas de cambio e inflacion: En proyectos de gran envergadura, con una duracion
prolongada y que implican el manejo de mdaltiples divisas, resulta imprescindible
considerar las variaciones en los tipos de cambio y los indices de inflacion,
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incorporando estos factores en el calculo de costos para garantizar estimaciones

realistas y sostenibles en el tiempo.

Salidas — Estimacién de Costos

Las estimaciones de costos constituyen proyecciones cuantitativas que reflejan los
valores econdmicos probables necesarios para culminar las actividades contempladas en el
proyecto. Estas estimaciones integran tanto los montos destinados a contingencias, orientados
a mitigar riesgos previamente identificados, como una reserva de gestion destinada a cubrir
actividades o requerimientos no previstos. La presentacion de dichas estimaciones puede
adoptar un formato sintético, de caracter general, o bien detallado, segun el nivel de precision
requerido para la planificacion y el control financiero del proyecto.

Salidas — Base de las estimaciones

La cantidad y el tipo de detalles adicionales que respaldan la estimacion de costos varian
en funcion del area de aplicacion. Los detalles de apoyo para las estimaciones de costos pueden

incluir:

v Documentacion del proceso de estimacion de costos.

Documentacion de todos los supuestos.

Documentacion de todas las restricciones observadas.

Documentacion de los riesgos identificados al momento de la estimacion.

Informacion del rango de valores estimados.

AN N NN

Informacién del nivel de confianza.

3.1.3 Determinar el presupuesto

El proceso de determinacion del presupuesto implica la integracion de los costos
estimados correspondientes a cada actividad individual o paquete de trabajo, con el fin de
establecer una linea base de costos debidamente autorizada. La principal ventaja de esta etapa
radica en la definicion de un punto de referencia financiero a partir del cual es posible realizar
el seguimiento y control del desempefio econémico del proyecto, asegurando asi una gestion

eficiente de los recursos y el cumplimiento de los objetivos establecidos.
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Figura 3.

Determinar el Presupuesto: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Salidas — Linea base de costos

La linea base de costos corresponde a la version aprobada del presupuesto del proyecto,
estructurada en fases temporales y sin incluir la reserva de gestion. Su modificacion Gnicamente
es posible mediante la aplicacion de procedimientos formales de control de cambios. Esta
referencia financiera se emplea como parametro para comparar el desempefio real frente a lo
planificado. La construccion de dicha linea base se realiza mediante la agregacion de los
presupuestos autorizados para cada una de las actividades contempladas en el cronograma del

proyecto.
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Figura 4.

Componentes del presupuesto del proyecto
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Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

3.1.4 Controlar los costos

El proceso de control de costos consiste en supervisar de manera continua el estado del
proyecto, con el propdsito de actualizar las proyecciones financieras y administrar las
modificaciones que puedan surgir en la linea base de costos. Su principal aporte radica en
garantizar que dicha linea base se mantenga vigente y coherente durante toda la ejecucion del
proyecto. Esta actividad se desarrolla de forma sostenida a lo largo de todo el ciclo de vida del
proyecto, asegurando la integridad de la planificacion econémica frente a las variaciones
detectadas.
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Figura 5.

Controlar los costos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Controlar los Costos

.1 Plan para la direccion del
proyecto
¢ Plan de gestion de los costos
* Linea base de costos
¢ Linea base para la medicion
del desempefio
.2 Documentos del proyecto
* Registro de lecciones
aprendidas
.3 Requisitos de financiamiento
del proyecto
A4 Datos de desempefio del
trabajo
.5 Activos de los procesos de

la organizacion

Herramientas y Técnicas

.1 Juicio de expertos

.2 Analisis de datos
¢ Analisis del valor ganado
* Analisis de variacion
« Andlisis de tendencias
* Analisis de reserva

.3 Para completar el indice
de desempeifio del trabajo
por completar

4 Sistema de informacion para

la direccion de proyectos

.1 Informacion de desempefio
del trabajo
.2 Pronosticos de costos
.3 Solicitudes de cambio
4 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto
* Plan de gestion de los costos
* Linea base de costos
* Linea base para la medicion
del desempefio
.5 Actualizaciones a los
documentos del proyecto
* Registro de supuestos
* Base de las estimaciones
« Estimaciones de costos
* Registro de lecciones
aprendidas
* Registro de riesgos

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

El control de costos del proyecto incluye:

Influir sobre los factores que producen cambios a la linea base de costos autorizada.
Asegurar que todas las solicitudes de cambio se lleven a cabo de manera oportuna.

Gestionar todos los cambios cuando y conforme suceden.

D N N NN

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.

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

v Monitorear el desempefio del trabajo con relacion a los gastos en los que se ha incurrido

v’ Evitar que se incluyan cambios no aprobados en los informes sobre utilizacidn de costos
0 de recursos.

v Informar a los interesados pertinentes acerca de todos los cambios aprobados y costos
asociados.

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

de limites aceptables.
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Herramientas y técnicas — Analisis de datos- Analisis del valor ganado (EVA)

La Gestion del Valor Ganado (EVM) permite contrastar la linea base definida para la
medicion del desempefio con los resultados reales obtenidos en términos de cronograma y
costos. Este enfoque metodoldgico integra de manera sistematica la linea base del alcance, la
linea base de costos y la linea base del cronograma, conformando asi un marco unificado para
la evaluacion del rendimiento del proyecto. A partir de esta integracion, el EVM establece y
supervisa tres dimensiones fundamentales aplicables a cada paquete de trabajo y a cada cuenta
de control, lo que posibilita un seguimiento més preciso y una gestion proactiva de los recursos

y el avance.

a) Valor planificado: El valor planificado (PV) hace referencia al presupuesto autorizado
asignado al trabajo programado, y su suma total se denomina linea base para la
medicién del desempefio (PMB). Cuando se considera el valor planificado para la
totalidad del proyecto, este se identifica como presupuesto hasta la conclusion (BAC).

b) Valor ganado. El valor ganado (EV) constituye la cuantificacién del trabajo
efectivamente ejecutado, expresado en términos del presupuesto autorizado para dicho
trabajo. Representa el monto presupuestado asociado al trabajo aprobado que ya ha sido
completado. Es fundamental que este valor se corresponda con la PMB y que no exceda
el presupuesto aprobado para el PV de un determinado componente. Este indicador se
emplea frecuentemente para estimar el porcentaje de avance de un proyecto, para lo
cual se deben definir criterios claros de medicion del progreso en cada elemento de la
Estructura de Desglose del Trabajo (EDT/WBS), permitiendo evaluar con precision el

estado de ejecucion.

c) Costo real. El costo real (AC) refleja el gasto efectivamente incurrido para ejecutar el
trabajo en una actividad durante un periodo especifico. Corresponde al desembolso total
asociado al trabajo medido mediante el EV y debe guardar coherencia, en cuanto a su
definicién, con lo presupuestado para el PV y con lo registrado como EV, a fin de

mantener la consistencia en el analisis financiero del proyecto.
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Figura 6.

Valor ganado, valor planificado y costos reales
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Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Herramientas y técnicas — Analisis de datos- Analisis de variacion

Constituye la explicacion de 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 - EAQC).

Las variaciones mas frecuentemente evaluadas corresponden a los &mbitos de costo y
cronograma. En aquellos proyectos que no aplican la metodologia de Gestion del VValor Ganado
(EVM), es posible implementar analisis de variaciones equivalentes mediante la comparacién
entre los costos planificados y los costos reales, con el proposito de identificar desviaciones
respecto a la linea base de costos y el rendimiento financiero real del proyecto. Asimismo, se
puede efectuar un examen mas detallado para determinar tanto las causas como la magnitud de
las discrepancias asociadas a la linea base del cronograma, lo que permite establecer la
pertinencia de adoptar medidas correctivas o preventivas que favorezcan la alineacion del
avance con los objetivos establecidos. Los ejemplos de analisis de variacion incluyen, entre

otros:
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a) Lavariacion del cronograma (SV): constituye un indicador de desempefio temporal;
este parametro permite identificar, en un momento especifico, el grado en que el
proyecto se encuentra adelantado o retrasado con respecto a la fecha de finalizacion
prevista. En el marco del Analisis del Valor Ganado (EVA), la SV se considera una
métrica de alta utilidad, dado que evidencia desviaciones en el avance del proyecto en
comparacion con la linea base del cronograma. Su calculo se expresa mediante la
férmula: SV =EV - PV.

b) Variacion del costo (CV): representa el monto del superavit o déficit presupuestario
existente en un momento determinado, calculado como la diferencia entre el Valor
Ganado (EV) y el Costo Real (AC). Este indicador constituye una medida fundamental
del desempefio financiero del proyecto, ya que permite evaluar la relacion entre el
avance real alcanzado y los costos efectivamente incurridos. Formula: CV = EV — AC.
Al cierre del proyecto, la variacion del costo se determina a partir de la diferencia entre

el Presupuesto hasta la Conclusion (BAC) y el gasto total finalmente ejecutado.

c) Elindice de desempefio del cronograma (SPI): es un indicador que mide la eficiencia
temporal del proyecto, expresado como la relacion entre el Valor Ganado (EV) y el
Valor Planificado (PV). Este indice permite determinar con qué grado de eficacia el
equipo del proyecto estd ejecutando las actividades programadas. Un valor de SPI
inferior a 1,0 evidencia que el volumen de trabajo completado es menor al previsto,
mientras que un valor superior a 1,0 indica que la cantidad de trabajo ejecutada supera

la planificada. Su calculo se formula de la siguiente manera: SP1 = EV/PV.

d) El indice de desempefio del costo (CPI): es un indicador que evalla la eficiencia en
el uso de los recursos presupuestados. Considerado como la métrica méas relevante
dentro del Andlisis del VValor Ganado (EVA), este indice permite medir la rentabilidad
del trabajo efectivamente completado. Un valor de CPI inferior a 1,0 revela que el costo
incurrido es mayor al previsto para el nivel de avance alcanzado, mientras que un valor
superior a 1,0 indica que el proyecto ha logrado un desempefio mas eficiente Férmula:
CPI =EVI/AC.
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3.2  Gestion de los Recursos del Proyecto

La gestion de los recursos del proyecto comprende el conjunto de procesos orientados
a identificar, adquirir y administrar los recursos necesarios para garantizar la finalizacion
exitosa de las actividades planificadas. Este enfoque asegura que los recursos adecuados estén
disponibles para el director y el equipo del proyecto en el momento y lugar precisos,
optimizando asi la eficiencia operativa y el cumplimiento de los objetivos establecidos. (Project

Management Institute, Inc., 2021).

El equipo del proyecto esta conformado por personas a las que se les han asignado roles
y responsabilidades especificas, quienes colaboran de manera coordinada para alcanzar la meta
comun definida en el plan de trabajo. En este sentido, el director del proyecto debe dedicar
esfuerzos significativos a la adquisicion, gestion, motivacion y empoderamiento de los

integrantes del equipo.

En su rol de liderazgo, el director asume también la responsabilidad de fomentar de
manera proactiva el desarrollo de habilidades y competencias, procurando al mismo tiempo
mantener y fortalecer la motivacién y satisfaccion laboral. Asimismo, debe velar por la
observancia de un comportamiento profesional y ético, comprometiéndose personalmente con
estos principios y promoviendo que todos los miembros del equipo los adopten de manera

consistente.

3.2.1 Planificar la Gestion de Recursos

El proceso de planificacion de la gestion de recursos consiste en establecer la forma en
que se estimaran, adquiriran, administraran y utilizaran los recursos fisicos y humanos
necesarios para el proyecto. Su principal aporte radica en definir el enfoque y el alcance del
trabajo de gestion requerido, en funcion del tipo y la complejidad de la iniciativa. Este
procedimiento se desarrolla generalmente una sola vez durante el ciclo de vida del proyecto o
en momentos predefinidos, segun las necesidades identificadas. (Project Management Institute,
Inc., 2021).

La planificacion de recursos tiene como objetivo garantizar la disponibilidad suficiente
de los medios necesarios para lograr la finalizacién exitosa del proyecto. Para que sea efectiva,
debe considerar factores como la disponibilidad real de recursos y la posible competencia por
aquellos que sean escasos, incorporando estas variables en la estrategia de gestion para

optimizar su asignacion y utilizacion.
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Figura 7.

Planificar la gestion de Recursos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Entradas — Factores ambientales de la empresa

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Planificar la

Gestion de Recursos incluyen, entre otros:

v’ Laestructuracion y cultura de la organizacion.

v" Ladistribucién de las instalaciones y recursos en la organizacion.
v Ladisponibilidad de los recursos existentes.
v

Las condiciones del mercado en ese periodo.
Entradas — Activos de proceso de la organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso
Planificar la Gestion de Recursos incluyen, entre otros:

v’ Politicas y procedimientos sobre recursos humanos.

Politicas y procedimientos sobre gestion de los recursos fisicos.
Politicas sobre seguridad de los recursos humanos.

Politicas sobre seguridad de los activos de la empresa.

Plantillas para el plan de gestion de los recursos.

AN N NN

Informacion historica para proyectos similares.
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Herramientas y técnicas — Representacion de datos =» Matriz de asignacion de
responsabilidad (RAM)

La Matriz de Asignacion de Responsabilidades (Responsibility Assignment Matrix,
RAM) es una herramienta que representa la distribucion de los recursos del proyecto para cada
paquete de trabajo. Su propoésito es mostrar de manera visual la relacion entre los paquetes de
trabajo o actividades y los miembros del equipo responsables de su ejecucion. Este enfoque
contribuye a garantizar que cada tarea cuente con una Unica persona responsable, evitando asi
ambigledades en cuanto a la autoridad o responsabilidad sobre las actividades.

Esta herramienta resulta especialmente Util en proyectos que integran tanto recursos
internos como externos, ya que facilita la asignacion clara y consensuada de funciones,

minimizando posibles conflictos o solapamientos de responsabilidades.

Figura 8.
Ejemplo de Diagrama RACI

Actividad ANN |[BEN |CARLOS |DINA [ED
Crear acta de costitucion A R I I I
Recopilar requisitos I A R C C
Representar solicitud de cambio I A R R C
Desarrollar plan de pruebas A C I I R
* R= Persona RESPONSABLE de ejecutar la tarea
I EJe m plO de . gzgg[j:#;;tfg responsabilidad ultima sobre la tarea.
diagrama RACI + C=Persona a la que se CONSULTA sobre la tarea

* |=Persona a la que se debe INFORMAR sobre |a tarea

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Salidas — Plan de gestion de los recursos

El plan de gestion de los recursos constituye una parte fundamental del plan general
para la direccion del proyecto, ya que establece las pautas para la categorizacion, asignacion,
administracion y liberacidn de los recursos requeridos. Su estructura puede dividirse, segln las

particularidades del proyecto, en dos secciones principales: el plan de gestion del equipo y el
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plan de gestion de recursos fisicos, 1o que permite abordar de manera diferenciada la
administracion de capital humano y de los medios materiales necesarios para la ejecucion del

trabajo. El plan de gestion de los recursos puede incluir, entre otros:

v’ ldentificacion de recursos: describe los métodos empleados para determinar y
cuantificar tanto los integrantes del equipo como los recursos fisicos necesarios para la
ejecucion de las actividades.

v Adquisicion de recursos: establece las directrices para obtener tanto el personal como
los insumos y equipos indispensables para el desarrollo del trabajo.

v" Roles y responsabilidades:

e Rol: se refiere a la funcion asignada o asumida por una persona en el contexto
del proyecto, pudiendo abarcar posiciones como ingeniero civil, analista de
negocios o coordinador de pruebas.

e Autoridad: especifica los derechos para asignar recursos, tomar decisiones,
aprobar entregables y coordinar al personal.

e Responsabilidad: comprende las tareas y trabajos que se esperan de cada
integrante.

e Competencia: describe las habilidades y capacidades necesarias para completar
dichas actividades dentro de los limites y condiciones del proyecto.

v" Organigramas del proyecto: Un organigrama del proyecto esta constituido por las
representaciones graficas de la estructura del equipo y de las relaciones de
comunicacion, las cuales pueden elaborarse de forma detallada o general, y con un
caracter formal o informal, segun las necesidades.

v Gestion de los recursos del equipo del proyecto: Orientacion sobre como se deberian
definir, adquirir, gestionar y finalmente liberar los recursos del equipo del proyecto.

v Capacitacion: Estrategias dirigidas a fortalecer las competencias del equipo.

v Desarrollo del equipo: Métodos orientados a mejorar el desempefio colectivo del
equipo.

v" Control de recursos: mecanismos que garantizan la disponibilidad oportuna de los
medios fisicos y optimizan los procesos de adquisicion. Este apartado suele incluir
procedimientos para la gestion de inventarios, equipos y suministros a lo largo de todo

el ciclo de vida del proyecto.
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v Plan de reconocimiento: se detallan los tipos de recompensas que se otorgaran a los
miembros del equipo, asi como el momento oportuno para su entrega, con el fin de

promover la motivacién y el compromiso.

Salidas — Acta de constitucion del equipo

El acta de constitucion del equipo es un documento formal que define los valores,
acuerdos y pautas operativas que regiran el funcionamiento del grupo de trabajo a lo largo del
proyecto. Este instrumento puede contemplar, entre otros aspectos, los valores compartidos
que orientardn la conducta y las interacciones del equipo; las pautas de comunicacion que
estableceran los canales, la frecuencia y los métodos para el intercambio de informacién; asi
como los criterios y procedimientos para la toma de decisiones, destinados a garantizar

procesos consensuados y transparentes.

De igual forma, el acta puede especificar el método de resolucién de conflictos,
estableciendo las etapas y mecanismos para abordar y solucionar discrepancias de manera
constructiva. También puede incluir lineamientos para la realizacion de reuniones,
definiendo su periodicidad, formato y objetivos, junto con los acuerdos del equipo, que
representan los compromisos colectivos asumidos para asegurar la cohesion y el desempefio

eficiente del grupo.

3.2.2 Estimar los Recursos de las Actividades

El proceso de estimacion de los recursos de las actividades consiste en determinar de
manera precisa los recursos humanos, asi como el tipo y la cantidad de materiales, equipos y
suministros indispensables para la ejecucion de las tareas definidas en el proyecto. Su principal
ventaja radica en la capacidad de identificar con claridad las caracteristicas, el volumen y la
naturaleza de los recursos requeridos para garantizar la finalizacion exitosa del trabajo
planificado. Esta labor no se realiza de forma aislada, sino que puede repetirse en diferentes
momentos del ciclo de vida del proyecto, conforme lo demanden las circunstancias y el avance
de las actividades. (Project Management Institute, Inc., 2021).

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




s#=x . UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE i CATOLICA

TESIS UCSM -2  DE SANTA MARIA

Figura 9.

Estimar los recursos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Entradas — Documentos del proyecto = Calendario de recursos

Es fundamental definir los calendarios de disponibilidad de recursos, especificando los
dias laborables, turnos, horas de inicio y finalizacion de la jornada estandar, asi como los fines

de semanay los dias festivos en los que cada recurso asignado estara disponible.

La informacion relativa a la disponibilidad de recursos, incluyendo personal del equipo,
equipamiento y materiales, durante el periodo planificado de ejecucion, constituye un insumo
clave para estimar de manera precisa su grado de utilizacion. Estos calendarios no solo
determinan los intervalos temporales en los que los recursos humanos y fisicos podran ser
empleados, sino que también consideran factores como la experiencia, el nivel de competencia
de los integrantes del equipo y la ubicacién geogréfica de los mismos, garantizando asi una
planificacion realista y alineada con las necesidades operativas del proyecto.

Salidas — Requisitos de recursos

La determinacion de requisitos de recursos implica identificar, para cada paquete de

trabajo o actividad que lo compone, los tipos y cantidades de recursos necesarios para su
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ejecucion. Posteriormente, estos datos pueden agregarse con el fin de establecer las necesidades
globales de recursos a nivel de paquete de trabajo, de cada rama de la Estructura de Desglose

del Trabajo (EDT/WBS) y del proyecto en su conjunto.

El grado de detalle y especificidad de la descripcion de estos requisitos puede variar en
funcion del contexto y del area de aplicacion del proyecto. La documentacion asociada puede
incluir las suposiciones formuladas durante el proceso de determinacion, relativas tanto a la
naturaleza de los recursos como a su disponibilidad y a las cantidades requeridas para cumplir
con los objetivos establecidos.

Salidas — Estructura de desglose de recursos

Se trata de una representacion jerarquica que organiza los recursos del proyecto en
funcién de su categoria y tipo. Entre las categorias mas comunes se encuentran la mano de
obra, los materiales, los equipos y los suministros, mientras que los tipos de recursos pueden
definirse en términos de nivel de competencia, grado de formacion, certificaciones exigidas u
otros atributos relevantes para la ejecucion del proyecto. Sirve como marco de referencia para

la categorizacion sistematica de los recursos.

Figura 10.

Ejemplo de Estructura de Desglose de Recursos

Material

. Nivel 2

- E=n

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)
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3.2.3 Adquirir Recursos

Adquirir recursos es el proceso mediante el cual se obtienen los miembros del equipo,
instalaciones, equipamiento, materiales, suministros y otros elementos necesarios para llevar a
cabo el trabajo del proyecto. El beneficio principal de este proceso radica en que proporciona
un marco para describir, guiar y ejecutar la seleccion de los recursos, asi como para asignarlos
a las actividades correspondientes. Este proceso se desarrolla de manera periddica a lo largo
del proyecto, conforme lo requieran las circunstancias (Project Management Institute, Inc
2021).

Los recursos necesarios pueden provenir tanto del interior como del exterior de la
organizacion ejecutante. Los recursos internos se obtienen a través de la asignacion realizada
por gerentes funcionales o responsables de recursos. Los recursos externos se adquieren

mediante los procesos formales de contratacion o adquisiciones.

Figura 11.

Adquirir recursos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)
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Herramientas y Técnicas — Toma de decisiones

A menudo, se aplican criterios de seleccion para evaluar y escoger tanto los recursos
fisicos como los miembros del equipo de un proyecto. Para este fin, es comun utilizar
herramientas de analisis de decisiones con multiples criterios, mediante las cuales se definen,
ponderan y aplican parametros de evaluacion a los recursos potenciales. La ponderacion de
cada criterio se establece en funcion de su importancia relativa y puede ajustarse segun el tipo

de recurso evaluado.
Ejemplos de criterios de seleccion:

v’ Disponibilidad: Comprobar que el recurso esté disponible para participar en el
proyecto dentro del marco temporal requerido.

v Costo: Evaluar si el costo de incorporar el recurso se ajusta al presupuesto asignado.

v Capacidad: Confirmar que el recurso o0 miembro del equipo puede aportar la capacidad
necesaria para cumplir los objetivos del proyecto.

v Experiencia: Verificar que cuente con experiencia relevante para contribuir al éxito
del proyecto.

v' Conocimiento: Considerar si posee conocimientos aplicables sobre el cliente,
proyectos similares y el entorno especifico.

v' Habilidades: Determinar si domina las competencias necesarias para operar
herramientas o ejecutar tareas del proyecto.

v' Actitud: Evaluar su disposicion y capacidad para integrarse y trabajar de forma
colaborativa en un equipo cohesionado.

v' Factores internacionales: Analizar la ubicacion geografica, zona horaria y
capacidades de comunicacion, especialmente en entornos globales.

Herramientas y técnicas — Habilidades interpersonales y de equipo =» Negociacién

v Gerentes funcionales: Son responsables de garantizar que el proyecto disponga de los
mejores recursos posibles dentro del plazo requerido, manteniéndolos asignados hasta
que se cumplan sus responsabilidades y actividades asignadas.

v' Otros equipos de direccion de proyectos dentro de la organizacion ejecutante:
Colaboran para ceder o compartir, de manera adecuada, recursos que sean escasos 0
especializados, optimizando su uso entre proyectos concurrentes.

v" Organizaciones y proveedores externos: Suministran recursos adecuados,

especializados, escasos, calificados, certificados o con otras caracteristicas especificas
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necesarias para el equipo o para recursos fisicos del proyecto. En este caso, debe
prestarse especial atencion a las politicas de negociacion externas, practicas
establecidas, procesos formales, guias, disposiciones legales y otros criterios

relevantes.
Herramientas y técnicas — Equipos virtuales

Los equipos virtuales son grupos de personas que trabajan hacia un objetivo comun,
cumpliendo con sus roles asignados sin necesidad de reunirse de forma presencial o haciéndolo

en muy pocas ocasiones.
Ventajas y posibilidades del modelo de equipo virtual:

v’ Permite integrar personas de la misma organizacién que viven en regiones geograficas
distintas.

v' Facilita la incorporacion de expertos especializados, incluso si se encuentran en otra

ubicacion.

Posibilita el trabajo de empleados desde oficinas en sus domicilios.

Facilita la colaboracion entre personas con diferentes turnos, horarios o dias laborales.

Incluye la participacion de personas con movilidad reducida o discapacidades.

N N NN

Viabiliza proyectos que, de otro modo, serian suspendidos o cancelados por altos costos
de desplazamiento.

v Reduce gastos en oficinas fisicas y equipamiento para empleados.

3.2.4 Desarrollar el Equipo

Desarrollar el Equipo es el proceso de mejorar las competencias, la colaboracion entre
los miembros y el ambiente general del equipo con el objetivo de alcanzar un mejor desempefio

del proyecto.
Dentro de los beneficios que este proceso nos otorga se encuentran:

Incrementa el trabajo en equipo.
Potencia las habilidades interpersonales y técnicas.
Motiva a los integrantes del equipo.

Mejora el desempefio general del proyecto.

AN N NN

Reduce la rotacion o desercion de personal.
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Figura 12.

Desarrollar el Equipo: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Nota: (Project Management Institute, Inc., 2021)

El director de proyecto debe ser capaz de identificar, conformar, mantener, motivar,

liderar e inspirar a los equipos para lograr alto desempefio y cumplir los objetivos del proyecto.

El trabajo en equipo es un factor critico para el éxito, y desarrollar equipos eficaces es una

responsabilidad esencial.

1)
2)

3)

4)

5)

6)

Comportamientos clave para un alto rendimiento del equipo:

Comunicacion abierta y eficaz: facilitar un flujo claro y bidireccional de informacion.

Oportunidades de trabajo en equipo: promover actividades y dindmicas que

fortalezcan la colaboracion.

Confianza entre los miembros: construir un entorno de respeto y seguridad

psicologica.

Gestion constructiva de conflictos: resolver desacuerdos sin dafiar la relacién del

equipo.

Resolucion colaborativa de problemas: involucrar a todos en la busqueda de

soluciones.

Toma de decisiones colaborativa: favorecer la participacion en decisiones clave.
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Obijetivos del desarrollo de un equipo de proyecto:

v Mejora de capacidades técnicas y profesionales.
Fortalecimiento de la confianza y cohesion entre miembros del equipo.

Creacion de una cultura de equipo colaborativa.

< S X

Empoderamiento y participacion en decisiones.

Uno de los modelos que se utilizan para describir el desarrollo de un equipo es el de la
escalera de Tuckman, que establece cinco etapas de desarrollo por las que pueden pasar los

equipos.

1) Fase de formacion: En esta etapa inicial, los integrantes del equipo se retnen por
primera vez y reciben informacion sobre los objetivos del proyecto, asi como sobre los
roles y responsabilidades que les han sido asignados. Generalmente, la interaccion es
limitada, y los miembros tienden a actuar de manera independiente, manteniendo un
nivel de apertura reducido.

2) Fase de conflicto o turbulencia: n este momento, el equipo comienza a involucrarse
de manera activa en las tareas del proyecto, en la toma de decisiones técnicas y en la
definicién de enfoques operativos. La falta de alineacion o apertura hacia perspectivas
diversas puede derivar en tensiones internas, lo que requiere una gestion cuidadosa para
evitar impactos negativos en la dindmica grupal.

3) Fase de normalizacion: Durante esta etapa, los miembros ajustan sus
comportamientos y habitos para favorecer el trabajo colaborativo. Se establecen normas
internas y se incrementan los niveles de confianza mutua, lo que propicia una
comunicacion mas fluida y un sentido de cohesion creciente.

4) Fase de desempefio: En este punto, el equipo opera como una unidad solida y
coordinada, caracterizada por su interdependencia y su capacidad para resolver
problemas de manera eficaz. Se evidencia un alto nivel de productividad, autonomia
operativa y eficiencia en la ejecucion de las actividades planificadas.

5) Fase de disolucion: Esta fase marca la finalizacion de las tareas del proyecto y la
liberacion de los recursos humanos involucrados. Ocurre, por lo general, al concluir la
entrega de los productos acordados o como parte del cierre formal del proyecto o de
una de sus fases.
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Herramientas y técnicas — Habilidades interpersonales y de equipo =» Desarrollo del

espiritu de equipo

El desarrollo del espiritu de equipo implica la implementacion de acciones orientadas
a fortalecer las relaciones interpersonales y a promover un entorno laboral basado en la
cooperacion y la colaboracion. Estas actividades pueden tener un alcance variable, desde
breves intervenciones hasta programas estructurados dirigidos por especialistas externos,

disefiados para optimizar la interaccion social y la cohesion grupal.

El proposito fundamental de este tipo de iniciativas es potenciar la capacidad de los
miembros para trabajar de forma coordinada y efectiva, maximizando el rendimiento colectivo.
En este contexto, el director del proyecto debe realizar un seguimiento constante del clima
organizacional y del desempefio del equipo, a fin de identificar oportunamente la necesidad de
acciones preventivas o correctivas que mitiguen conflictos y fortalezcan la dindmica

colaborativa.

Salidas — Evaluaciones de desempefio

En la medida en que se ejecutan acciones orientadas al fortalecimiento del equipo del
proyecto, tales como programas de capacitacion, actividades de fomento del espiritu de equipo
y estrategias de comunicacion, el equipo de direccion del proyecto debe llevar a cabo
evaluaciones periodicas, tanto formales como informales, con el propdésito de determinar la

eficacia alcanzada.
La evaluacion de la efectividad del equipo puede contemplar indicadores clave como:

v Incremento de las habilidades individuales que optimizan la ejecucién de las tareas
asignadas.

v' Mejora de las competencias colectivas que favorecen el funcionamiento integral del
equipo.

v Disminucion en los indices de rotacion de personal, reflejando un mayor compromiso
y retencion del talento.

v" Incremento en la cohesion grupal, evidenciado cuando los miembros comparten
informacion y experiencias de manera abierta, se brindan apoyo mutuo y contribuyen
al mejoramiento del rendimiento global del proyecto.
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3.2.,5 Dirigir al Equipo

La direccion del equipo constituye un proceso de caracter continuo que abarca la
supervision del rendimiento individual y colectivo de los integrantes, la provision de
retroalimentacion objetiva y constructiva, la resolucion sistematica de conflictos y la gestion
de ajustes en la estructura o dinamica del equipo. Su finalidad esencial es maximizar el
desempefio global del proyecto, asegurando que las interacciones y aportes de cada miembro

se orienten hacia la consecucion de los objetivos estratégicos establecidos.

Figura 13.

Dirigir al Equipo: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

El valor principal de este proceso reside en su capacidad para modular las conductas
del equipo, promoviendo la colaboracion, gestionando de manera efectiva las diferencias y
solucionando incidentes que puedan comprometer la productividad o la calidad de los
entregables. De acuerdo con las guias metodoldgicas del (Project Management Institute, Inc.,
2021), la direccion del equipo no se limita a la supervision técnica, sino que incorpora

elementos de liderazgo, motivacion y gestion del clima organizacional.
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Herramientas y técnicas — Habilidades interpersonales y de equipo = Gestion de

conflictos

En el contexto de la gestion de proyectos, los conflictos pueden originarse por diversos
factores, entre los que destacan la limitacion de recursos disponibles, la competencia entre
prioridades de programacién y las diferencias en los estilos individuales de trabajo. La
implementacion de normas bésicas de equipo, la adopcion de estandares de comportamiento
grupal y la aplicacion de buenas practicas de direccion de proyectos —como la planificacion
estructurada de las comunicaciones y la definicion clara de roles y responsabilidades—

contribuyen significativamente a la reduccion de la frecuencia y magnitud de los conflictos.

Una gestion eficaz de las discrepancias no solo previene impactos negativos, sino que
también favorece la productividad y fomenta relaciones interpersonales constructivas. Cuando
se administran de manera adecuada, las diferencias de opinién pueden transformarse en un

motor de creatividad, innovacion y mejora en los procesos de toma de decisiones.

En primera instancia, la responsabilidad de abordar los desacuerdos recae sobre los
propios miembros del equipo. No obstante, cuando un conflicto escala en intensidad o
complejidad, el director del proyecto debe intervenir como facilitador de la resolucion,
utilizando técnicas de mediacién y negociaciébn que promuevan acuerdos mutuamente

satisfactorios.

Factores determinantes en la seleccién de métodos de resolucién de conflictos:

Relevancia e intensidad del conflicto.
Urgencia en la resolucion.

Poder relativo de los implicados.
Valor de la relacion a largo plazo.

AN N NN

Orientacion temporal de la solucion.
Técnicas Generales de Resolucion de Conflictos en Proyectos:

1) Retirada o elusion: Consiste en evitar la confrontacion directa, ya sea aplazando la
atencion al conflicto hasta disponer de mejores condiciones para su tratamiento o
delegando su resolucién en un tercero. Esta estrategia es Gtil cuando el asunto carece
de relevancia inmediata o cuando es necesario reducir la tension antes de abordarlo.

2) Suavizacion o adaptacion: Se enfoca en destacar los puntos de coincidencia y

minimizar las discrepancias, aceptando las necesidades ajenas por encima de las propias
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con el fin de preservar la armonia y las relaciones interpersonales. Es adecuada en
situaciones donde la relacion es mas importante que el resultado puntual del conflicto.

3) Consenso o conciliacion: Busca alcanzar un acuerdo que brinde un nivel aceptable de
satisfaccion a todas las partes, aun cuando ello implique una solucion parcial o
temporal. Esta técnica, aunque reduce la friccion, puede derivar en escenarios de tipo
perder—perder debido a las concesiones mutuas.

4) Imposicion o direccidn: Supone hacer prevalecer el propio punto de vista sobre el de
los demas, generalmente mediante la autoridad formal o el uso del poder
organizacional. Es frecuente en contextos de urgencia o crisis donde se requiere una
solucion rapida, aunque puede generar un escenario de ganar—perder.

5) Colaboracion o resolucién conjunta del problema: Integra perspectivas multiples y
fomenta un didlogo abierto y constructivo para generar soluciones consensuadas y
sostenibles. Este método, que requiere una fuerte disposicién cooperativa, suele

conducir a resultados ganar—ganar y fortalecer las relaciones a largo plazo.

3.2.6 Controlar los Recursos

El control de recursos constituye un proceso clave en la direccion de proyectos,
orientado a garantizar que los recursos fisicos asignados y comprometidos se encuentren
disponibles conforme a lo establecido en la planificacion inicial. Este procedimiento implica
la supervisién constante del uso real de los recursos en comparacién con el consumo previsto,

con el fin de detectar desviaciones y aplicar medidas correctivas de manera oportuna.

El principal beneficio de este proceso radica en asegurar que los recursos se encuentren
en el lugar y momento adecuados para el desarrollo de las actividades, evitando retrasos,
sobrecostos o interrupciones operativas. Asimismo, incluye la liberacién ordenada y oportuna
de dichos recursos una vez que han cumplido su funcién, optimizando asi la eficiencia del
proyecto y reduciendo la ocupacién innecesaria de activos.

En suma, el control de recursos no solo contribuye al cumplimiento de los plazosy a la
optimizacion de costos, sino que también fortalece la capacidad de respuesta del equipo de
direccion ante contingencias, asegurando que el proyecto disponga de los medios adecuados
para alcanzar sus objetivos estratégicos.
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Figura 14.

Controlar los Recursos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
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Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Herramientas y técnicas — Resolucion de problemas

Durante la ejecucion del proceso de control de recursos, el director del proyecto puede
apoyarse en un conjunto estructurado de herramientas y técnicas orientadas a la resolucion
eficiente de incidencias. Los problemas pueden originarse tanto en el entorno interno de la
organizacion como en factores externos, tales como la quiebra de un proveedor estratégico o

condiciones meteoroldgicas adversas que afecten la integridad de los recursos.

Para abordar estas situaciones de manera sistematica, se recomienda la aplicacion de

un enfoque metddico que incluya las siguientes etapas:

1) Identificacion del problema: Precisar la naturaleza y alcance de la incidencia.

2) Definicién del problema: Descomponer la situacién en elementos mas pequefios y
manejables para facilitar su analisis.

3) Investigacion: Recopilar informacion y datos relevantes para comprender el contexto.

4) Anélisis: Determinar la causa raiz mediante técnicas de diagnostico apropiadas.
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5) Resolucidn: Seleccionar, entre las alternativas disponibles, la solucion mas efectiva y
viable.
6) Verificacion: Evaluar si la accion correctiva implementada ha resuelto la incidencia de

manera definitiva.

3.3  Gestion de los Riesgos del Proyecto

La gestion de riesgos en el ambito de la direccion de proyectos abarca un conjunto
estructurado de procesos orientados a planificar su administracion, identificar amenazas y
oportunidades, realizar analisis cualitativos y cuantitativos, disefiar e implementar estrategias
de respuesta, y efectuar un seguimiento continuo de su evolucion. Su proposito central es
maximizar la probabilidad e impacto de los riesgos con consecuencias positivas, al tiempo que
se minimiza la probabilidad e impacto de aquellos con efectos adversos, incrementando asi las

posibilidades de éxito del proyecto.

Este enfoque no solo se centra en mitigar los riesgos comunes ya contemplados en otros
procesos de gestion, sino que también busca detectar y controlar aquellos que podrian pasar
inadvertidos en la planificacion inicial. La ausencia de un tratamiento adecuado de estos
factores puede derivar en desviaciones significativas respecto al plan establecido,

comprometiendo el cumplimiento de los objetivos y resultados previstos.

En el contexto de la direccion de proyectos, el riesgo se manifiesta en dos niveles diferenciados:

1) Riesgo individual del proyecto: se refiere a cualquier evento o condicion incierta que,
en caso de materializarse, genera un impacto (positivo o negativo) sobre uno o varios
de los objetivos especificos del proyecto.

2) Riesgo general del proyecto: corresponde al efecto global de la incertidumbre sobre
el conjunto del proyecto. Este surge de la agregacion de todas las fuentes de
incertidumbre, incluyendo los riesgos individuales, y refleja el grado de exposicion de
los interesados a las posibles variaciones en los resultados previstos, ya sean
beneficiosas o perjudiciales.

Mientras que los riesgos individuales pueden representar tanto amenazas como
oportunidades, la gestion de riesgos en proyectos persigue un doble objetivo: potenciar o
capitalizar los efectos positivos (oportunidades) y prevenir, reducir o controlar los efectos
negativos (amenazas). Este enfoque integral asegura que la incertidumbre se gestione
estratégicamente, optimizando las probabilidades de éxito del proyecto.
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En la gestion de proyectos, la atencidn suele concentrarse en los riesgos asociados a
eventos inciertos futuros, es decir, situaciones que podrian o no materializarse y que tendrian
impacto en los resultados del proyecto. No obstante, existe una categoria adicional de riesgos
denominada riesgos no relacionados con eventos, cuya naturaleza no depende
exclusivamente de la ocurrencia de un suceso especifico. Dentro de esta categoria se identifican

principalmente dos tipologias:

1) Riesgo de variabilidad: asociado a la incertidumbre respecto a determinadas
caracteristicas clave de un evento planificado, actividad o decision. Ejemplos comunes
incluyen desviaciones en los niveles de productividad con respecto a lo previsto, un
numero de errores detectados en pruebas superior o inferior al esperado, o la aparicion
de condiciones meteoroldgicas atipicas durante una fase de construccion.

2) Riesgo de ambigledad: relacionado con la incertidumbre sobre la naturaleza de
posibles situaciones futuras, generalmente derivada de un conocimiento incompleto o
imperfecto. Este tipo de riesgo puede manifestarse en aspectos como la definicion de
requisitos o soluciones técnicas, cambios en los marcos regulatorios vigentes o la

complejidad sistémica inherente al proyecto.

La identificacién y tratamiento de estos riesgos no basados en eventos es esencial para
una gestion integral de la incertidumbre, ya que su omision podria comprometer la capacidad
del proyecto para alcanzar sus objetivos estratégicos y operativos.

3.3.1 Planificar la gestién de riesgos

La planificacion de la gestion de riesgos se define como el proceso estratégico para
establecer la metodologia que guiara todas las actividades de gestion de riesgos a lo largo del
ciclo de vida de un proyecto. La relevancia de este proceso radica en su capacidad para
garantizar que la profundidad, el tipo y la visibilidad de la gestion de riesgos sean
proporcionales tanto a la naturaleza y severidad de los riesgos inherentes, como a la
trascendencia del proyecto para la organizacion y sus partes interesadas. Esta se ejecuta en una
fase inicial o en hitos estratégicamente definidos durante el desarrollo del proyecto, asegurando

un abordaje coherente y justificado en todo momento.
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Figura 15.

Planificar la gestion de los Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Planificar la Gestion de los Riesgos
m Herramientas y Técnicas

1" Acta de constitucion del . Juicio de expertos 1 Plan de gestion de los riesgos
proyecto 2 Andlisis de datos
2 Plan para la direccion del * Andlisis de Interesados
proyecto 3 Reuniones
* Todos los componentes
3 Documentos del proyecto
* Registro de interesados
A4 Factores ambientales de
la empresa
5 Activos de los procesos de
la organizacion

\ J
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Salidas — Plan de gestion de riesgos

El plan de gestion de riesgos puede estar compuesto por varios elementos clave que estructuran
la estrategiay la ejecucion de la gestion de riesgos en un proyecto. Estos componentes aseguran
un enfoque sistematico y completo, y pueden incluir:

a) Enfoque estratégico: Se especifica el método general que se aplicara a la gestion de
riesgos en el proyecto. Esta seccion establece el marco conceptual y la filosofia que
guiaran todas las demas actividades.

b) Metodologia: Se detallan los procedimientos, las herramientas analiticas y las fuentes
de datos especificas que se emplearan para llevar a cabo la gestidn de riesgos de manera
efectiva. Esto garantiza la coherencia y la rigurosidad en el proceso.

c) Roles y responsabilidades: Se asignan y describen las funciones y obligaciones del
equipo de gestion de riesgos. Esto incluye la definicion de quiénes son los lideres, el
personal de apoyo y los miembros del equipo, asi como las responsabilidades de cada
uno en las distintas actividades de gestion de riesgos.
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d) Asignacion de recursos financieros: Se identifican los fondos necesarios para cubrir
los costos asociados a las actividades de gestion de riesgos. Ademas, se establecen los
protocolos para la utilizacion de las reservas de contingencia y de gestion, lo que
permite una respuesta financiera planificada ante eventos de riesgo.

e) Cronograma: Se define la periodicidad y los plazos para la ejecucion de los procesos
de gestidn de riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto. También se integran las
actividades de gestion de riesgos en el cronograma general del proyecto, asegurando su

correcta sincronizacion.

f) Categorizacion de riesgos: Se proporciona una estructura para clasificar los riesgos
individuales de un proyecto. Una herramienta comun para esto es la Estructura de
Desglose de Riesgos (EDR), que es una representacion jerarquica de las posibles

fuentes de riesgo, permitiendo una identificacion y analisis mas detallados.
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Figura 16.
Ejemplo de Estructura de desglose de los Riesgos (RBS)

NIVEL O de RBS NIVEL 1 de RBS NIVEL 2 de RBS

1.1 Definicion del alcance

1.2 Definicion de los requisitos

1.3 Estimaciones, supuestos y restricciones
1. RIESGO TECNICO 1.4 Procesos técnicos

1.5 Tecnologia

1.6 Interfaces técnicas

Ete.

2.1 Direccion de proyectos

2.2 Direccion del programa/portafolio

2.3 Gestién de las operaciones
2. RIESGO DE GESTION 2.4 Organizacion

2.5 Dotacion de recursos

2.6 Comunicacion

0. TODAS TODAS Etc.
LAS FUENTES .
DE RIESGO 3.1 Términos y condiciones contractuales
DEL PROYECTO 3.2 Contratacion interna

3.3 Proveedores y vendedores
3. RIESGO COMERCIAL 3.4 Subcontratos
3.5 Estabilidad de los clientes

3.6 Asociaciones y empresas conjuntas
Etc.

4.1 Legislacion

4.2 Tasas de cambio

4.3 Sitios/Instalaciones

4. RIESGO EXTERNO 4.4 Ambiental/clima

4.5 Competencia

4.6 Normativo

Etc.
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g) Definiciones de la probabilidad e impactos de los riesgos: La determinacion de la
probabilidad y el impacto de los riesgos en un proyecto se fundamenta en un marco de
referencia especifico que refleja la tolerancia al riesgo de la organizacion. Este proceso
exige que las definiciones de los niveles de probabilidad y sus consecuencias sean
contextualizadas de forma rigurosa. Es habitual que el equipo del proyecto desarrolle
un sistema de clasificacion especifico que se ajuste a las particularidades de sus
umbrales de riesgo y a la criticidad de los objetivos a alcanzar. De esta forma, se
garantiza que la evaluacion de los riesgos sea precisa y coherente con la postura de la
entidad frente a la incertidumbre.
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Figura 17.

Ejemplo de Definiciones para probabilidad e impactos

f +/= IMPACTO SOBRE LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO 1
ESCALA PROBABILIDAD
TIEMPO COSTO CALIDAD
Muy alto S70% -6 meses S$5M Ign;ggg:) muy significativo sobre la funcionalidad
Alto 51-70% 3-6 meses $1M-$5M Impacto significativo sobre la funcionalidad general
Mediano 31-50% 1-3 meses $501K-$1M Algun impacto sobre reas funcionales clave
Bajo 11-30% 1-4 semanas | $100K-$500K | Impacto menor sobre la funcionalidad general
Muy bajo 1-10% 1 semana <$100K Impacto menor sobre las funciones secundarias
Nulo <1% Sin cambio Sin cambio Ningin cambio en la funcionalidad

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

h) Matriz de probabilidad e impacto: constituye una herramienta analitica esencial para
la priorizacién de riesgos. Las reglas que rigen esta matriz pueden ser predefinidas por
la organizacion como parte de sus activos de procesos, 0 pueden ser personalizadas para
adaptarse a las caracteristicas y umbrales de un proyecto en particular. Esta matriz es
capaz de representar tanto oportunidades como amenazas, utilizando definiciones
especificas de impacto; los impactos positivos se aplican a las oportunidades, mientras

que los impactos negativos se asignan a las amenazas.

Figura 18.
Ejemplo de Matriz de Probabilidad e Impacto

Amenazas Oportunidades

o Muy alta 0.9 0.9 Muy alta
T Ata 07 0.7 Alta
- Mediana 0.5 0.5 Mediana
®  Baja 03 [ 0.12] 0.12 0.3 Baja
. Muy baj: 0.1 0.1 Muy baja
005 01 02 04 08 08 04 02 0.1 0.05
o M o M

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




s#=x . UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE i CATOLICA

TESIS UCSM -2  DE SANTA MARIA

3.3.2 ldentificar los riesgos

La identificacion de riesgos es el proceso sistematico mediante el cual se detectan los
riesgos especificos de un proyecto y se establecen las fuentes de riesgo sistémico. La principal
ventaja de este proceso radica en la meticulosa documentacion de los riesgos individuales y de

las causas subyacentes del riesgo general.

Este procedimiento también es crucial para recopilar informacion pertinente que permitira al
equipo del proyecto formular respuestas estratégicas y adecuadas a los riesgos identificados. A
diferencia de otros procesos que pueden ser puntuales, la identificacion de riesgos se realiza de

forma continua durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Figura 19.

Identificar los riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Identificar los Riesgos

.1 Plan para la direccion del .1 Juicio de expertos .1 Registro de riesgos
proyecto .2 Recopilacion de datos .2 Informe de riesgos
* Plan de gestion de los * Tormenta de ideas .3 Actualizaciones a los
requisitos * Listas de verificacion documentos del proyecto
* Plan de gestion del * Entrevistas * Registro de supuestos
cronograma .3 Analisis de datos * Registro de incidentes
* Plan de gestidn de los costos + Anadlisis de causa raiz + Registro de lecciones
* Plan de gestion de la calidad * Analisis de supuestos y aprendidas
* Plan de gestion de los restricciones e J
recursos * Andlisis FODA
* Plan de gestidn de los riesgos * Analisis de documentos
* Linea base del alcance 4 Habilidades interpersonales y
* Linea base del cronograma de equipo
* Linea base de costos * Facilitacion
.2 Documentos del proyecto .5 Listas rapidas
* Registro de supuestos .6 Reuniones
« Estimaciones de costos \_ J

+ Estimaciones de la duracion

* Registro de incidentes

* Registro de lecciones
aprendidas

* Documentacidn de requisitos

* Requisitos de recursos

* Registro de interesados

Acuerdos

Documentacion de las

adquisiciones

Factores ambientales de

la empresa

Activos de los procesos de

la organizacién

\ J

= W

w

@

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




- UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE : CATOLICA

TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

La identificacion de riesgos es un proceso de naturaleza intrinsecamente iterativa, lo
que implica que no se limita a una unica fase. A medida que el proyecto avanza a lo largo de
su ciclo de vida, es comUn que surjan nuevos riesgos individuales, mientras que el nivel de
riesgo general del proyecto también fluctla. Esta naturaleza dindmica y evolutiva del proceso
subraya la necesidad de una vigilancia constante y una reevaluacion periddica para mantener

la gestidn de riesgos actualizada y efectiva.

Herramientas y técnicas — Recopilacion de datos

» Lluvia de Ideas (Brainstorming): Esta técnica se utiliza para generar un inventario
exhaustivo de riesgos especificos y fuentes de riesgo general. El objetivo es fomentar
la creatividad y la colaboracion para descubrir la mayor cantidad posible de amenazas
y oportunidades.

» Listas de Verificacion (Checklists): Las listas de verificacion son herramientas de
referencia que contienen una serie de elementos o consideraciones esenciales. Su
funcién principal es servir como un recordatorio sistematico. En el contexto de la
gestion de riesgos, estas listas se elaboran a partir de datos histéricos, lecciones
aprendidas y el conocimiento acumulado de proyectos previos o de la industria.

> Entrevistas con Expertos: La identificacion de riesgos se puede llevar a cabo mediante
entrevistas estructuradas con participantes del proyecto, interesados clave vy
especialistas en la materia. Estas conversaciones permiten capturar conocimientos

implicitos y experiencias valiosas que de otro modo podrian no ser evidentes.
Herramientas y técnicas — Analisis de datos

» Andlisis de Causa Raiz (ACR): Esta metodologia se emplea para identificar las causas
subyacentes de un problema. Al profundizar mas alla de los sintomas, el ACR facilita
el desarrollo de acciones preventivas efectivas, 1o que permite abordar la fuente del
riesgo en lugar de sus manifestaciones.

» Anélisis de Supuestos y Restricciones: Esta técnica se centra en la evaluacion de la
validez de los supuestos y las restricciones de un proyecto. Su propdsito es determinar
cudles de ellos, en caso de ser incorrectos o incumplidos, podrian convertirse en riesgos
significativos para los objetivos del proyecto.

> Analisis FODA: es una herramienta estratégica que examina el proyecto desde cuatro

perspectivas. Para la identificacion de riesgos, el anélisis FODA es particularmente util,
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ya que permite ampliar el espectro de riesgos al considerar no solo factores externos,
sino también los riesgos generados internamente a partir de las debilidades y fortalezas
del proyecto.

> Andlisis de Documentos: Este método consiste en una revision estructurada y detallada
de la documentacion del proyecto. Se examinan documentos clave, como planes,
supuestos, restricciones, registros de proyectos anteriores, contratos, acuerdos y
especificaciones técnicas. Esta revision exhaustiva ayuda a identificar riesgos

potenciales que podrian estar ocultos en la informacion escrita.
Herramientas y técnicas — Lista de ideas rapidas

Es una lista predeterminada de categorias de riesgos es una herramienta de referencia
que agrupa y organiza los posibles tipos de riesgo que podrian afectar a un proyecto. Sirve para
identificar tanto riesgos individuales como las fuentes de riesgo general, proporcionando una
estructura para asegurar que no se omita ningun area potencial de incertidumbre.

Figura 20.

Lista de ideas rapidas

* Politica
* Econémica

PESTLE P

* Legal
* Ambiental

* Técnica

* Ambiental
T E CO P * Comercial
* Operacional
* Politica

 Volatilidad
 Incertidumbre
* Complejidad

* Ambigtiedad

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)
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\\6
Salidas — Registro de riesgos

Una vez completado el proceso de identificacion de riesgos, el registro de riesgos se
actualiza con informacién crucial que sirve de base para las siguientes etapas; este puede

incluir:

» Inventario de riesgos identificados: Cada riesgo individual del proyecto se cataloga
con un identificador Unico. Se documentan con la suficiente precision para garantizar
una comprension clara y univoca de sus caracteristicas.

> Propietarios potenciales de riesgos: Si durante la identificacion se asigna un posible
propietario a un riesgo, esta informacion se registra. La confirmacion formal de dicha
responsabilidad se realizard posteriormente, durante la fase de analisis cualitativo de
riesgos.

> Respuestas potenciales a los riesgos: En caso de que se haya concebido una respuesta
preliminar a un riesgo durante la identificacion, esta se documenta. La validacion y
formalizacidn de esta respuesta se llevara a cabo en el proceso de planificacion de la

respuesta a los riesgos.

Figura 21.
Registro de datos adicionales para cada riesgo

Categoria de Estado actual de

4 Una o mas causas
riesgo riesgo

Titulo breve de riesgo

Uno o mas Factores
efectos sobre los desencadenante
objetivos de resgos

Referencia de la
EDT

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Salidas — Informe de riesgos

El informe de riesgos se construye de forma iterativa y progresiva a lo largo de la
gestion de riesgos del proyecto. Este documento clave evoluciona para ofrecer una vision clara

de las amenazas y oportunidades, incluyendo:
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v Fuentes de riesgo general: Esta seccién identifica los factores mas significativos que
impulsan la exposicion total del proyecto al riesgo. Al reconocer estas fuentes
principales, el equipo puede enfocar sus esfuerzos en las areas de mayor impacto
potencial.

v' Resumen de riesgos individuales: Se presenta una vision general de los riesgos
especificos identificados. Esto incluye métricas clave como el niUmero de amenazas y
oportunidades detectadas, la distribucion de estos riesgos entre las diferentes categorias,
asi como cualquier tendencia observable.

3.3.3 Realizar el andlisis cualitativo de riesgos

El andlisis cualitativo de riesgos es el proceso mediante el cual se priorizan los riesgos
individuales de un proyecto para su posterior analisis o tratamiento. Esta priorizacion se realiza
evaluando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de cada riesgo, junto con otras

caracteristicas relevantes.

El principal beneficio de este proceso es su capacidad para dirigir los recursos y
esfuerzos del equipo de gestidn hacia los riesgos de mayor prioridad. Esta evaluacion no es un
evento Unico, sino un proceso continuo que se desarrolla a lo largo de todo el ciclo de vida del

proyecto.

La percepcion del riesgo puede introducir sesgos que alteran la objetividad del analisis.
Es imperativo, por lo tanto, prestar especial atencion a la identificacion de estos sesgos y a su
correccion para asegurar una valoracion precisa. En los casos en que se utiliza un facilitador
para el analisis cualitativo de riesgos, una parte fundamental de su rol es abordar y mitigar estas
predisposiciones cognitivas.

El resultado de este proceso es el establecimiento de las prioridades relativas de los
riesgos individuales, lo que sirve como base para el siguiente paso: la planificacién de la
respuesta a los riesgos. Al definir un orden de importancia, el equipo del proyecto puede

enfocar sus recursos en los riesgos que representan la mayor amenaza o la mayor oportunidad.
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Figura 22.

Analisis Cualitativo de riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos

.1 Plan para la direccion del .1 Juicio de expertos .1 Actualizaciones a los
proyecto .2 Recopilacion de datos documentos del proyecto
* Plan de gestion de los riesgos * Entrevistas * Registro de supuestos
.2 Documentos del proyecto .3 Anélisis de datos * Registro de incidentes
* Registro de supuestos * Evaluacion de la calidad de * Registro de riesgos
¢ Registro de riesgos los datos sobre riesgos * Informe de riesgos
* Registro de interesados * Evaluacion de probabilidad
.3 Factores ambientales de e impacto de los riesgos
la empresa ¢ Evaluacion de otros
4 Activos de los procesos de parametros de riesgo
la organizacion .4 Habilidades interpersonales y
L / de equipo
 Facilitacion
.5 Categorizacion de riesgos
.6 Representacion de datos
* Matriz de probabilidad e
impacto
* Diagramas jerarquicos
.7 Reuniones
N y
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Herramientas y técnicas — Analisis de datos = Evaluacion de la calidad de los datos sobre

riesgos

El proceso de evaluacion de la calidad de los datos de riesgos es fundamental para
garantizar que la informacion utilizada en el andlisis cualitativo sea precisa y confiable. Esta
evaluacion se puede realizar mediante un cuestionario que mide la percepcion de los
interesados sobre la integridad, la objetividad, la pertinencia y la oportunidad de los datos. Esta
técnica permite asegurar que el andlisis de riesgos se base en informacion sélida, lo que
contribuye a una gestion mas efectiva de las amenazas y oportunidades.

Herramientas y técnicas — Analisis de datos = Evaluacion de probabilidad e impacto de

los riesgos

La evaluacion de riesgos considera la probabilidad de ocurrencia de un evento
especifico. El impacto de este riesgo se mide por el efecto potencial que podria tener sobre uno
0 mas de los objetivos clave del proyecto, como el cronograma, el costo, la calidad o el
desempefio.
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Figura 23.

Ejemplo evaluacion de probabilidad e impacto de riesgos

Escala | Probabildidad +/- Impaf:to sobre los objetivos del proyecto
Tiempo |Costo Calidad

Muy alto [>70% >6 meses |>S5M Impacto muy significativo sobre la funcionalidad genera
Alto 51-70% 3-6 meses |$1IM-S5M  |Impacto significativo sobre la funcionalidad general
Mediano |21-50% 1-3 meses [$501K-$1M |Algln impacto sobre areas funcionales clave
Bajo 11-30% 1-4 semang$100K-$500K|Impacto menor sobre la funcionalidad general
Muy bajo |1-10% 1 semana [<$100K Impacto menor sobre las funciones secundarias
Nulo <1% Sin cambig Sin cambio  [Ningun cambio en la funcionalidad

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Herramientas y técnicas — Analisis de datos = Evaluacion de otros parametros de riesgo

a) Urgencia: Define el plazo para implementar una respuesta efectiva a un riesgo. Un
tiempo de reaccion limitado se asocia con una alta urgencia, mientras que un periodo
mas amplio permite una planificacion mas pausada.

b) Proximidad: Mide el tiempo restante antes de que un riesgo pueda manifestarse y
afectar los objetivos del proyecto. Un riesgo que se proyecta para ocurrir en un futuro
cercano se considera de alta proximidad.

c) Inactividad: Se refiere al lapso que transcurre desde la ocurrencia de un riesgo hasta
que su impacto es detectado. Un periodo de inactividad breve implica que la respuesta
puede ser implementada rapidamente.

d) Manejabilidad: Evalta la facilidad con la que el propietario del riesgo o la
organizacion puede gestionar tanto su manifestacion como sus consecuencias. Una alta
manejabilidad simplifica la respuesta al riesgo.

e) Controlabilidad: Mide la capacidad del propietario del riesgo para influir en el
resultado del mismo. Una alta controlabilidad significa que el resultado puede ser
dirigido de manera predecible.

f) Detectabilidad: Describe la facilidad para identificar y reconocer los signos de que un
riesgo ha ocurrido o estd a punto de hacerlo. Una alta detectabilidad permite una
respuesta proactiva.

g) Conectividad: Indica el grado en que un riesgo se encuentra interrelacionado con otros
riesgos del proyecto. Un riesgo con una alta conectividad puede tener un efecto doming,

afectando a maltiples areas del proyecto.
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h) Impacto estratégico: Evalla el potencial de un riesgo para influir, de forma positiva o

3.34

negativa, en los objetivos estratégicos de la organizacion. Un alto impacto estratégico

implica que el riesgo tiene consecuencias significativas para la vision a largo plazo de

la empresa.

) Propincuidad: Mide la percepcion de importancia de un riesgo por parte de los

interesados clave. Un riesgo percibido como muy significativo se clasifica con una alta

propincuidad.

Realizar el analisis cuantitativo de riesgos

El anélisis cuantitativo de riesgos es un proceso que busca evaluar numéricamente el

impacto acumulado de los riesgos individuales y otras fuentes de incertidumbre sobre los

objetivos globales del proyecto. Su principal ventaja es que permite cuantificar la exposicion

total al riesgo del proyecto. Ademas, puede generar datos cuantitativos adicionales que son de

gran utilidad para la planificacion de la respuesta a los riesgos.

——

.

Figura 24.

Anélisis cuantitativo de riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos

.1 Plan para la direccién del
proyecto
* Plan de gestion de los riesgos
* Linea base del alcance
* Linea base del cronograma
» Linea base de costos
.2 Documentos del proyecto
* Registro de supuestos
* Base de las estimaciones
» Estimaciones de costos
* Pronosticos de costos
» Estimaciones de la duracién
* Lista de hitos
* Requisitos de recursos
* Registro de riesgos
» Informe de riesgos
* Prondsticos del cronograma
.3 Factores ambientales de
la empresa
4 Activos de los procesos de
la organizacion

.

.1 Juicio de expertos
.2 Recopilacién de datos
» Entrevistas
.3 Habilidades interpersonales y
de equipo
* Facilitacion
A4 Representaciones de la
incertidumbre
5 Analisis de datos
* Simulaciones
» Analisis de sensibilidad
* Analisis mediante arbol de
decisiones
= Diagramas de influencias

.1 Actualizaciones a los

documentos del proyecto
¢ |nforme de riesgos

J

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)
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Normalmente para el analisis cuantitativo se requiere de un software de riesgo

especializado y la interpretacién de modelos de riesgos.

Herramientas y técnicas — Juicio de expertos

v' Conversion de datos: Se traduce la informacion cualitativa sobre los riesgos
individuales y otras fuentes de incertidumbre en valores numéricos para su uso en
modelos de anélisis cuantitativo.

v’ Seleccion de la incertidumbre: Se elige la representacién mas adecuada para modelar
riesgos especificos y otras fuentes de incertidumbre, asegurando que el modelo refleje
la realidad del proyecto.

v' Técnicas de modelado: Se seleccionan las técnicas de modelado apropiadas, como el
analisis de sensibilidad o la simulacion de Monte Carlo, para evaluar el impacto de los
riesgos en los objetivos del proyecto.

v Seleccion de herramientas: Se identifican y se utilizan las herramientas de software
més adecuadas para implementar las técnicas de modelado elegidas, garantizando la
eficiencia y la precision del anélisis.

v Interpretacion de resultados: Se analizan los resultados del analisis cuantitativo para
comprender las implicaciones de los riesgos en el proyecto y proporcionar informacion

valiosa para la toma de decisiones estratégicas.

Herramientas y técnicas — Analisis de datos = Simulacion

El analisis cuantitativo de riesgos se apoya en modelos de simulacion para evaluar el
impacto acumulado de los riesgos individuales y otras incertidumbres en los objetivos del
proyecto. La simulacion de Monte Carlo es la técnica mas comun para realizar este tipo de
analisis. Este método utiliza modelos matematicos para predecir los posibles resultados de un

proyecto, basandose en las variaciones de las variables de entrada.

Un andlisis cuantitativo mas completo integra las variables de costos y cronogramas,
utilizando ambas para proyectar el impacto en la consecucion de los objetivos. El resultado
final de este proceso es un modelo de analisis cuantitativo de riesgos, que ofrece una vision

numeérica y probabilistica de la exposicion del proyecto a la incertidumbre
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Figura 25.

Ejemplo de curva S

Grado de incertidumbre

_______________________________________________________________

100 - -
90 — /— I

85% de probabilidad
de costar
| $2,45M o menos

80
Valor

70— esperado

$2,35M
60 —

850 = Meta
$2,2M

Probabilidad acumulada (%)

40 — N ! -
23% de probabilidad i [
de cumplimiento i
30 1 dela meta ! B
20 —4 --------------------- ] [ —
i i
1 1
10 — i I =
1
\ 4 \ 4
0 ! | | | | | | |
$2,0M $2,1M $2,2M $2,3M $2,4M $2,5M $2,6M $2,7TM $2,8M

Costo total previsto del proyecto

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Herramientas y técnicas — Analisis de datos = Analisis de sensibilidad
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El analisis de sensibilidad es una herramienta esencial para identificar qué riesgos

individuales de un proyecto tienen el mayor potencial para influir en los resultados finales. Este

proceso establece una correlacion entre las variaciones en los resultados del proyecto y las

variaciones en los elementos del modelo de analisis cuantitativo de riesgos.

Una de las formas méas comunes de visualizar los resultados del andlisis de sensibilidad

es a través del diagrama de tornado. Este diagrama presenta, de manera grafica, el coeficiente

de correlacion calculado para cada elemento del modelo cuantitativo.
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Figura 26.

Ejemplo de Diagrama de Tornado

Actividad o riesgo impulsor
Duracién de la proyeccion

Riesgo 5.2 DCS puede fallar la prueba _

de instalacion

Riesgo 5.7 La prueba duplicada puede _
no ser necesaria

Actividad A3.12 Construir la sala de control _

Riesgo 4.6 El contratista de pilotes podria _

entregar temprano
Actividad A7.1 Suministrar _
instalaciones temporales
Actividad D1.9 Instalar equipos -

Riesgo 7.2 La prueba hidrostatica puede

determinar menos fallas -

-0.2 0.1 0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5

Correlacién con la duracidn del proyecto

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Herramientas y técnicas — Analisis de datos = Analisis mediante arbol de decisiones

El analisis mediante arbol de decisiones es una técnica empleada para seleccionar el
curso de accion mas favorable entre multiples alternativas. Este método visualiza las diferentes
trayectorias que un proyecto puede tomar, representandolas con ramas que simbolizan
decisiones o eventos. Cada una de estas ramificaciones puede tener costos asociados y riesgos
individuales relacionados. Los puntos finales de las ramas muestran los posibles resultados de

cada trayectoria, los cuales pueden ser tanto positivos como negativos.
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Figura 27.

Ejemplo de Arbol de Decisiones

Definicion _
Halnecialon Nodo de Decision Nodo de Oportunidad Valor Neto de Ruta
Decisis Entrada: Costo de cada decisidn R sl _dE 17 Calculado:
ecision & Salida: Decision tomada ECOMPEnsa si Dcum.a Beneficios menos costos
ser tomada Salida: Valor Monetario Py g o
Esperado (EMV) L=
60% Demanda fuerte d ssom
($200M)
Construir $80M = $200M - $120M
nueva planta
{Invertir $120M)
$36M = .60 ($80M) + 40% Demanda débil o s3om
A0 (-$30M) ($90M)
" ] EMV {antes de costos) de Construir -$30M = $90M - $120M
© onstl.ulr = Nueva planta consideranda
maodernizar?
la demanda
EMV para decisidn = $46M &0
(el mayor entre $36M y Demanda fuerte H s70M
$46M) (s120Mm)
$70M = $120M - $50M
Modernizar planta
{Invertir $50M)
B Nodo de Decisidn e
) $46M = .60 ($70M) + Demanda débil
@ Nodo de Oportunidad 40 ($10M) (S60M) H $10M
-« Fin del Ramal EMV {antes de costos) de Modarnizar $10M = $60M - $50M
Planta considerando |a demanda

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Salidas — Actualizacion a los documentos del proyecto = Informe de riesgos

El informe de riesgos se actualizara para reflejar los resultados del anélisis cuantitativo

de riesgos. Este suele incluir:

a) Evaluacion de la exposicion total al riesgo del proyecto: Esta seccidn se basa en dos
indicadores clave:

» Probabilidad de éxito del proyecto: Se calcula la probabilidad de que el proyecto
alcance sus objetivos principales (como fechas de finalizacion, hitos o metas de
costos), considerando los riesgos identificados y otras fuentes de incertidumbre.

» Variabilidad inherente: Se estima el rango de posibles resultados del proyecto al

momento del analisis, lo que indica el grado de incertidumbre restante.

b) Analisis probabilistico detallado del proyecto: Aqui se presentan los resultados clave
del analisis cuantitativo. Se incluyen visualizaciones como curvas S y diagramas de
tornado, junto con una interpretacion narrativa de los datos. Esta seccion también

puede contener:
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> El célculo de la reserva para contingencias necesaria para alcanzar un nivel de
confianza especifico.

> La identificacion de los riesgos individuales con mayor impacto en la ruta critica
del proyecto.

» Los principales factores que impulsan la incertidumbre en los resultados del

proyecto.

c) Lista priorizada de riesgos individuales: Esta lista jerarquiza los riesgos que
representan la mayor amenaza o la mayor oportunidad para el proyecto, segln lo
determinado por el analisis de sensibilidad.

d) Tendencias en los resultados del analisis: Al realizar el analisis de forma periddica,
se pueden identificar tendencias en los resultados, lo que sirve como insumo para la
planificacién de respuestas a los riesgos.

e) Respuestas recomendadas a los riesgos: Con base en los hallazgos del analisis
cuantitativo, el informe puede sugerir respuestas estratégicas para mitigar la exposicion
general al riesgo del proyecto o para abordar riesgos individuales de alta prioridad.

3.3.5 Planificar la respuesta a los riesgos

La planificacion de la respuesta a los riesgos es el proceso de disefiar opciones,
seleccionar las estrategias mas adecuadas y establecer acciones concretas para gestionar la
exposicion global del proyecto al riesgo, ademas de abordar los riesgos individuales.

El beneficio principal de este proceso es su capacidad para determinar las formas méas
efectivas de mitigar tanto el riesgo general como los riesgos especificos del proyecto. La
planificacion también se encarga de asignar los recursos necesarios e integrar las actividades
de respuesta a los riesgos en los documentos del proyecto y en el plan general de gestion. Este
proceso se lleva a cabo de forma continua a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto.
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Figura 28.

Planificar la respuesta a los riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Planificar la Respuesta a los Riesgos

.1 Plan para la direccion del .1 Juicio de expertos .1 Solicitudes de cambio
proyecto .2 Recopilacion de datos .2 Actualizaciones al plan para
* Plan de gestion de los * Entrevistas la direccion del proyecto
recursos .3 Habilidades interpersonales y ¢ Plan de gestion del
= Plan de gestion de los riesgos de equipo cronograma
« Linea base de costos  Facilitacion * Plan de gestion de los costos
.2 Documentos del proyecto A4 Estrategias para amenazas * Plan de gestion de la calidad
* Registro de lecciones .5 Estrategias para oportunidades ¢ Plan de gestion de los

aprendidas .6 Estrategias de respuesta a recursos
* Cronograma del proyecto contingencias * Plan de gestion de las
* Asignaciones del equipo .7 Estrategias para el riesgo adquisiciones
del proyecto general del proyecto * Linea base del alcance
* Calendarios de recursos .8 Analisis de datos * Linea base del cronograma
= Registro de riesgos * Analisis de alternativas ¢ Linea base de costos
* Informe de riesgos * Analisis costo-beneficio .3 Actualizaciones a los
* Registro de interesados .9 Toma de decisiones documentos del proyecto
.3 Factores ambientales de * Analisis de decisiones con * Registro de supuestos
la empresa mltiples criterios * Pronosticos de costos
A Activos de los procesos de hN J * Registro de lecciones
la organizacion aprendidas
J * Cronograma del proyecto

* Asignaciones del equipo
del proyecto

* Registro de riesgos

* |Informe de riesgos

N J

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Las respuestas efectivas a los riesgos son cruciales para el éxito del proyecto, ya que
tienen la capacidad de minimizar las amenazas, maximizar las oportunidades y reducir la
exposicion general al riesgo. Por el contrario, una respuesta inadecuada puede tener el efecto

opuesto, exacerbando los problemas.

Herramientas y técnicas — Estrategias para las amenazas

A continuacidn, se presentan las cinco estrategias principales para enfrentar amenazas

en un proyecto, parafraseadas con un enfoque profesional y técnico:

a) Escalar: Esta estrategia se aplica cuando el equipo del proyecto o el patrocinador
determina que una amenaza esta fuera del alcance del proyecto o que la respuesta

requerida supera la autoridad del director. La amenaza se traslada al nivel jerarquico
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adecuado dentro de la organizacién, generalmente a aquel que tiene la capacidad de
actuar sobre los objetivos que se verian afectados.

b) Evitar: Consiste en eliminar la amenaza o aislar al proyecto de su impacto. Esta opcién
es ideal para riesgos de alta prioridad, con una alta probabilidad de ocurrencia y un
impacto negativo significativo.

c) Transferir: Esta estrategia implica delegar la responsabilidad de una amenaza a un
tercero. Esto no solo transfiere la gestion del riesgo, sino también la carga del impacto
si la amenaza se materializa. Ejemplos comunes incluyen la contratacion de seguros o
el uso de garantias.

d) Mitigar: La mitigacion se basa en tomar medidas para reducir la probabilidad de que
una amenaza ocurra o para disminuir su impacto potencial. La proactividad es clave en
esta estrategia; las acciones preventivas suelen ser mas efectivas que las correctivas.

e) Aceptar: Esta es una respuesta pasiva en la que se reconoce la existencia de una
amenaza, pero no se implementan acciones proactivas para abordarla. Es una estrategia
apropiada para riesgos de baja prioridad o cuando las opciones de evitacion o

mitigacion no son econdmicamente viables.
Herramientas y técnicas — Estrategias para las oportunidades

A continuacion, se presentan las cinco estrategias principales para abordar las

oportunidades en un proyecto, parafraseadas con un enfoque profesional y técnico:

a) Escalar: Esta estrategia implica que una oportunidad se gestiona fuera del alcance del
proyecto, a un nivel superior, como el de programa, portafolio o cualquier otra parte
relevante de la organizacion.

b) Explotar: Esta tactica se utiliza para oportunidades de alta prioridad que la
organizacion desea asegurarse de que se materialicen. Su objetivo es maximizar los
beneficios de la oportunidad.

c) Compartir: Esta estrategia implica colaborar con un tercero para que este comparta la
propiedad de la oportunidad. A cambio, el tercero asumira parte de los beneficios si la
oportunidad se hace realidad.

d) Mejorar: La estrategia de mejorar se utiliza para aumentar la probabilidad y/o el
impacto de una oportunidad. Se toman medidas proactivas para optimizar las

condiciones para que la oportunidad se manifieste.
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e) Aceptar: Esta estrategia reconoce la existencia de una oportunidad, pero no se toman
medidas proactivas para aprovecharla. Puede ser una opcion cuando la oportunidad es

de baja prioridad o cuando el costo de explotarla es demasiado alto.
Salidas — Actualizacién a los documentos del proyecto = Registro de riesgos

Tras la seleccion y el acuerdo de las estrategias de respuesta, el registro de riesgos se
enriquece con una serie de actualizaciones detalladas. Las actualizaciones al registro de riesgos

pueden incluir, entre otras:

v' Estrategias de respuesta acordadas: Las estrategias definitivas que se han
seleccionado para gestionar cada riesgo individual, ya sea para amenazas u
oportunidades.

v Acciones especificas: Las tareas concretas y detalladas que se llevaran a cabo para
implementar la estrategia de respuesta elegida.

v' Condiciones desencadenantes: Los eventos, sintomas o sefiales de advertencia que
indican que un riesgo estd a punto de ocurrir o se ha manifestado, y que activan la
ejecucion de las respuestas planificadas.

v Planes de contingencia: Las acciones predefinidas que se ejecutaran si se activa una
condicion desencadenante.

v Planes de reserva: Los planes alternativos que se utilizaran si la respuesta inicial a un
riesgo no resulta efectiva.

v Riesgos residuales: Los riesgos que persisten después de que se han implementado las
respuestas planificadas, asi como aquellos que han sido aceptados de manera deliberada

v Riesgos secundarios: Los nuevos riesgos que surgen como consecuencia directa de la

implementacién de una respuesta a un riesgo inicial.

3.3.6 Implementar la respuesta a los riesgos

La implementacion de la respuesta a los riesgos es el proceso mediante el cual se llevan
a cabo los planes de accion previamente acordados. La ventaja principal de este proceso es su
capacidad para garantizar que las respuestas a los riesgos se ejecuten segun lo planificado. De
esta manera, se busca gestionar la exposicion general al riesgo del proyecto, asi como

minimizar las amenazas y maximizar las oportunidades individuales.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




s#=x . UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE i CATOLICA

TESIS UCSM -2  DE SANTA MARIA

Figura 29.

Implementar la respuesta a los riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Implementar la Respuesta a los Riesgos

.1 Plan parala direccidn del .1 Juicio de expertos .1 Solicitudes de cambio
proyecto .2 Habilidades interpersonales y .2 Actualizaciones a los
* Plan de gestion de los riesgos de equipo documentos del proyecto
.2 Documentos del proyecto * Influencia * Registro de incidentes
¢ Registro de lecciones .3 Sistema de informacion para * Registro de lecciones
aprendidas la direccion de proyectos aprendidas
» Registro de riesgos * Asignaciones del equipo
¢ Informe de riesgos del proyecto
.3 Activos de los procesos de * Registro de riesgos
L]
\ la organizacion y \ Informe de riesgos )

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Unicamente si los duefios de los riesgos invierten el esfuerzo necesario para ejecutar
las respuestas acordadas, se podran gestionar de manera proactiva la exposicion general del

proyecto al riesgo, junto con sus amenazas y oportunidades individuales.

3.3.7 Monitorear los riesgos

El monitoreo de riesgos es un proceso continuo que se lleva a cabo a lo largo de todo
el ciclo de vida del proyecto. Su propdsito es supervisar la ejecucion de las respuestas a los
riesgos planificadas, hacer seguimiento a los riesgos identificados, detectar y analizar nuevos

riesgos, y evaluar la efectividad del proceso de gestion de riesgos.

La principal ventaja de este proceso es que permite tomar decisiones en tiempo real,
basadas en la informacion més actualizada sobre la exposicion total del proyecto al riesgo y el

estado de sus riesgos individuales.
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Figura 30.

Monitorear los riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Monitorear los Riesgos

.1 Plan para la direccién del .1 Analisis de datos .1 Informacion de desempefio
proyecto  Analisis del desempefio del trabajo
* Plan de gestion de los riesgos técnico .2 Solicitudes de cambio
.2 Documentos del proyecto ¢ Anélisis de reserva .3 Actualizaciones al plan para
* Registro de incidentes .2 Auditorias la direccion del proyecto
* Registro de lecciones .3 Reuniones * Cualquier componente
aprendidas A Actualizaciones a los
* Registro de riesgos documentos del proyecto
* Informe de riesgos * Registro de supuestos
.3 Datos de desempefio del * Registro de incidentes
trabajo * Registro de lecciones
A4 Informes de desempefio aprendidas
del trabajo * Registro de riesgos
J * Informe de riesgos

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

. J

Nota. Project Management Institute, Inc. (2021)

Para asegurar que tanto el equipo del proyecto como los interesados clave estén al tanto
de la exposicion actual a los riesgos, es esencial realizar un monitoreo continuo. Esto implica
una vigilancia constante de los riesgos, tanto los nuevos como los que han cambiado o se han
vuelto obsoletos, asi como de las fluctuaciones en el riesgo general del proyecto. Este proceso
utiliza los datos de rendimiento generados durante la ejecucion para evaluar varios aspectos

clave:

v Efectividad de las respuestas: Se verifica si las respuestas implementadas a los riesgos
estan logrando sus objetivos.

v' Cambios en el riesgo general: Se evalla si el nivel de riesgo general del proyecto ha
experimentado variaciones.

v' Estado de los riesgos individuales: Se hace seguimiento al estado de los riesgos
individuales del proyecto.

v Aparicion de nuevos riesgos: Se identifican nuevos riesgos que puedan surgir.

v Adecuacién del enfoque: Se determina si el enfoque de gestion de riesgos sigue siendo
apropiado para la situacion actual.
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v" Validez de los supuestos: Se revisa si los supuestos iniciales del proyecto siguen
siendo correctos.

v" Adherencia a politicas: Se confirma que las politicas y procedimientos de gestion de
riesgos se estan cumpliendo.

v" Modificacion de reservas: Se analiza si las reservas de costo o cronograma necesitan
ser ajustadas.

v" Validez de la estrategia: Se comprueba que la estrategia general del proyecto sigue
siendo viable.

Herramientas y técnicas — Auditorias

Las auditorias de riesgos son una herramienta esencial para evaluar la efectividad del
proceso de gestion de riesgos. El director del proyecto es responsable de asegurar que estas
auditorias se lleven a cabo con la frecuencia definida en el plan de gestion de riesgos del

proyecto.

Estas auditorias pueden integrarse en las reuniones de rutina de revision del proyecto,
formar parte de reuniones especificas de revision de riesgos o, si el equipo lo considera
necesario, realizarse en reuniones dedicadas exclusivamente a la auditoria de riesgos. Es
fundamental que tanto el formato de la auditoria como sus objetivos estén claramente definidos

antes de su ejecucién para asegurar un proceso estructurado y productivo.
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CAPITULO Il. METODOLOGIA
1. Alcances Del Proyecto
1.1 Tipo de Investigacion

En la investigacion se requiere analizar la gestion de costos, recursos y riesgos dentro
de la empresa y poder describir el plan de estas gestiones mediante un lenguaje, graficas o
iméagenes de tal manera que se pueda representar la idea fundamental de todo el plan aplicado

y el impacto que este tiene dentro de la empresa.

Enfoque: Se emple6 una metodologia de enfoque cuantitativo con disefio no

experimental.
1.2 Variables

Independiente: Plan de gestion de proyectos del PMBOK
Dependiente: Gestion en la Empresa Fila Contratistas Generales S.A.C.

1.3 Dimensiones

Dimensiones del PMBOK:
v" Gestién de costos
v" Gestién de recursos

v Gestion de riesgos

Dimensiones de Fila Contratistas Generales S.A.C.:
v" Rendimiento

v’ Productividad

v" Tiempo

1.4  Campo de Verificacion

Ubicacion Espacial
Cerro Colorado

Ubicacion Temporal
Periodo 2025
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Unidades de Estudio

Poblacion:

La poblacidn esta constituida por la empresa Fila Contratistas Generales S.A.C.
Muestra:

La muestra esta constituida por las areas de gestion dentro de la empresa Fila
Contratistas Generales S.A.C., y todo el personal que integra estos grupos:

Personal profesional de oficina.
Personal asistente y técnico.

v
v
v Operarios de maquinaria y equipos.
v

Mano de obra.

2. Plan de gestion de costos

2.1  Planificar la gestion de costos

Para planificar la gestion de costos se deben analizar distintos documentos.

Tabla 1.

Entradas para la planificacion de costos

Entrada Construccion de Oficinas

Acta de Constitucion del  Indica que el edificio debe construirse en 3 meses con un
Proyecto presupuesto de S/.280,000.00 ~S/. 350,000.00

Cronograma del Proyecto  Define las fechas de ejecucion y pagos de cada fase.

Factores Ambientales de  Normativas de construccién, inflacion, tipo de cambio,
la Empresa costos de materiales.

Activos de los Procesos de Base de datos de costos historicos de otros proyectos
la Organizacién similares.
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Se utilizan distintas metodologias para definir como se gestionaran los costos:

Tabla 2.

Herramientas y técnicas para la planificacion de costos

Herramienta y Técnica Ejemplo en la Obra

Consultar con ingenieros y contadores sobre los costos

Juicio de Expertgg estimados de cada partida.

Revisar el precio del acero, concreto y mano de obra en

Analisis de Datos o .
afios anteriores para prever aumentos.

Se decide si se usara estimacién analoga, paramétrica o

Técnicas de Estimacion
ascendente.

Se usa MS Project, Primavera P6 o Excel para calcular

Software de Gestion
COStos y generar reportes.

Tabla 3.
Salidas del plan de gestién de costos

Componente Contenido
Unidad de medida Soles (S/.)

Redondeo a dos decimales; £5% para costos

Nivel de precision ) .
P conocidos, +10% para preliminares.

Nivel de control Por paquete de trabajo

Método de estimacion Angllsw parameétrico, unitario, top-down para
indirectos

Umbrales de control +10% del presupuesto autorizado por actividad

Reglas de medicién de desempefio Indicadores EV, PV, AC, CPI, SPI

Responsables Gerencia de proyecto

2.2 Estimar los costos

Objetivo: Determinar la cantidad aproximada de dinero necesaria para completar cada

actividad del proyecto.
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Para hacer una estimacion precisa, se utilizan los siguientes documentos:

Tabla 4.

Entradas para la estimacion de costos

Entrada Construccion de Oficinas

., Define las técnicas y herramientas que se usaran para
Plan de Gestién de Costos y g P

estimar.
Linea Base del Alcance Lista de actividades y partidas a costear.
Cronograma del Proyecto Fechas de compra de materiales y pagos de mano de obra.
Factores Ambientales de la Inflacion, tipo de cambio, costos historicos de proyectos
Empresa similares.
Activos de la Organizacion Base de datos de costos de construcciones anteriores.

Métodos de Estimacion de Costos

Existen varias técnicas para estimar los costos en construccion:

. Estimacion Analoga (de referencia)

Se basa en datos de proyectos anteriores similares.

Ejemplo: Si un edificio similar de 5 pisos costo S/. 1,000,000, el nuevo proyecto con las mismas

caracteristicas podria costar aproximadamente lo mismo.

Il. Estimacion Paramétrica (Basada en Variables)

Usa férmulas y datos historicos para calcular costos unitarios.

Ejemplo: Si el costo promedio de construccién es S/. 1,800 por m2, y el edificio tiene 500 m2,

el costo estimado sera:

1800 x 500 = S/.900,000
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I11.Estimacion Ascendente (por partidas de obra)

Se calcula el costo de cada actividad y luego se suman para obtener el total.
Ejemplo:

Excavacion: S/.50/m3 x 1,000 m3 = S/. 50,000

Concreto estructural: S/.120/m3 x 500 m3 = S/. 60,000

Mano de obra: S/.15/hora x 10,000 horas = S/.150,000

TOTAL: S/. 260,000

IV. Estimacion por Tres Valores (PEM — Pesimista, Esperado y Optimista)

Se calculan tres escenarios y se promedia.
Ejemplo:

Optimista: S/.2,700

Esperado: S/.3,000

Pesimista: S/.3,300

0+4M +P

PERT =
6

(2,700+4(3,000) +3,300) /6= 18,00/6
PERT= S/. 3,000

Teniendo todos estos métodos en cuenta, podemos ver cual de todos es el mejor para

las diferentes estimaciones de costos.
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Tabla 5.

Meétodos de estimacion

Metodo Aplicacion
Estimacidn por unidad Mano de obra, materiales, partidas constructivas
Estimacidn parametrica Costos por m2 seguin actividad

Estimacidn analoga

(referencial) Costos de pruebas de terreno y licencias

Juicio de expertos Actividades con alta incertidumbre o sin historial directo

Célculo Detallado de Costos en una Partida

Tabla 6.
Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

Area asociada

Cddigo Componente (m?) Comentario
1 Obras preliminares - Incluye pruebas de terreno
2 Movimiento de tierras 40 Solo s6tano
3 Cimentacion y estructura 235 Todo el edificio
4 Albafiileria y muros 235 Paredes exteriores e interiores
5 Inst_alaplones eléctricas y 235 Empotrado + redes
sanitarias
6 Acabados 235 Pintura, pisos, ventanas
7 Equipamiento 235 Inmueble, etc.
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1. Obras preliminares
Tabla 7.
Costos de obras preliminares
- . . . P. Unitario
Cadigo Actividad Unidad Cantidad (s/) Costo (S/.)
1.1  Pruebas de terreno (mecénica
de suelos, SPT) glb. 1 5,500.00 5,500.00
1.2 Limpiezay desbroce de terreno  m? 235 4.50 1,057.50
1.3 Trazadoy replanteo m2 235 3.00 705.00
1.4 Cerco perimétrico provisional ml 60 35.00 2,100.00
1.5 Oficina de obra provisional glb. 1 2,800.00 2,800.00
Subtotal de Obras Preliminares = S/ 12,162.50
2. Movimiento de Tierras
Supuestos técnicos:
v Profundidad de excavacion del s6tano: 3 metros.
v Volumen excavado: 40 m2 x 3 m = 120 ms.
v" Se considera un rendimiento medio de maquinaria
Tabla 8.
Costos de movimiento de tierras
P. Costo
Cadigo Actividad Unidad Cantidad Unitario (S/)
(S '
2.1  Excavacion mecénica en terreno natural m?3 120 18.00 2,160.00
2.2  Cargay transporte de material excedente m3 100 22.00 2,200.00
2.3 Relleno compactado (con material seleccionado)  m3 30 35.00 1,050.00
2.4 Nivelacion y compactacién de fondo m2 40 8.00 320.00

Subtotal de Movimiento de Tierras = S/ 5,730.00
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3. Cimentacidn y estructura
v’ Altura media entre cada piso: 3 metros.
v' Sistema estructural: concreto armado.
v Cimentacion: zapatas corridas y aisladas.

Tabla 9.

Supuestos técnicos en cimentacion de la estructura

Elemento Consideraciones
Cimentacién Solo para el sétano (40 m?)
Vigas, columnas, losas Presentes en todos los niveles
Losa aligerada Aplicable a sotano techo, entrepisos 1y 2,y techo del 3er piso
Tabla 10.

Costos de cimentacion y estructura en sotano

P. Unitario

Cddigo Actividad Unidad Cantidad (s/) Costo (S/.)
3.1.1 Zapatas aisladas y corridas m3 8 620.00 4,960.00
3.1.2  Vigas de cimentacion m?3 5.5 640.00 3,520.00
3.1.3  Columnas (tramo sotano) m?3 3 690.00 2,070.00
3.1.4  Vigas estructurales m3 3 670.00 2,010.00
3.1.5 Losa aligerada techo sotano m?2 40 185.00 7,400.00
3.1.6  Escalera parcial ml 3 280.00 840.00
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Tabla 11.

Costos de cimentacion y estructura en primer piso

P. Unitario

Cadigo Actividad Unidad Cantidad (sl) Costo (S/.)
3.2.1  Columnas (tramo piso 1) m3 4 690.00 2,760.00
3.2.2  Vigas estructurales m?3 4 670.00 2,680.00
3.2.3  Losaaligerada piso 1 m? 65 185.00 12,025.00
3.24  Escalerapisola? ml 4 280.00 1,120.00

Tabla 12.

Costos de cimentacion y estructura en segundo Yy tercer piso

P. Unitario

Cadigo Actividad Unidad Cantidad (sl) Costo (S/.)
3.3.1 Columnas m3 4 690.00 2,760.00
3.3.2  Vigas estructurales m3 3 670.00 2,010.00
3.3.3  Losa aligerada de piso m2 65 185.00 12,025.00
3.3.4  Escalera de piso ml 4 280.00 1,120.00

Tabla 13.

Resumen de costos de cimentacion y estructura

Nivel Costo (S/.)
Sé6tano 20,800.00
Primer Piso 18,585.00
Segundo Piso 17,915.00
Tercer Piso 17,915.00

Subtotal de Cimentacion y estructuras > S/ 75,215.00
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4. Albafiileria y Muros
v’ Altura promedio de muro: 2.8m
v’ Porcentaje de area construida usada para muros por nivel: 30%
v" Tipo de ladrillo: King Kong

Tabla 14.

Supuestos técnicos en albafiileria y muros

Célculo aproximado del area de muro por nivel

Nivel Area (m?) % muros  Altura (m) Area muro (m?2) aprox.
Sotano 40 30% 2.8 40 x 0.3 x2.8=33.6
Piso 1 65 30% 2.8 65 x%x0.3%x28=54.6
Piso 2 65 30% 2.8 54.6
Piso 3 65 30% 2.8 54.6

Tabla 15.

Costos de albafiileria y muros

P. Unitario  Costo total

Caddigo Actividad Unidad Cantidad (s/) (s/)
411  Muro de ladrillo King Kong m? 33.6 110.00 3,696.00
4.1.2  Muro de ladrillo King Kong m?2 54.6 110.00 6,006.00
4.1.3  Muro de ladrillo King Kong m2 54.6 110.00 6,006.00
4.1.4  Muro de ladrillo King Kong m2 54.6 110.00 6,006.00
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Tabla 16.

Resumen de costos de albafileria y muros

Nivel Costo (S/.)
Sétano 3,696.00
Primer Piso 6,006.00
Segundo Piso  6,006.00
Tercer Piso 6,006.00

Subtotal de Albafileria y muros = S/ 21,714.00

5. Instalaciones eléctricas y sanitarias

Tabla 17.

Costos de instalaciones eléctricas y sanitarias en sétano

P.
Sistema Actividad Unidad Cantidad Unitario Costo
(S1.)
(S1.)

Eléctrico Tuberia + cableado + tomas + breaker m? 65 35.00 2,275.00
Sanitario Tuberia agua fria + desaglie + 1 punto sanitario  m? 65 45.00 2,925.00
Tabla 18.

Costos de instalaciones eléctricas y sanitarias en primer y segundo piso
Sistema Actividad Unidad Cantidad - U(g;t)""“o Costo (S/.)
Eléctrico Tomas, luminarias, cableado, tablero m?2 65 35.00 2,275.00
Sanitario Cocina + 2 bafios (agua + desagie) m?2 65 45.00 2,925.00
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Tabla 19.

Costos de instalaciones eléctricas y sanitarias tercer piso

P. Unitario

Sistema Actividad Unidad Cantidad (S/) Costo (S/.)
. Tomas + luminarias + punto de

Eléctrico m?2 65 35.00 2,275.00

internet
~_ Bafios + tanque elevado y

Sanitario m?2 65 50.00 3,250.00

bajada
Tabla 20.

Resumen de costos de Instalaciones sanitarias y eléctricas

Nivel Costo Eléctrico (S/.))  Costo Sanitario (S/.) Subtotal (S/.)
Sétano 1,400.00 1,800.00 3,200.00
Primer Piso 2,275.00 2,925.00 5,200.00
Segundo Piso 2,275.00 2,925.00 5,200.00
Tercer Piso 2,275.00 3,250.00 5,525.00

Subtotal de Instalaciones eléctricas y sanitarias > S/ 19,125.00

6. Acabados

Tabla 21.

Costos de acabados en s6tano

Cadigo Actividad Unidad Cantidad P. Unitario (S/.) Costo (S/.)
6.1.1  Piso porcelanato m2 40 95.00 3,800.00
6.1.2  Pintura interior m? 120 18.00 2,160.00
6.1.3  Puerta acceso + almacen  unid. 2 380.00 760.00

Ventanas pequefias
6.1.4 L ml 2.5 210.00 525.00
(ventilaciéon)
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Tabla 22.

Costos de acabados en primer piso

Cddigo Actividad Unidad Cantidad P. Unitario (S/.) Costo (S/.)

6.2.1  Piso porcelanato m? 65 95.00 6,175.00

Revestimiento cerdmico
6.2.2 _ m? 30 85.00 2,550.00
(bafios/cocina)

6.2.3  Pintura interior m2 180 18.00 3,240.00
Puertas interiores (bafos, {
6.2.4 e unid. 4 380.00 1,520.00
oficinas)
6.2.5 Ventanas ml 7 210.00 1,470.00
Tabla 23.

Costos de acabados en segundo piso

Cddigo Actividad Unidad Cantidad P. Unitario (S/.) Costo (S/.)

6.3.1  Piso porcelanato m?2 65 95.00 6,175.00

Revestimiento ceramico
6.3.2 _ m2 20 85.00 1,700.00
(bafios/cocina)

6.3.3  Pintura interior m?2 180 18.00 3,240.00
Puertas interiores (bafios, ]

6.3.4 o unid. 4 380.00 1,520.00
oficinas)

6.3.5 Ventanas ml 7 210.00 1,470.00
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Tabla 24.

Costos de acabados en tercer piso

Cadigo Actividad Unidad Cantidad P. Unitario (S/.) Costo (S/.)

6.4.1  Piso porcelanato m2 65 95.00 6,175.00
Revestimiento ceramico

6.4.2 m?2 20 85.00 1,700.00
(barios)

6.4.3  Pintura interior m?2 180 18.00 3,240.00
Pintura exterior (frontal +

6.4.4 m?2 60 22.00 1,320.00
lateral)

6.4.5 Puertas interiores unid. 4 380.00 1,520.00

6.4.6 Ventanas ml 7 210.00 1,470.00

Tabla 25.

Resumen de costos de acabados

Nivel Costo (S/.)
Sétano 7,245.00
Primer Piso 14,955.00
Segundo Piso 14,105.00
Tercer Piso 15,425.00

Subtotal de Acabados = S/ 51,730.00
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7. Equipamiento
Tabla 26.
Supuestos técnicos de equipamiento
Nivel Uso probable Equipamiento principal
; Almacén, cuarto de bombas, . o .
Sotano Equipos técnicos, estanteria
tablero
Piso 1 Recepcion, oficinas, 2 bafios Mobiliario de atencidn y trabajo
Piso 2 Oficinas, bafios Escritorios, sillas, archivadores
Piso 3 Gerencia, sala reuniones Muebles ejecutivos, TV, proyectores
Tabla 27.
Costos de equipamiento en so6tano
- ) - P. Unitario
Cadigo Elemento Unidad Cantidad (S/) Costo (S/.)
Tablero general + ;
7.1.1 unid. 1 2,400.00 2,400.00
breakers
Estanteria metalica )
7.12 unid. 3 450.00 1,350.00
(almacén)
Luminarias LED
713 _ unid. 4 110.00 440.00
(industriales)
Bomba de agua con ]
7.1.4 unid. 1 1,800.00 1,800.00

cisterna (1 HP)
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Tabla 28.

Costos de equipamiento en primer piso

P.
Codigo Elemento Unidad Cantidad Unitario C2S©
(S1)
(81)
7.2.1  Escritorios (atencion) unid. 3 750.00 2,250.00
7.2.2  Sillas ergondmicas unid. 6 320.00 1,920.00
7.2.3  Archivadores metalicos unid. K 380.00  760.00
7.2.4  Lavamanos + inodoro (x2 bafios) juegos 2 850.00 1,700.00
7.2.5 Espejos, dispensadores, accesorios bafio juegos 2 250.00  500.00
7.2.6  Luminarias LED techo unid. 6 120.00  720.00
Tabla 29.
Costos de equipamiento en segundo piso
Caddigo Elemento Unidad Cantidad P. Unitario (S/.) Costo (S/.)
7.3.1  Escritorios operativos unid. 4 680.00 2,720.00
7.3.2  Sillas giratorias unid. 8 320.00 2,560.00
7.3.3  Lavamanos + inodoro (X2) juegos 2 850.00 1,700.00
7.3.4  Accesorios de bafio (x2) juegos 2 250.00 500.00
7.3.5 Luminarias LED techo unid. 6 120.00 720.00
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Tabla 30.

Costos de equipamiento en tercer piso

P. Unitario

Cddigo Elemento Unidad Cantidad (s/) Costo (S/.)
7.4.1 Escritorio gerencial unid. 1 1,200.00 1,200.00
7.4.2 Silla ejecutiva unid. 1 550.00 550.00
7.4.3 Mesa de reuniones (6 pers.) unid. 1 1,600.00 1,600.00
7.4.4  Sillas reuniones unid. 6 320.00 1,920.00
7.4.5 Smart TV 55” (presentaciones)  unid. 1 1,800.00 1,800.00
7.4.6 Lavamanos + inodoro juegos 1 850.00 850.00
7.4.7 Luminarias + luces decorativas  unid. 6 150.00 900.00

Tabla 31.

Resumen de costos de equipamiento

Nivel Costo (S/.)
Sétano 5,990.00
Primer Piso 7,850.00
Segundo Piso 8,200.00
Tercer Piso 7,820.00

Subtotal de Equipamiento - S/ 29,860.00
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Costos Directos

Tabla 32.

Total de costo directo del proyecto

Partida Costo parcial (S/.)
Obras Preliminares 12,162.50
Movimiento de Tierras 5,730.00
Cimentacién y Estructura 75,215.00
Albafiileria y Muros 21,714.00
Instalaciones 19,125.00
Acabados 51,730.00
Equipamiento 30,860.00
Total acumulado S/ 216,536.50

Costos Indirectos

Los costos indirectos son los gastos necesarios para que la obra se pueda gestionar,

supervisar y concluir, pero que no son directamente parte de la construccion fisica.

Incluyen:

v

v
v
v
v

Administracion de obra: oficinas temporales, supervision, personal administrativo.
Seguridad de obra: control de accesos, protocolos de seguridad, EPIs.

Servicios temporales: agua, electricidad provisional, internet.

Imprevistos: fondo de contingencia para errores de estimacion, cambios menores.

Licencias y permisos municipales: en algunos casos (si aplica).
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Tabla 33.

Calculo de costos indirectos

Concepto % Referencial ~ Base de célculo Subtotal (S/.)
Oficina técnica (residente, 6% S/ 216,536.50 12.992.19
asistente)
Seguridad y salud en obra (EPP, 150% S/ 216.536.50 3,248.05

botiquines, capacitaciones)

Servicios generales (agua, luz, 1.50% S/ 216,536.50 3.248.05
comunicaciones en obra)

Control de _calldad (ensayos de 1.20% S/ 216,536.50 2 598.44
materiales, pruebas)

Costos flnanC|er_os (intereses, 1.80% S/ 216,536.50 3,897.66
seguros, fianzas)

Movilidad y viaticos 1.00% S/ 216,536.50 2,165.37

Salida: Estimacién de Costos del Proyecto

Se genera un documento con la estimacién detallada de todas las partidas del proyecto.

Tabla 34.

Estimacion de costos detallada de partidas del proyecto

Partida Costo parcial (S/.)
Obras Preliminares 12,162.50
Movimiento de Tierras 5,730.00
Cimentacion y Estructura 75,215.00
Albafiileria y Muros 21,714.00
Instalaciones 19,125.00
Acabados 51,730.00
Equipamiento 30,860.00
Total acumulado S/ 216,536.50
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Tabla 35.

Costos totales estimados del Proyecto

Tipo de Costo Monto (S/.)
Costos Directos 216,536.50
Costos Indirectos 28,149.75

Total Estimado del
S/ 244,686.25
Proyecto

Si el presupuesto inicial es mayor que la estimacion, se tiene un margen de seguridad

de costos para imprevistos; en este caso costo de riesgos.

2.3  Determinar el presupuesto

Objetivo: Agregar todos los costos estimados de cada actividad y establecer un

presupuesto total aprobado para el proyecto.

Beneficio: Permite definir la cantidad de dinero necesaria para completar el proyecto y

establecer un flujo de caja adecuado. Permitiendo:

v Medir el rendimiento del costo (EV, PV, AC).
v Hacer seguimiento financiero.

v Obtener los desembolsos por fase o por mes.

Entradas para Determinar el Presupuesto

v’ Estimacion detallada de costos (que ya hicimos).

v' EDT (WBS) del proyecto.

v Cronograma general o preliminar.

v' Politica de gestion financiera de la empresa o cliente.

Se utilizan los siguientes documentos:
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Tabla 36.

Entradas para determinar el presupuesto

Entrada Construccion de Oficinas

Estimaciones de Costos La suma de todas las partidas de la obra (excavacion,

cimentacion, estructuras, instalaciones, acabados, etc.).

Plan de Gestién de Define cdmo se manejaran las contingencias y ajustes de
Costos costos.

Cronograma del Permite programar pagos segun el avance de obra.
Proyecto

Activos de la Organizacion  Experiencia previa en presupuestos de proyectos similares.

Factores Ambientales Inflacion, impuestos, tipo de cambio, costos de

financiamiento.

Herramientas y Técnicas para Determinar el Presupuesto

Vamos a agrupar todos los costos estimados en una estructura similar a la WBS, en

niveles organizados:
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Tabla 37.
Estructura de Desglose de Costos (EDC)

Cadigo Componente Costo % del total
1 Obras Preliminares S/12,162.50 4.97%
2 Movimiento de tierras S/5,730.00 2.34%
3 Cimentacién y Estructura S/ 75,215.00 30.74%
4 Albaiiileria y Muros S/21,714.00 8.87
5 Instalacmne_s (I_Electrlca y S/19.125.00 7820
Sanitaria)
6 Acabados S/51,730.00 21.14%
7 PRI CRIONG S/30,860.00 12.61%
Complementos
8 Costos Indirectos S/ 28,149.75 11.50%
Presupuesto base 0
Total aprobado (Linea Base) S/ 244,686.25 100%
Tabla 38.
Cronograma del EDC
Cddigo Paquete de Costo Directo Costo Total Estimado  Fecha de
WBS Trabajo (S1) Indirecto (S/.) (S1) Ejecucion
11 Obras 12,162.50 1,586.92 13,749.42  S1-S2
Preliminares
12  Movimiento de 5,730.00 748.40 647840 S2-S3
Tierras
1.3 Cimentacion'y 75.215.00 9,823.89 8503889  S3-S7
Estructura
14 Albafilleriay 21,714.00 2.836.08 24550.08  S6-S8
Muros
Instalaciones
1.5 (sanitarias y 19,125.00 2,497.93 21,622.93 S7-S9
eléctricas)
1.6 Acabados 51,730.00 6,756.49 58,486.49 S9-S12
1.7 Equipamiento 30,860.00 3,900.04 34,760.04 S11-S13
Total 216,536.50 28,149.75 244,686.25

Reservas para contingencias
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Son reservas para riesgos identificados que pueden suceder. Una buena practica es

aplicar entre un 5% - 10% del presupuesto base a el costo del presupuesto por seguridad.

Suponemos una contingencia del 10%:
Reserva de contingencia = 244,686.25 * 1.1=S/. 24,468.62
Salidas

Supongamos un plazo de ejecucién de 13 semanas.

Tabla 39.

Linea base de costos (Curva S)

Costo Semanal sin  Costo Semanal con Acumulado sin  Acumulado con

Semana Reserva (S/.) Reserva (S/.) Reserva (S/.) Reserva (S/.)

S1 6,874.71 6,874.71 6,874.71 6,874.71

S2 10,113.91 10,113.91 16,988.62 16,988.62
S3 20,246.98 20,246.98 37,235.60 37,235.60
S4 17,007.78 17,007.78 54,243.38 54,243.38
S5 17,007.78 17,007.78 71,251.15 71,251.15
S6 25,191.14 25,191.14 96,442.29 96,442.29
S7 32,398.78 32,398.78 128,841.07 128,841.07
S8 15,391.00 15,391.00 144,232.08 144,232.08
S9 21,829.27 21,829.27 166,061.34 166,061.34
S10 14,621.62 20,738.78 180,682.97 186,800.12
S11 26,208.30 32,325.46 206,891.27 219,125.58
S12 26,208.30 32,325.46 233,099.57 251,451.04
S13 11,586.68 17,703.84 244,686.25 269,154.87
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Figura 31.

Curva S del proyecto — Presupuesto acumulado
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Curva S del proyecto, que muestra:

> La linea base del presupuesto acumulado semanal sin incluir la reserva.
> La linea base con la reserva de contingencia incluida, aplicada a las Gltimas 4
semanas.

» La zona verde sombreada representa la reserva planificada para gestionar riesgos.

Linea Base de Costos (Presupuesto Aprobado)
Se define el presupuesto oficial del proyecto.
Linea Base de Costos (BAC — Budget at Completion) = S/ 269.154.87

2.4  Controlar los Costos
Obijetivos:
v’ Detectar desviaciones del presupuesto.
v' Actualizar el presupuesto estimado al finalizar (EAC).
v Aplicar acciones correctivas.

v Informar al patrocinador sobre el desempefio financiero del proyecto.
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Herramientas Clave

v Andlisis del Valor Ganado (Earned Value Management - EVM).

v Curva S comparativa.

Tabla 40.

Claves de Control de Costos (EVM)

Sigla Nombre Formula Interpretacion

PV Planned Value (Valor % planificado x presupuesto Lo que deberias haber
Planificado) total gastado a una fecha

EV  Earned Value (Valor % completado x presupuesto Valor real del trabajo
Ganado) total ejecutado

AC  Actual Cost (Costo Costo realmente incurrido Lo que has gastado
Real) realmente hasta la fecha

CV  Cost Variance EV-AC Positivo: ahorro,
(Varianza de Costo) Negativo: sobrecosto

CPl  Cost Performance EV + AC >1 es eficiente, <1 es
Index ineficiente

ETC Estimate to Complete (Presupuesto total — EV) +~ CPI Estimacion de cuanto

costara lo que falta

EAC Estimate at AC + ETC o Presupuesto / CPl  Costo proyectado final si

Completion sigues al mismo ritmo de

eficiencia

Aplicacién al proyecto

Estamos en la semana 7 del proyecto, tenemos los siguientes datos:

Presupuesto Total (BAC): S/. 269,154.87

Trabajo planificado a la semana 7: = 47.9%

o PV=%planificado*BAC= 0.479 * 269,154.87=S/. 128,841.08

Avance fisico real: 45%

e EV=%completado*BAC= 0.45 * 269,154.87= S/. 121,119.69

Costo real acumulado (AC): S/. 131,900
Calculo de indicadores:
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Tabla 41.
Indicadores EVM del proyecto S7

Metrica Célculo Resultado (S/.)
PV 0.479 x 269,154.87 128,841.08
EV  0.45x269,154.87 121,119.69
AC - 131,900.00
CvV EV-AC=121,119.69 — 131,900.00 -10,780.31
CPI  EV+AC=121,119.69 + 131,900.00 0.92
e (BAC — EV) =+ CPI = (269,154.87 — 121,119.69) + —
0.92
EAC AC+ETC=131,900 +161,211.11 293,111.11

Interpretacion:

» CV negativo: Se ha gastado mas de lo que se ha ganado. Se est& en un sobrecosto.

» CPI =0.92: Por cada sol gastado, se recupera solo 0.92 en valor. El proyecto gasta
8% mas por cada sol invertido.

> EAC >BAC: Se estima que el proyecto terminara con un sobrecosto de S/23,956.24

si se mantiene la tendencia.
Ahora tomamos acciones correctivas en la semana 7, y hacemos la simulacion en la semana 8:

v’ Se redujo los sobrecostos en materiales.

v Se tuvo mejor coordinacion logistica.

v El avance fisico real acumulado (EV) llega a 55%

v El costo real acumulado (AC) se registré en S/. 144,650.00
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Tabla 42.
Indicadores EVM del proyecto S8

Meétrica Célculo Resultado (S/.)
PV 0.536 x 269,154.87 144,232.08
EV  0.55 x 269,154.87 148,035.18
AC - 144,650.00
CV EV - AC=148,035.18 — 144,650.00 +3,385.18
CPlI  EV + AC = 148,035.18 + 144,650.00 1.02
(BAC — EV) = CPI = (269,154.87 — 148,035.18)

ETC 118,350.00
+1.02

EAC AC+ETC =132,000 + 143,944.69 263,000.00

» CV positivo: Se ha gastado menos de lo que valen los avances fisicos corrientes.

» CPI > 1: Por cada sol gastado, se recupera 1.02 veces el valor del trabajo realizado.
El proyecto gasta 2% menos por cada sol invertido.

» EAC <BAC: Se estima que el proyecto terminaré con un ahorro de S/6,154.87 si se

mantiene esa tendencia.

Indicadores extras
1) Schedule Performance Index (SPI)

Mide la eficiencia respecto al cronograma.

ol — EV 180,000 092
PV 196,349.36

Resultado: 0.92 — El proyecto esta ligeramente retrasado.
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Semana PV (S/.) EV (%) EV (S/.) AC (S/.)
1 6874.71 4% 10766.19 8000.00
2 16988.62 8% 21532.39 18850.00
3 37235.60 15% 40373.23 37680.00
4 54243.38 21% 56522.52 53830.00
5 71251.16 25% 67288.72 72670.00
6 96442.30 33% 88821.11 104970.00
7 128841.08 45% 121119.69 131900.00
8 144232.08 55% 148035.18 144650.00
9 166061.35 64% 172259.12 168190.00
10 186800.13 70% 188408.41 191340.00
11 219125.58 84% 226090.09 224500.00
12 251451.04 95% 255697.13 261760.00
13 269154.87 100% 269154.87 273250.00

Figura 32.
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Curva S comparativa del proyecto, mostrando la evolucion semanal de:

v" PV (Valor Planificado): lo que se esperaba gastar/acumular por cronograma.
v' EV (Valor Ganado): el valor del trabajo realmente completado.

v" AC (Costo Real): lo que efectivamente se ha gastado hasta cada semana.
Interpretacion:

v’ Hasta la semana 7, EV <PV y AC > EV — retraso fisico y sobrecostos.

v Desde semana 8, EV se acerca al PV y AC se estabiliza por debajo de EV — mejoras
en desempefio y control de costos.

v' Al final (semana 13), EV y PV convergen, lo que indica que el proyecto se

completo, aunque el AC fue un poco mayor de lo previsto.

3. Plan de Gestién de Recursos

3.1  Planificar la gestion de los recursos

Entradas

v Alcance general: disefio, licencias, ejecucion de estructura, instalaciones, acabados y
entrega.
v Obijetivos del proyecto: cumplir con normativa municipal, entregar una obra segura y

funcional dentro del plazo y presupuesto.

Factores Ambientales de la Empresa (EEFs)

v Normativa municipal y nacional (RNE — Reglamento Nacional de Edificaciones)
v Disponibilidad de mano de obra local

v Clima (lluvias en ciertas temporadas que puedan afectar con el cronograma)

v Recursos limitados por restricciones presupuestarias o falta de proveedores

Activos de los Procesos Organizacionales (OPAS)

v" Plantillas de plan de recursos de obras anteriores
v' Protocolos internos de seguridad (EPP, sefializacion, etc)
v’ Listado de proveedores locales
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Herramientas y Técnicas
Reuniones

v Reuniodn con arquitecto, ingeniero residente, encargado de compras, maestro de obra

v Revision del cronograma preliminar y presupuesto para alinear recursos

Juicio de Expertos

v Maestro de obra con experiencia local
v Proveedores de materiales
v’ Técnico en seguridad laboral

Identificacion de recursos necesarios

Tabla 44.

Recursos Humanos (personal) necesarios

Rol Cantidad Periodo Responsabilidad

Maestro de Obra 1 Todo el Supervision de obras civiles en el
proyecto proyecto

Ingenieros Civiles 1 Todo el Disefio estructural y supervision

/ Residente proyecto general de obra

Arquitectos 1 Todo el Diserio del edificio y acabados
proyecto

Topografo 1 Mes1la3 Mediciones con precision y exactitud

Albaiiiles 5 Mes 1 al 3 Ejecucion de obras civiles

Ayudantes 3-4 Mes 1 al 4 Apoyo en actividades de obra

Electricista 1 Mes 2 al 3 Instalaciones eléctricas

Sanitario 1 Mes 2 al 3 Instalaciones sanitarias

Técnicos de 1 Todo el Supervision de seguridad en obra

Seguridad proyecto

Almacenero 1 Mes 1 al 3 Control de inventarios

Operadores 2 Mes 1 al 3 Uso de maquinaria
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Tabla 45.

Recursos Fisicos (materiales y equipos) necesarios

Recurso Cantidad Estimada Uso
Cemento 30 - 40 toneladas Estructura y acabados
Agregados 40 - 50 m3 Estructuras y base
Acero de refuerzo 150-200 kg/m2 Cimientos y estructura
Ladrillos 30,000 unidades Muros
Vidrio templado 1,500 m2 Fachada y ventanas
Pintura 1,000 litros Acabados
Excavadora 1 Excavacion de cimientos
Mixer 1 Transporte de concreto
Camidén bomba 1 Vaciado de concreto
Volquetes 1 Transporte de escombros
Andamios 30 modulos Construccion en altura

Definicion de roles y responsabilidades

Para poder coordinar de una mejor manera al equipo del proyecto se utiliza una matriz
de asignacion de responsabilidades (RACI), para tener en todo momento el conocimiento de

las responsabilidades de cada profesional.

v Gerente del Proyecto: responsable general de la planificacion, ejecucién y control del
proyecto.

v Arquitecto: encargado de disefiar planos y especificaciones técnicas de obra.

v Ingeniero Civil: supervisa el trabajo en sitio, asegura la calidad y coordina los recursos
locales.

v Ingeniero de Seguridad: garantiza el cumplimiento de las normativas de seguridad en
la obra.

v" Obreros: encargados de realizar los trabajos de construccion y acabados.
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Tabla 46.
Diagrama RACI del proyecto

Tarea Gerente In%?ir\]/iﬁm Arquitecto  Obreros

Disefio de la estructura R A C I
Construccion de cimiento R A I I
Construccion de vigas R A I I
Construccion de columnas R A I I
Vaciado de losas R A I I
Instalaciones eléctricas R G I A
Instalaciones sanitarias R C I A
Acabados R A C I

R— Responsable (ejecuta la tarea)

A — Aprobador (toma la decision final)

C — Consultado (brinda informacion)

| — Informado (solo recibe informacion)

Figura 33.

Diagrama jerarquico del proyecto
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|
| |
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Criterios para la adquisicion de recursos
Para el personal:

v' Evaluacion de la experiencia y certificaciones.
v' Contratacion directa o a través de subcontratista.

v' Definicién de turnos y horarios de trabajo
Para los materiales:

v" Licitacion con proveedores de cemento, agregados Yy acero.
v’ Control de calidad en recepcion de materiales.

v Almacenamiento adecuado y limpio en obra.
Para maquinaria y equipos:

v' Compra o alquiler de equipos (dependera de costos y tiempo)
v/ Mantenimientos programados.

v’ Capacitacion de uso de la maquinaria de ser necesario.

v Documentacion del operario actualizada y habilitada.

Estrategias de optimizacion de materiales y costos
Analisis de costos y materiales:

v’ Evaluacion de materiales criticos, identificar los materiales con mayor impacto en
el costo (cemento, acero, concreto, etc.)

v" Analizar si existen alternativas mas econémicas sin comprometer calidad y

seguridad.

Analisis de presupuesto.

Revisar costos de mano de obra, logistica y desperdicios en cada etapa.

Evaluar diferentes proveedores en precio, calidad y tiempos de entrega.

D N N NN

Negociar descuentos por volumen y compras anticipadas.
Reduccion de Desperdicios

v’ Disefio eficiente y optimizacion de materiales
v’ Adaptar el disefio del edificio para reducir cortes innecesarios en materiales.
v"Uso eficiente del concreto y acero.
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v Implementar dosificaciones precisas de concreto para evitar desperdicios.
v' Plan de gestion de residuos.

v’ Separacion y clasificacion de residuos en obra para reutilizacion y reciclaje.
v Reaprovechamiento de materiales sobrantes en otras areas del proyecto.
Optimizacion de la Cadena de Suministro

v' Planificacion de compras.

v Programar adquisiciones en funcion del cronograma de obra para evitar sobrecostos
por urgencias.

v' Evaluar compras en grupo con otros proyectos para obtener mejores precios.

v’ Logistica y almacenamiento eficiente

v Reducir almacenamiento innecesario en obra para minimizar pérdidas y robos.
3.2  Estimar los recursos de las actividades

Identificacion de actividades clave

Para poder estimar los recursos necesarios que se necesitaran, identificamos las
principales actividades o fases que se desarrollaran a lo largo de todo el proyecto; es ahi donde
podemos darnos cuenta de una mejor forma de que recursos en especifico necesitamos para

cada actividad.

Tabla 47.

Identificaciones de las distintas fases del proyecto

Fase del Proyecto Actividad Principal
Fase 1: Preparacién del Terreno Movimiento de tierras, excavacion y cimentacion
Fase 2: Estructura de la edificacion Columnas, vigas y losas
Fase 3: Instalaciones Instalacion eléctrica y sanitaria
Fase 4: Acabados Pintura, carpinteria, vidrios y pisos
Fase 5: Entrega Limpiezay pruebas de sistemas
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Meétodos de estimacion

Con la informacion que tenemos del proyecto se pueden optar por distintos métodos de

estimacion de recursos para cada actividad o fase.

> Estimacion Analoga: Basada en datos de proyectos similares anteriores.

> Estimacion Paramétrica: Uso de formulas basadas en datos histéricos.

» Estimacion Ascendente: Descomposicion en tareas mas pequefias y detalladas.
>

Juicio de Expertos: Evaluacidn basada en experiencia profesional.

En este caso uno de los métodos mas sencillos para estimar los recursos necesarios para
cada actividad es la experiencia de los ingenieros civiles, tomando su juicio como expertos en
el campo para dar una estimacion de los recursos necesarios. A este método también se le puede
adicionar una estimacion analoga si se tuvieran registros de proyectos similares con una

magnitud equivalente a la que se est& proyectando.

Estimacion de recursos para cada actividad

Cada actividad o partida del proyecto requiere una estimacién de recursos humanos,
materiales y equipos necesarios. Esta estimacion se hace periddicamente a lo largo de todo el

proyecto segln qué actividad corresponda.

Tabla 48.

Ejemplo de estimacion — Actividad “Excavacion de cimientos”

Recurso Cantidad Estimada Método de Estimacion
Operarios 2 Estimacion analoga
Ingeniero Civil 1 Juicio de expertos
Excavadora 1 Estimacion paramétrica
Volquetes 1 Juicio de expertos
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Figura 34.

Estructura de Desglose de Recursos (RBS)

Recursos del Proyecto

Recursos Humanos Recursos Materiales Equipos y Herramientas Recursos de Servicio
I ] I I_I_I
| 1 I. 1 I_ -I -I -I - 1 - _I L
Gerente del | | q | Maestro de | | | | P | Tuberiasde | | | ] | Picosy || | Cascos, | | Agua Licencia de
Proyecto Slliee Obra Almacenero Eeieno RS micas PVC hiliey palas chalecos potable construccion
Ingeniero | |Ingeniero de | | - Personal de | | | - | Cableado = | | Bombade Taladro, | | Arnésde | | Energia Permisos
Residente Seguridad gloatliles Limpieza aana Rlliles eléctrico concreto — esmeril, seguridad eléctrica municipales
cortadora
| 2 | | | Piedra | Vidriosy | | |Tuberiasde| | | - | Lentes, Servicios
Topdgrafo Ayudantes chancada ventanas gas Volquete Cintas guantes || sanitario
— metricas, temporales
Fo Acero Llaves Retro - escuadras Botiquin
| Electricista | corrugado | PUeES griferia, | | excavadora | extintor
sanitarios . Niveles
o . o Cinta de
—{ Sanitario —{ Ladrillos Tablero — Andamios | sequridad
eléctrico
— Pintores —{ Concreto — Carretillas —{ Sefializacion
.| Vibradora
de concreto
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Herramientas para estimacion de recursos

Para la estimacion de recursos se pueden usar softwares que ayudan en la estructuracion

de los recursos en cada actividad.

v’ Software de Gestién de Proyectos: MS Project, Camilo.
v Bases de Datos de Proyectos Pasados: Historial de costos y tiempos
v' Tablas de Consumo Estandar: Normas técnicas de construccién

3.3 Adquirir los Recursos
Planificacién del proceso de Adquisicién

Se debe definir bien:

v' ¢Qué se va a comprar? (Materiales, equipos y contratacion de personal)
v ¢Cuando se necesita? (Para coordinar con el cronograma del proyecto)

v' ¢Coémo se va a comprar? (Compra directa, licitacion, arrendamiento, etc.)
v

¢Quién sera responsable? (Gerente de compras, ingeniero de proyecto, etc.)

Tabla 49.

Planificaciéon de adquisicion de cada tipo de recurso

Categoria Recurso Método de Adquisicion
Materiales Cemento, acero, ladrillos Licitacion con proveedores
Equipos Gruas, excavadoras, andamios  Alquiler o compra

Mano de obra  Obreros, ingenieros, electricistas Contratacion directa o subcontratacion

Servicios externos Seguridad y limpieza Contrato directo 0 empresa

Seleccidn de proveedores y contratistas

Para poder garantizar en la mayoria de casos que los recursos que se van a comprar 0
contratar tengan calidad y cumplimiento, se sigue un proceso estructurado:

A. ldentificacion de Proveedores Potenciales
v' Busqueda de empresas certificadas en la industria.
v’ Evaluacion de referencias de proyectos anteriores.
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v Creacion de una lista de proveedores preseleccionados.

B. Solicitud de Cotizaciones

Una vez que se haya seleccionado el o los proveedores, se les envia una solicitud de

requerimiento con los requisitos especificos necesitados.
Ejemplo de Solicitud de Cotizacion para Cemento
Requerimiento: 1,500 toneladas de cemento Portland tipo 1.
Condiciones:

v’ Calidad certificada por normatividad nacional o internacional.
v’ Entrega en obra en un plazo de 5 dias desde la orden de compra.

v' Pago con facturacion en tiempo requerido.

C. Evaluacion y seleccion de la mejor oferta
Los criterios de seleccion incluyen:

v' Precio: ;Cual es la mejor relacion costo-beneficio?

v Plazo de Entrega: ¢El proveedor puede cumplir con los tiempos del proyecto?
v’ Calidad del Material: ; Cumple con las normas y estandares?
v

Condiciones de Pago: ¢Se ajusta al flujo de caja del proyecto?

Tabla 50.

Ejemplo - Evaluacién de proveedores para el acero de refuerzo

Tiempo de Calidad

Proveedor Precio por Tonelada Entrega  (Certificacion)

Puntaje Total

Proveedor A S/. 800 10 dias Si 85/100
Proveedor B S/. 780 15 dias No 75/100
Proveedor C S/. 820 7 dias Si 90/100

En este caso escogemos la opcion C, no necesariamente por ser la mas econémica sino
por ser la que nos brinda el material requerido en el menor tiempo posible y garantizandonos
la calidad del mismo. Esto se ve reflejado en los tiempos de proyecto y en el ahorro de horarios
de trabajo.
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D. Negociacion final y firma del contrato
Después de elegir la mejor oferta, se negocian términos y condiciones:

v Plazo de entrega y penalidades por retraso.
v Condiciones de pago y descuentos por volumen.
v Garantia del producto y reposicion por defectos.

Ejemplo - Clausula del contrato de suministro de ladrillos

"El proveedor debera entregar los ladrillos en lotes semanales de 10,000 unidades. Si

hay un retraso mayor a 3 dias, se aplicara una penalidad del 5% sobre el valor del pedido."”

Proceso de adquisicion de equipos y maquinaria
La decisién de comprar o alquilar maquinaria o equipo faltante para el proyecto

depende de los costos y duracidn de este.

Tabla 51.

Ejemplo de adquisicion — Camion Bomba de concreto

Opcidn Costo Total Estimado Ventajas Desventajas
Compra S/. 350,000.00 Propiedad del Alto costo inicial
proyecto
Alquiler S/.18,000/mes x 3 meses = Menor inversion No se recupera
S/. 54,000 inicial inversion

Se puede elegir la opcion de compra si se tiene el capital inicial, de lo contrario la

opcidn de alquiler seria mejor ya que el uso es temporal y reduce costos iniciales.

Contratacion del personal

» Contratacion directa: Para roles clave como ingenieros y supervisores.
» Subcontratacion: Para trabajos especificos como instalaciones eléctricas y plomeria.
» Trabajo temporal: Para obreros adicionales en picos de actividad.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




-s#=> . UNIVERSIDAD
REPOQSITORIO DE : CATOLICA

TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

Registro y control de recursos adquiridos
Herramientas de seguimiento:

v’ Software o Excel para gestionar pedidos y pagos.
v" Checklists de control de calidad en obra.
v’ Reportes de avance sobre la entrega y uso de materiales.

Tabla 52.

Ejemplo de registro y control de recursos adquiridos

Fecha Material Cantidad Solicitada Cantidad Recibida Estado
- Cemento 100 toneladas 100 toneladas OK
- Ladrillos 10,000 unidades 9,500 unidades Faltante 500
- Acero 20 toneladas 20 toneladas OK

Para el material faltante se contacta con el proveedor para ajustar la entrega.

3.4  Desarrollar el equipo

Identificamos quienes conformaran nuestro equipo y cuales serén sus funciones dentro

de las actividades de trabajo.

Tabla 53.

Identificacion de roles y responsabilidades en el equipo

Rol Responsabilidad

Gerente de Proyecto  Supervision general, toma de decisiones estratégicas.

Ingeniero Residente  Control técnico de la obra y cumplimiento de estandares.

Jefe de Seguridad Garantizar que se cumplan las normas de seguridad.

Obreros Ejecucion de las tareas de construccion (albafiiles, electricistas, etc.).
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Estrategias para el desarrollo del equipo

v’ Existen diversas estrategias para mejorar la cohesién y desempefio del equipo:

v’ Capacitacion y desarrollo de habilidades.
v Mejoras en comunicacion y trabajo en equipo.
v Motivacion y reconocimiento del desempefio.
v Gestion de conflictos y resolucion de problemas.
Tabla 54.
Clasificacion de estrategias para el desarrollo del equipo
Estrategia Actividad Aplicada en la Obra Beneficio
Capacitacion Curso de seguridad en el manejo de Reduce accidentes y mejora
maquinaria. eficiencia.
Trabajoen  Reuniones diarias de coordinacion Mejora la comunicacion y
equipo antes de iniciar labores. evita malentendidos.

Gestion de  Mediacidn de conflictos entre obreros ~ Reduce tensiones y mejora
conflictos por el jefe de obra. el ambiente laboral.

Una de las mejores formas de desarrollar el equipo es mediante capacitaciones

especificas.
Tabla 55.
Plan de capacitacion para el equipo de trabajo
Area de Capacitacion  Participantes Objetivo Duracion

Segyrldad y prevencion TOdO.S I8 Minimizar accidentes 4 horas
de riesgos trabajadores

Uso de herramientasy  Albafiles y -

maguinaria operarios Asegurar un uso eficiente 3 horas
Interpretacion de planos Ingenieros y Mejorar precision en la ejecucion 5 horas

capataces

TrabaJ(_) €N equipoy TOdO.S los Fomentar un mejor clima laboral 2 horas
comunicacion trabajadores

Ejemplo: Antes de iniciar la instalacidn eléctrica, se capacita a los electricistas en el uso

seguro de herramientas y lectura de planos eléctricos para evitar errores y riesgos.
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Tabla 56.

Técnicas de motivacion y reconocimiento

Estrategia Ejemplo Aplicado Beneficio
Bonos por Obreros reciben un incentivo si completan o
~ . . . Aumenta la productividad.
desempefio su tarea sin errores y en el tiempo previsto.
_— Se premia al "Trabajador del Mes" con una Genera sentido de
Reconocimientos e ; . .
bonificacion o un diploma. pertenencia y compromiso.
Condiciones Se instala una carpa con agua potable y Mejora la salud y el
laborales optimas zonas de descanso adecuadas. bienestar del equipo.

Ejemplo: El equipo de instalacion de drywall recibe un bono adicional del 10% si logran

cumplir el cronograma sin retrabajos.

Gestion de conflictos en obra

Ejemplo de Conflicto: Dos equipos (electricistas y albafiles) quieren trabajar en la

misma area al mismo tiempo.

Solucion: Se reorganiza el cronograma y se establecen horarios de trabajo separados

para cada equipo.

Tabla 57.
Pasos para le gestion de conflictos en obra

Paso

Aplicacion en la Obra

Identificacion del problema  Se detecta que dos equipos quieren usar el mismo espacio al

mismo tiempo.

Comunicacion clara

Se realiza una reunidn entre el capataz y los lideres de equipo.

Busqueda de solucion

Se asignan turnos escalonados para evitar interferencias.

Seguimiento

Se verifica que el acuerdo se cumpla correctamente.
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Tabla 58.

Seguimiento y evaluacion del desempefio del equipo

Indicador Meta Frecuencia de Evaluacion

Accidentes laborales 0 accidentes graves Mensual

Cumplimiento del ] ]
90% de tareas en el tiempo previsto Semanal
cronograma

Satisfaccion del _ ) )
_ 80% de trabajadores satisfechos Trimestral
equipo

Ejemplo: Si el cumplimiento del cronograma baja del 90%, se identifica la causa y se

toman acciones correctivas (méas personal, mejor planificacion, etc.).

3.5  Dirigir el Equipo

Para una buena direccion del equipo, es fundamental aplicar estrategias de liderazgo

adecuadas.
Tabla 59.
Estrategias de liderazgo en obra
Enfoque Ejemplo Aplicado en la Obra Beneficio
Liderazgo El jefe de obra da drdenes claras y Mantiene el control y evita
Directivo especificas sobre la ejecucion de tareas.  errores.
Liderazgo Seinvolucraalos capatacesen latomade Mejora la moral y la
Participativo decisiones sobre los métodos de trabajo. creatividad del equipo.
Liderazgo Se reconocen publicamente los logros del Aumenta la motivacion y el
Motivacional equipo y se otorgan incentivos. compromiso.

Ejemplo: El ingeniero residente usa liderazgo directivo cuando hay riesgos de seguridad

y liderazgo participativo cuando necesita definir mejoras en el proceso constructivo.

Tratamos de evitar malentendidos y mejorar la coordinacion entre los diferentes

equipos de trabajo.
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Tabla 60.

Comunicacion efectiva en el equipo

Canal de Comunicacion  Frecuencia Ejemplo en la Obra
Reuniones diarias Cada mafiana  Coordinacion de tareas del dia.
Informes de avance Semanalmente Reporte del estado de cada actividad.
Grupo de WhatsApp Tiempo real Mensajes rapidos sobre cambios o alertas.
Tablero en obra Permanente Muestra el cronograma y avances de actividades.

Si los electricistas necesitan acceso a una zona donde aun trabajan los albafiiles, lo

informan en el grupo para reprogramar los turnos.

Solucionar rapidamente cualquier inconveniente que pueda afectar el avance del

proyecto.
Tabla 61.
Resolucion de problemas en el equipo
Problema Causa Solucién Aplicada
Retraso en instalacion  Falta de materiales Se coordina con el proveedor y se ajusta el
de ventanas cronograma.
. Diferencias en la Reunién con el capataz para redistribuir
Conflictos entre asignacion de tareas res onsabilidadesp P
obreros g P '
Baja productividad de  Falta de motivacion Implementacion de bonos por rendimiento.
los obreros

Cuando los soldadores no pueden trabajar por falta de estructuras metalicas, el
ingeniero residente reprograma la actividad y asigna al equipo otras tareas para evitar tiempo

muerto.

Evaluar el trabajo del equipo para mejorar su rendimiento y detectar areas de mejora.
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Tabla 62.

Gestion de desempefio del equipo

Indicador Meta Método de Medicion

Cumplimiento del 90% de tareas en tiempo Informe semanal de

cronograma avances

Accidentes en obra 0 accidentes graves Reportes de seguridad
95% de cumplimiento sin Inspecciones de calidad

Calidad de ejecucion .
retrabajos

Si el cumplimiento del cronograma baja del 90%, el gerente de proyecto revisa los

informes semanales y toma medidas correctivas como ajustar turnos de trabajo o contratar mas
personal.
Mantener un buen ambiente de trabajo para que los trabajadores se sientan motivados

y comprometidos.

Tabla 63.

Motivacion y clima laboral

Estrategia Ejemplo Aplicado Beneficio
Reconocimiento del Premiar al "Trabajador del Mes" .,

~ — Aumenta la motivacion.
desempefio con una bonificacion.

. . Almuerzo mensual con los . .
Eventos de integracion . Mejora el clima laboral.
trabajadores.
Condiciones laborales Instalacion de areas de descanso .
Reduce el agotamiento.

adecuadas con sombra y agua potable.

3.6 Controlar los recursos

Objetivo: Asegurar que los recursos del proyecto (humanos, materiales, equipos) sean

utilizados de manera eficiente y segun lo planificado.

Beneficio: Permite evitar sobrecostos, desperdicio de materiales, retrasos y falta de

personal o equipos clave en la obra.

Garantizar que el personal asignado a la obra esté disponible, capacitado y cumpliendo

con su trabajo.
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Tabla 64.

Control de recursos humanos

Estrategia Ejemplo Aplicado en la Obra Beneficio
Registro de Uso de listas de asistencia diarias Evita ausencias no
Asistencia firmadas por cada trabajador. reportadas.

. Capataces verifican que los obreros ~ Detecta problemas de
Supervision en

camoo estén cumpliendo con sus tareas. rendimiento o falta de
P personal.
Control de horas Se aprueban horas extras solo si son ~ Reduce costos laborales
extras necesarias y justificadas. innecesarios.
Ejemplo:

Si el registro de asistencia muestra que hay menos albafiiles de los programados, el jefe

de obra revisa la causa y, si es necesario, contrata personal de reemplazo.
Asegurar que los materiales lleguen a tiempo, en cantidad suficiente y sin desperdicio.

Tabla 65.

Control de materiales de construccion

Método Ejemplo Aplicado en la Obra Beneficio

Se lleva un control de cuantos
sacos de cemento ingresan y
cuantos se usan diariamente.

Evita pérdidas o robos de
materiales.

Registro de entrada
y salida

Se resguardan los materiales en

Almacenamiento ] . ~
un area techada para evitar dafios

Minimiza desperdicio y

adecuado : deterioro.
por lluvia.
Se mide la cantidad de material .
Control de ] Optimiza el uso de
. sobrante después de cada
desperdicios .. recursos y reduce costos.
actividad.

Ejemplo: Si se detecta que en la colocacion de concreto se esta desperdiciando un 10%
mas de lo estimado, el ingeniero residente revisa la técnica de vaciado y ajusta el proceso

para evitar pérdidas.

Asegurar que la maquinaria esté en buen estado y disponible cuando se necesite.
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Tabla 66.

Control de equipos y maquinaria

Estrategia Ejemplo Aplicado en la Obra Beneficio
Mantenimiento Se revisan las mezcladoras de Evita fallas inesperadas y
preventivo concreto cada 2 semanas. retrasos.

Se lleva un control de cuantas Permite optimizar su

Registro de uso e
horas se usa cada excavadora. utilizacion.

Se verifica que haya suficientes

Revision de . . Evita interrupciones en la
. - andamios para el trabajo en
disponibilidad obra.
altura.
Tabla 67.
Control de costos asociados a los recursos
Estrategia Ejemplo Aplicado en la Obra Beneficio
- . Se revisan las mezcladoras de Evita fallas inesperadas y
Mantenimiento preventivo
concreto cada 2 semanas. retrasos.
. Se lleva un control de cuéntas Permite optimizar su
Registro de uso 7 )
horas se usa cada excavadora. utilizacion.
Revision de Se verifica que haya suficientes Evita interrupciones en la
disponibilidad andamios para el trabajo en altura. obra.

Si el gasto en yeso para acabados es un 15% mayor al presupuestado, el gerente de

proyecto revisa el motivo y busca alternativas para optimizar su uso.

Detectar problemas y oportunidades de mejora en la gestién de recursos.
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Tabla 68.

Reportes y evaluacion del uso de recursos

Reporte Frecuencia Evaluacion
Avance de obra 'y consumo de Cuénto material se ha utilizado vs.
. Semanal e
materiales lo planificado.
. ) L NuUmero de trabajadores presentes
Control de asistencia Diario J P y
ausentes.
. g Estado de maquinaria y necesidad
Mantenimiento de equipos Mensual . y

de reparaciones.

Si los informes semanales muestran que el uso de concreto es mayor al estimado, se

revisa el proceso para evitar desperdicios.

4. Plan de Gestion de Riesgos
4.1  Planificacion de riesgos

El plan de gestion de riesgos tiene como objetivo identificar, evaluar, mitigar y
monitorear los riesgos que puedan afectar el desarrollo del proyecto de edificacion. Este
documento también establece los roles, responsabilidades, metodologias y estrategias para

garantizar el éxito del proyecto y minimizar impactos negativos.

Metodologia

> ldentificacion de Riesgos: Revision de planos, consulta con especialistas en
construccion, lecciones aprendidas de proyectos anteriores y sesiones de lluvia de ideas.

» Andlisis cualitativo: Se evaluard la probabilidad de ocurrencia e impacto de cada
riesgo utilizando una matriz de probabilidad e impacto especifica para proyectos de
edificacion.

> Andlisis cuantitativo: Para los riesgos de alto impacto, se empleara simulacion Monte
Carlo.

» Monitoreo: Los riesgos serdn monitoreados a través de reuniones semanales y

mediante revision continua del registro de riesgos.
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Roles y Responsabilidades

> Gerente del Proyecto: Supervision general de la gestion de riesgos e implementacion

de estrategias de respuesta.

» Ingeniero Residente: Identificacion de riesgos especificos del sitio y coordinacion de

la implementacion de medidas preventivas.

» Equipo técnico: Evaluar riesgos asociados a cambios o errores en los planos

arquitectonicos y estructurales.

Definicion de riesgos

Se definen los riesgos como cualquier evento incierto que pueda afectar los objetivos
del proyecto, incluyendo:

> Riesgos Negativos (Amenazas): Retrasos, sobrecostos, incumplimiento de

normativas.

> Riesgos Positivos (Oportunidades): Eficiencia operativa, optimizacion de recursos,

innovacion en materiales y procesos constructivos.

Categoria de riesgos
Se organizaran los riesgos utilizando una Estructura de Desglose de Riesgos (RBS):

Técnicos

Financieros

Legales y normativos
Logisticos
Ambientales/Climaticos
Humanos/RR.HH.

AN N N N NN

Registro de riesgos
El registro contendra:

v"Identificador Unico.

v’ Categoria.

v' Descripcion del riesgo.

v Probabilidad e impacto evaluados.
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v Responsable.
v Plan de respuesta.

v' Estado del riesgo (activo, mitigado, cerrado).
Presupuesto para Gestion de Riesgos

Se asignara el costo de contingencias de la linea base del presupuesto del proyecto como
reserva para contingencias y mitigacion de riesgos. Esto incluye costos para seguros,

capacitaciones y adquisicion de equipos adicionales.
Comunicacién de riesgos

» Frecuencia: Reportes de gestion de riesgos cada 7 dias y reuniones con partes

interesadas clave.
» Formatos: Resimenes ejecutivos, diagramas de causa-efecto, etc.

» Canales: Plataformas colaborativas en linea, correos electronicos y reuniones

presenciales.

Cronograma y actualizacion del plan

Este plan seré revisado al finalizar cada fase principal del proyecto o cuando surjan
riesgos significativos nuevos. Los cambios serdn aprobados por el patrocinador y

documentados formalmente para mantener la trazabilidad.

4.2  ldentificar riesgos

Andlisis FODA

v Fortalezas: Experiencia del equipo de construccién, materiales de alta calidad,
contacto con proveedores confiables.

v' Oportunidades: Aplicacién de nuevas normativas de sostenibilidad, optimizacion de
costos mediante compras anticipadas.

v Debilidades: Disponibilidad limitada de personal especializado, cambios frecuentes en
el disefio.

v" Amenazas: Clima impredecible, incremento de costos de materiales.
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Lluvia de ideas

v Disefios incompletos o errores en planos: Riesgo de modificaciones y ajustes.
v’ Retrasos en la entrega de materiales: Impacto directo en el cronograma.

v Disputas contractuales: Conflictos con subcontratistas o proveedores.
Inspecciones in-situ

v Condiciones del terreno: necesidad de trabajos preliminares de nivelacion.
v Acceso limitado al sitio de construccion para maquinaria pesada.
v Ausencia de infraestructura para gestion de agua de lluvia.

v Ausencia de electricidad.
Anélisis de documentos y normativas

v Normativa local de construccion: identificacion de potenciales riesgos regulatorios.

v’ Estudios de suelo: riesgo asociado a la estabilidad estructural.

Tabla 69.

Riesgos técnicos del proyecto

Cddigo Riesgo técnico Causa probable Impacto esperado
Condiciones Retrasos y
RTO1 Falla en pruebas de suelo ey
geologicas inestables  sobrecostos
Error en planos o disefio Omisiones en planos o o
RTO02 ) Redisefio y retrasos
estructural calculos
RT03 Desviacion en calidad de Proveedores no Riesgo de colapso
materiales certificados estructural

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




TR UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE ' CATOLICA

TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

Tabla 70.

Riesgos financieros del proyecto

Cadigo Riesgo financiero Causa probable Impacto esperado
Incremento en precio de Inflacion local /
RFO1 ] o Sobrecostos
materiales variacion dolar
Problemas o
o Paralisis temporal del
RF02 Retrasos en pagos administrativos o
) proyecto
bancarios
Tabla 71.
Riesgos ambientales/climaticos del proyecto
Cadigo Riesgo climatico Causa probable Impacto esperado
RCAOL Lluvias intensas fuera de Cambio climatico / Paralisis de obra /
temporada estacionalidad alterada dafios
RCA2 Regulacion ambiental Cambio normativo Costos legales o
adicional local redisefio
Tabla 72.
Riesgos legales / normativos del proyecto
Cadigo Riesgo legal Causa probable Impacto esperado
RLOL Demoras en obtencion de Burocracia / documentos Retraso en inicio
licencias incompletos de obra
RL0O2 Fiscalizacion municipal ~ Cambios en inspeccion técnica Multas / . i
suspension parcial
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Tabla 73.
Riesgos humanos RR.HH. del proyecto

Cadigo Riesgo humano Causa probable Impacto esperado
Ausentismo o rotacion Mal clima laboral / ofertas ) y
RHO1 Retraso en ejecucion
del personal externas
RHO2 Accidente laboral Falta de capacitacion / Pérdida humanay
grave EPP insuficiente legal
Tabla 74.
Riesgos logisticos del proyecto
Cddigo Riesgo logistico Causa probable Impacto esperado
RLOL Retraso en entrega de  Saturacion de proveedores Demoras en
materiales o rutas bloqueadas cimentacion
RLO2 Maquinaria en mal Falta de mantenimiento de Paradas no
estado alquiler planificadas
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4.3  Analisis cualitativo riesgos

Este paso tiene como objetivo priorizar los riesgos en funcion de su probabilidad e
impacto, enfocando los recursos necesarios en los riesgos mas relevantes. No se asignan aun

valores monetarios, pero si se clasifican y jerarquizan.

Tabla 75.

Escalas de probabilidades de los riesgos

Valor Descripcion
5 Muy alta (>80%)
4 Alta (61-80%)
3 Media (41-60%)
2 Baja (21-40%)
1 Muy baja (<20%)
Tabla 76.

Escalas de impacto de los riesgos

Valor Descripcion

Critico (afecta >15% del

presupuesto)
4 Alto (10-15%)
3 Medio (5-10%)
2 Bajo (1-5%)
1 Muy bajo (<1%)

El impacto lo mediremos sobre el costo; este también podemos aplicarlo al tiempo
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Figura 36.

Probabilidad / Impacto de riesgos

Probabilidad /

Despreciable Bajo Medio Alto Critico
Impacto

Muy Alta
Alta
Media

Baja

Muy Baja

Para poder hacer de una manera mas sencilla el analisis cualitativo de cada uno de los
riesgos, recordamos los pardmetros de riesgos descritos.

a) Urgencia: Define el plazo para implementar una respuesta efectiva a un riesgo.

b) Proximidad: Mide el tiempo restante antes de que un riesgo pueda manifestarse y
afectar los objetivos del proyecto.

c) Inactividad: Se refiere al lapso que transcurre desde la ocurrencia de un riesgo hasta
que su impacto es detectado.

d) Manejabilidad: Evalta la facilidad con la que el propietario del riesgo o la
organizacion puede gestionar tanto su manifestacion como sus consecuencias.

e) Controlabilidad: Mide la capacidad del propietario del riesgo para influir en el
resultado del mismo.

f) Detectabilidad: Describe la facilidad para identificar y reconocer los signos de que un
riesgo ha ocurrido o esté a punto de hacerlo.

g) Conectividad: Indica el grado en que un riesgo se encuentra interrelacionado con otros
riesgos del proyecto.

h) Impacto estratégico: Evalua el potencial de un riesgo para influir, de forma positiva o
negativa, en los objetivos estratégicos de la organizacion.

i) Propincuidad: Mide la percepcion de importancia de un riesgo por parte de los

interesados clave.
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Tabla 77.

Probabilidad / Impacto de riesgos del proyecto

Cadigo Descripcion del Riesgo Categoria P |
RTO1 Falla en pruebas de suelo Técnico 70% 10%
Error en planos o disefio o
RTO2 Técnico 40% 20%
estructural
Desviacion en calidad de o
RTO3 ] Tecnico 20% 15%
materiales
Incremento en precio de ) d
RFO1 . Financiero 80% 10%
materiales
RF02 Retrasos en pagos Financiero 20% 15%
Lluvias intensas fuera de N/
RCAO01 Climatico 30% 7%
temporada
RCAQ02 Regulacion ambiental adicional Climatico 20% 6%
RLO1 Demoras en obtencion de licencias Legal 15% 5%
RLO2 Fiscalizacion municipal Legal 25% 9%
Ausentismo o rotacion del
RHO1 RR.HH. 40% 5%
personal
RHO02 Accidente laboral grave RR.HH. 10% 18%
RLO1 Retraso en entrega de materiales Logistico 60% 6%
RL0O2 Magquinaria en mal estado Logistico 30% 12%

Una vez puesto los porcentajes de probabilidades de cada uno de los riesgos propuestos
y el impacto que este puede ocasionar dentro del presupuesto del proyecto, pasamos a sacar el
nivel en el cual se encuentra el riesgo y darle una clasificacién final para saber que riesgos son

mas importantes que otros.
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Clasificacion de riesgos del proyecto

DE SANTA MARIA

Cddigo Descripcion del Riesgo Categoria P Nivel  Clasificacion
RTO1 Fallaen pruebasde  pgonicy 4 16 Alto
suelo
RTO? Error en planos o disefio Técnico 3 15 Alto
estructural
RTO3 Desydgeion en calidad Técnico 2 8 Moderado
de materiales
RFO1 Increng@htoien precio de Financiero 5 15 Alto
materiales
RF02 Retrasos en pagos Financiero 2 8 Moderado
RCAOL Lluvias intensas fuera Climatico 2 6 Bajo
de temporada
RCAz  Regulacionambiental o ocie ) 6 Bajo
adicional
RLOL Demoras en ot_)tencmn Legal 1 3 Bajo
de licencias
RLO2 Fiscalizacion municipal Legal 2 6 Bajo
RHO1 Ausentismo o rotacion RR.HH. 3 6 Bajo
del personal
RH02 Accidente laboral grave RR.HH. 2 10 Moderado
RLO] ~ etrasoenentregade o oioien g4 12 Alto
materiales
RL0O2 Maguinar iz S Logistico 2 8 Moderado
estado

Con esto, cualitativamente ya podemos observar que riesgos afectarian mas al proyecto.

4.4  Analisis cuantitativo de riesgos

En esta etapa vamos a cuantificar el efecto de los riesgos mas significativos vistos en

el anterior punto. Cuantificaremos sobre los objetivos del proyecto, especialmente en costos y

tiempo.

El analisis cuantitativo lo haremos por el software Crystal Ball, con una simulacion de

Monte Carlo, modelando no solo el impacto econémico, sino que también la probabilidad de
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ocurrencia, usando formulas condicionales para reflejar si el riesgo ocurre 0 no en cada

iteracion.

Obtendremos una distribucion precisa del impacto econémico total de los riesgos mas

criticos del proyecto, considerando:

v" Si ocurren o no (probabilidad)

v’ Cuanto cuesta si el riesgo ocurriera (impacto)
Estructuracion

1. Modelaremos una variable aleatoria binaria que definira si el riesgo ocurre o no (0= no
ocurre, 1= ocurre), esto en base a la probabilidad que tiene cada uno de los riesgos mas
criticos asignados previamente.

2. Modelaremos una distribucion de impacto si el riesgo ocurriera, usando una
distribucion triangular poniendo el caso optimista, mas probable y el pesimista.

3. Un célculo condicional si ocurriera el riesgo= Si ocurre * impacto econémico.

4. Y por ultimo el total acumulado de los diferentes impactos econémicos ocurridos en la

simulacion
Tabla 79.
Modelamiento de los riesgos en Crystal Ball
. Optimista M .. ) Impacto Impacto
Riesgo () pr(zlt\)/la)ble Pesimista (P) ¢Ocurre? Econémico  Efectivo
RTO1 S/.2,000.00 S/.5,500.00 S/.9,000.00 0 4250 0
RT02 S/.3,000.00 S/.6,000.00 S/.10,000.00 0 6300 0
RFO1 S/.2,500.00 S/.5,000.00 S/.8,000.00 1 7550 7550
RHO02 S/.2,000.00 S/.4,500.00 S/.8,500.00 1 4900 4900
RLO1 S/.1,000.00 S/.2,500.00 S/.4,500.00 1 2800 2800

Impacto Total del proyecto S/. 15,250
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Figura 37.

Resultados estadisticos de la simulacion

Prefs ejecucion:
NuUmero de pruebas ejecutadas
Monte Carlo
Inicializacion aleatoria
Control de precision activado
Nivel de confianza

Estadisticas de ejecucion:
Tiempo de ejecucion total (seg)
Pruebas/segundo (promedio)
Numeros aleatorios por segundo

Datos de Crystal Ball:
Suposiciones
Correlaciones
Matrices de correlacion
Variables de decision
Previsiones

Estadisticas:
Pruebas
Caso base
Media
Mediana
Modo
Desviacion estandar
Varianza
Sesgo
Curtosis
Coeficiente de variaciéon
Minimo
Maximo
Ancho de rango
Error estandar medio
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10,000
20,900
12,675
12,599

0

5,269
27,763,438
0.0586
2.75
0.4157

0

32,175
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Figura 38.

Prevision del impacto total del proyecto

Hoja de trabajo: [Tesis.xIsx]Hojal
Prevision: Impacto total del proyecto

Resumen:
El nivel de certeza es 91.04%
El rango de certeza es de 0 a 20,000
El rango completo es de 0 a 32,175
El caso base es 20,900
Después de 10,000 pruebas, el error estandar de la media es 53

Impacto total del proyecto

Frecuencia

232 6,741 13,249 19,758 27,196

Figura 39.

Percentiles de impacto total del proyecto

Previsién: Impacto total del proyecto (contin.)

Percentiles: Valores de prevision
0% 0
10% 5,744
20% 8,092
30% 9,888
40% 11,362
50% 12,599
60% 13,949
70% 15,388
80% 17,244
90% 19,657
100% 32,175
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Figura 40.
Modelacion de riesgo RF01

Suposicion: RFO1

Triangular distribucion con parametros:
Minimo

2,500.00
Mas probable 5,000.00
Méaximo 8,000.00

RFO1

Probabilidad

2,500.00

8,000.00

Figura 41.
Modelacion de riesgo RHO1

Suposicion: RLO1

Triangular distribucion con parametros:
Minimo

2,000.00
Mas probable 4,500.00
Maximo 8,500.00

Suposiciéon: RLO1 (contin.)

RLO1

Probabilidad

2,000.00

8,500.00
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Figura 42.

Modelacion de riesgo RLO1

Suposicion: RLO1 (H54)

Triangular distribucién con pardmetros:

DE SANTA MARIA

Minimo 1,000.00

Mas probable 2,500.00

Maximo 4,500.00
RLO1 (H54)

1,000.00

4,500.00

Figura 43.

Modelacidn de riesgo RT01

Suposicién: RT01

Triangular distribucion con parametros:
Minimo
Mas probable
Méaximo

2,000.00
5,500.00
9,000.00

Probabilidad

2,000.00

RTO1

9,000.00
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Figura 44.
Modelacion de riesgo RT02
Suposicion: RT02
Triangular distribucién con parametros:
Minimo 3,000.00
Mas probable 6,000.00
Méaximo 10,000.00
Suposicion: RT02 (contin.)
RT02
3,000.00 10,000.00

Figura 45.
Grafico de Sensibilidad

Sensibilidad: Impacto total del proyecto
-100.0% -80.0% -60.0% -40.0% -20.0% 0.0%  20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%
. . . . . . s s . . |
RTO1 49.1%
RFO1 35.5%
RTO2
RLO1 (H54)
RLO1
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Como podemos observar del analisis de Monte Carlo, se simularon 10000 iteraciones
distintas del impacto econémico que podria tener cada uno de los riesgos aplicados al proyecto
con su probabilidad. Estos resultados numéricos nos muestran de mejor manera que riesgos

son los que méas impacto tienen en el proyecto y cuales deberiamos atacar primero.

4.5  Planificar respuesta ante los riesgos

Acé se generan opciones y acciones para poder mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas del proyecto. Aca es donde decidimos que hacer con cada riesgo y quien sera el

responsable.
Estrategias para Amenazas

v Escalar: El escalamiento es apropiado cuando el equipo esta de acuerdo en que una
amenaza se encuentra fuera del alcance del proyecto.

v’ Evitar: Cambiar el disefio o los materiales para eliminar riesgos técnicos.

v' Mitigar: Asegurar proveedores confiables y planificar buffers de tiempo en el
cronograma.

v' Transferir: Contratar seguros especificos para cubrir accidentes laborales o retrasos
significativos.

v Aceptar: Preparar reservas de contingencia para riesgos de bajo impacto.
Estrategias para Oportunidades

v Explotar: Implementar tecnologias innovadoras para mejorar tiempos y costos.
v" Mejorar: Optimizar procesos de logistica para maximizar eficiencia.

v' Compartir: Crear alianzas estratégicas con proveedores.
v

Aceptar: Monitorear y registrar beneficios inesperados.
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Tabla 80.

Respuestas para los riesgos del proyecto

Cadigo Riesgo Tipo Respuesta Accidn Responsable
Falla en Contratar estudio
RTO1 pruebas de Amenaza Mitigar geotécnico avanzadoy  Jefe de Obras
suelo laboratorio adicional
o Subcontratar empresa _
Error en disefio ) g o Coordinador
RTO2 Amenaza  Transferir especializada en revision o
estructural Técnico
estructural
Aumento en Incluir clausula de ajuste
) Aceptar Jefe de
RFO1 precios de Amenaza ) y controlar o
| (pasiva) ] Logistica
materiales semanalmente precios
_ Contratar seguros
Accidente ) X )
RHO02 Amenaza  Transferir  especificos para cubrir  Jefe de Obras

laboral grave .
accidentes laborales

Retraso en Diversificar proveedores
e ) Jefe de
RLO1 entrega de Amenaza Mitigar y confirmar stock
i - Compras
materiales minimo 2 semanas antes
Avance més

. . Aumentar turnos si hay
ROO01  rapido por buen Oportunidad Explotar ) Jefe de Obra
clima favorable

clima
Descuentos por Negociar precios por
RO02 compra Oportunidad  Mejorar volumeny adelantar ~ Administrador
anticipada compras claves

4.6  Implementar las respuestas a los riesgos

Se aprueba por parte de la alta direccion la respuesta a los riesgos. Se centra en llevar a
cabo las acciones planificadas para afrontar los riesgos, implementando los planes de accion
requeridos para poder dar una respuesta a cada uno de los riesgos posibles dentro del proyecto.
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Tabla 81.

Implementacion de respuestas a los riesgos del proyecto

. Accion Fecha Estado de .
Riesgo o . Responsable . . Observaciones
planificada  estimada implementacién
Estudio
o ) Resultados en
RTO1 geotécnico Semanal Jefe de obras Ejecutado ) o
o informe técnico
adicional
Revision ]
o : » Informe final
RTO02 estructural Semana 2 Coord. técnico En ejecucion
esperado semana 3
externa
Control de Informes
) Semana Jefe de
RFO1 precios gy En proceso entregados cada
2-13 logistica
semanales lunes
Accidente ) Se aseguro a los
RHO02 Semanal Jefe de obras Ejecutado i
laboral grave trabajadores
/ Se aseguro
Confirmar stock Jefe de ) .
RLO1 Semana 3 Ejecutado minimo de
proveedores compras ] _
inventario
Bonificacion Semana Se activara si
ROO01 o Jefe de obra Por evaluar
por rendimiento 5-10 avance >90%
Negociacion de
iy ] Se obtuvo 4% de
RO02 compra Semana 2 Administrador Ejecutado

o ahorro en acero
anticipada

v Es bueno siempre tener seguimiento semanal para verificar avances en implementacion
de respuestas.

v Ajustar el plan si cambia la condicion del riesgo o aparecen nuevos a lo largo del
proyecto.

v" Mantener todo en el registro actualizado de riesgos para tener trazabilidad completa.
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4.7  Monitorear los riesgos

En esta etapa nos aseguramos que los riesgos esten bajo control, que las respuestas

propuestas y aplicadas funcionen segun lo previsto, y que se actualicen tanto los registros como

los planes necesarios para mantener todo seguro.

Tabla 82.

Monitoreo de riesgos del proyecto

, Se Requiere Accion
Semana Riesgo Monitoreado Observacion " >, Tomada o
Accion? .
Sugerida
Aumentar

. Observado retraso en
4 RTO02 — Error en disefio : Si
entrega de informe

supervision al

consultor
Uno de los Activar
RLO1 — Retraso de | 5
) proveedores presentd Si proveedor
materiales
demoras alterno
Control de
RFO1 — Aumento de = o
) Acero subio 3% No precio sigue
precios ]
funcionando
. ROO01 — Avance 95% de avance en S Activar bono
|
acelerado nivel 2 por rendimiento
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CAPITULO I1l. RESULTADOS Y DISCUSION

RESULTADOS

La adopcion de planes de gestion en las areas de costos, riesgos y recursos conforme a
las buenas précticas del PMBOK ha demostrado ser una estrategia de alto impacto para elevar

la eficiencia y eficacia de los proyectos de construccion.

En primer lugar, la gestion de costos ha demostrado ser una herramienta clave para el control
financiero de los proyectos. En el proyecto analizado con una gestion activa, se observaron
estimaciones presupuestarias mas precisas y una mayor capacidad de respuesta ante
desviaciones, teniendo un recorte de casi el 10% con respecto al presupuesto inicial que tenia
la empresa. El monitoreo continuo de costos permite identificar sobrecostos en tiempo real y
adoptar decisiones correctivas oportunas, lo cual se traduce en ahorros acumulativos al final

del proyecto.

En cuanto a la gestion de recursos, los resultados muestran que una correcta asignacion y uso
eficiente del capital humano, maquinaria y materiales tiene un efecto directo sobre el
rendimiento operativo. El proyecto con planificacion detallada de recursos logra reducir
tiempos muertos, optimizar la programacion de tareas y minimizar la subutilizacion o el

exceso de personal.

Respecto a la gestion de riesgos, la integracion de los analisis cualitativos y cuantitativos
permiten una anticipacion adecuada de escenarios criticos, lo que no solo disminuye el riesgo
de retrasos, sino que también reduce el impacto econémico que estos pueden tener sobre el
proyecto. La falta de identificacion temprana de riesgos técnicos, financieros o climéaticos
puede hacer que los equipos de trabajo reaccionen de forma improvisada, lo cual aumenta la
duracidn total del proyecto y afecte directamente los cronogramas y costos; por lo cual el
analisis de Monte Carlo nos permite tener una mejor vision del impacto econdmico que puede
llegar a tener con los riesgos efectuados, pudiendo llegar hasta un sobrecosto de S/.
30,000.00.
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DISCUSION

Mediante la presente investigacion se pudo ver que los planes de gestion de costos,
recursos y riesgos con base en la guia del PMBOK dentro de la empresa Fila Contratistas
Generales S.A.C., fueron de gran ayuda y relevancia para llevar de una manera mas ordenada

la gestion, control, ejecucion y seguimiento del proyecto que tenian pensado.

En relacion a la investigacion de Palomino (2019) concluye que la Gestion de Proyectos
bajo el enfoque del PMI influy6 positiva mente en el desempefio de la empresa de estudio,
viéndose esto re flejado en los valores obtenidos tanto de la eficiencia y la eficacia del proyecto
en el cual se implementé este enfoque. En esta investigacion estas tres areas, fundamentales
dentro de las diez del marco PMBOK, actuan de forma interrelacionada para sostener el
equilibrio entre presupuesto, ejecucion técnica y desempefio operativo, especialmente en un

entorno tan dindmico y volatil como el de la construccion.

Con respecto a la investigacion de Amaya (2022) que concluye la aplicacion de la Guia
PMBOK mejora la planificacion siempre y cuando podamos tener un control de los costos. Lo
cual es correcto, ya que en base a la gestion de costos que se tenga del proyecto, se puede sacar
la linea base de presupuesto que nos dara una vision clara de los recursos que podemos utilizar

y cuanto dinero debemos dirigir hacia lo que es riesgos.

Los resultados obtenidos en la gestion de costos lograron que el presupuesto de linea
base que tenia la empresa bajara hasta en un 10%, teniendo en cuenta una buena estimacién y
gestion de los costos para cada actividad de trabajo y los diferentes gastos necesarios que tenia
la empresa prevista para el proyecto. Comparando este resultado con el de (Rodriguez & Yuler,
2021) donde logro6 un incremento de la ganancia econdmica acumulada de hasta un 6.85% del
avance ejecutado del proyecto de estudio.

El trabajo de investigacién de Zambrano A. Ushca E. Saavedra J. (2023) indica que la
gestion de recursos permite asegurar el buen inicio de la obra por contarse con el recurso
disponible, ademéas que permite obtener el costo estimado para adquisiciéon de los recursos
humanos necesarios. Se ha logrado estimar de una manera detallada los recursos humanos
necesarios para la ejecucion del proyecto, asi como los recursos materiales y todos los equipos
y herramientas necesarios para cada actividad programada dentro del proyecto. También
(Zambrano A. Ushca E. Saavedra J., 2023) concluyen que el dirigir el equipo y controlar los

recursos humanos permiten un mejor seguimiento y medicién del rendimiento del equipo;
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tener un mejor manejo del personal de trabajo recibiendo retroalimentacion que ayuda a

resolver incidencias, polémicas y desacuerdos.

En relacion con la tesis de Paredes Pinto (2018) donde analiza los riesgos bajo el
enfoque del “Project Management Institute”, devuelve un porcentaje de riesgo al cual estd
sometido el proyecto de estudio y el impacto econdémico que este tiene que es el colapso de la
superestructura por inundaciones. En el proyecto analizado de la empresa Fila Contratistas, se
logré analizar los riesgos a los cuales puede estar expuesto el proyecto, dando asi la simulacion
de Monte Carlo para poder ver que impacto econdmico tendria sobre la linea base del

presupuesto con las probabilidades asignadas a cada uno de los riesgos.
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CONCLUSIONES

1. La implementacion de la gestion de costos, recursos y riesgos basada en el la guia del
PMBOK mejora significativamente el desempefio general del proyecto dentro de la
empresa Fila Contratistas Generales S.A.C. Esta aplicacion estructurada permite tomar
decisiones informadas desde etapas tempranas, minimizando desviaciones

presupuestarias, retrasos en el cronograma y problemas operativos.

2. La gestion de costos contribuye a una mayor precision financiera y control
presupuestario. Al establecer una linea base de costos y aplicar metodologias como el
andlisis del valor ganado, se logra un monitoreo efectivo de los recursos econémicos y
una anticipacién oportuna ante desviaciones. Se logro ver una reduccién de hasta el

10% en comparacion al presupuesto base conformado inicialmente para el proyecto.

3. La gestion de recursos humanos, materiales y técnicos genera eficiencia operativa y
equilibrio en la ejecucion. Una adecuada planificacion y asignacién de recursos evita la
subutilizacion o saturacion de equipos, mejora la productividad y garantiza que los

materiales estén disponibles segun el cronograma previsto.

4. La gestion de riesgos, en particular, juega un papel estratégico en entornos de alta
incertidumbre, como la industria de la construccion; permite transformar la
incertidumbre en escenarios controlables a traves de herramientas como el analisis de
Montecarlo, la matriz de riesgos, el registro de eventos potenciales y los planes de
respuesta proactiva, reduciendo asi la probabilidad de que ocurran los riesgos,

mejorando la capacidad del equipo para enfrentar imprevistos.
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RECOMENDACIONES

1. Se recomienda que los proyectos de construccion, independientemente de su tamafio o
complejidad, adopten formalmente planes de gestion de costos, riesgos y recursos. El
marco PMBOK proporciona herramientas escalables que pueden adaptarse a diversas
realidades sin generar sobrecarga administrativa, aportando orden, control y

previsibilidad.

2. Toda obra debe contar con una linea base de costos aprobada y desglosada por
actividades o paquetes de trabajo. Esta linea base debe ser monitoreada con regularidad
utilizando técnicas como el analisis de valor ganado (EVM), para detectar a tiempo

desviaciones y tomar medidas correctivas efectivas.

3. Se recomienda incluir, desde la fase de planificacion, un registro de riesgos que
contenga la identificacion, clasificacion, evaluacion y respuesta ante posibles eventos
adversos. Este documento debe mantenerse actualizado y ser trabajado de forma

colaborativa con todos los actores del proyecto.

4, Los recursos deben ser gestionados con base en un plan realista, que considere la
disponibilidad, los rendimientos esperados y los posibles cuellos de botella. Una
calendarizacion adecuada permite reducir los tiempos improductivos, mejorar la

productividad y evitar conflictos en la asignacion de tareas.

5. La implementacion de planes de gestion eficaces requiere que el personal clave del
proyecto (gerentes, supervisores, coordinadores) esté familiarizado con las buenas
préacticas del PMBOK. Por ello, se recomienda invertir en capacitacion técnica continua

6. Mas alla de aplicar herramientas puntuales, es fundamental que las organizaciones
promuevan una mentalidad de planificacion, seguimiento y evaluacion sistematica. La
gestion de costos, riesgos y recursos no debe considerarse un tramite, sino una préactica
esencial para alcanzar la eficiencia operativa y la calidad en los resultados.
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ANEXOS

Anexo 1

Justificacion de la Investigacion
Teorica

La informacion sobre la gestiobn de proyectos es esencial en cualquier tipo de
organizacion, ya sea pequefia, mediana o grande; y en cualquier sector. La gestion de proyectos
es una disciplina que se centra en planificar, ejecutar y finalizar proyectos de manera efectiva
y eficiente; lo cual proporciona una gran herramienta para los gestores frente a cualquier tipo

de proyecto.
Préctica

El empleo de estos tipos de gestion (costos, recursos y riesgos) hacen que la gestion de
los proyectos sea mas eficaz y sencilla. El enfoque de esta tesis es generalizar estos tipos de

gestion en diferentes planes de gestion para que puedan ser aplicados dentro de una empresa.
Relevancia Social

Lo que busca esta investigacion sobre la implementacion de planes de gestion de costos,
comunicacion, recursos Y riesgos; es mejorar la calidad de los proyectos ejecutados dentro de
la empresa, haciendo que estos proyectos brinden una mejor calidad de vida o servicio dentro
de la comunidad.

Econ6mica

La préctica de los planes de gestion dentro de una empresa mejora notablemente la parte
econOmica dentro de esta. Esto se observa en la eficiencia en el uso de recursos, la reduccion
de costos, el valor afiadido por la mejora de calidad maximiza el retorno de la inversion,

previene pérdidas potenciales y genera un crecimiento economico general.
Utilidad metodoldgica

La investigacion servira como punto referencial para otras investigaciones
especificamente en el contexto de gestidn, y como esta puede ser aplicada a una empresa para
mejorar la planificacion, ejecucion y control de proyectos; optimizando el rendimiento y
desempefio que tiene, aumentando el éxito de los proyectos junto con la calidad y
competitividad de la empresa.
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