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RESUMEN

La falta de adecuados procesos de control y seguimiento a los proyectos de
construccion y los efectos que esto ocasiona ha generado en la sociedad vy el
entorno del sector construccién un profundo malestar, por la existencia de obras

inconclusas, retrasadas, sobrecostos, baja calidad, proyectos mutilados, etc.

La técnica del Valor Ganado es una herramienta integral del PMBOOK con la
que es posible identificar alarmas tempranas que eviten que un proyecto se salga
de la linea base con la cual fue proyectado y que la culminacion de este cumpla
los estandares de calidad, costo y tiempos programados desde el inicio del

mismo y durante toda la etapa de ejecucion.

Los resultados obtenidos en la presente investigacién demuestran la factibilidad
de la implementacion del método del Valor Ganado como una propuesta
econdmica, confiable y eficiente para mejorar la productividad en edificaciones
permitiendo conocer la situacion real del proyecto oportunamente, detectando
desviaciones y generando informacion necesaria para la toma de decisiones y

las acciones correctivas correspondientes de manera oportuna.

La presente investigacion brinda la aplicacién del método del Valor Ganado a
través de cuadros sencillos que pueden ser desarrollados en cualquier hoja de
calculo, los cuales son descritos detalladamente para que sean una herramienta
de control y seguimiento que permita lograr en buen término la culminacién de
cualquier proyecto de construccion. También se presenta el formato de un
informe periodico de facil interpretacion y lectura, que le permite observar al
lector el estado general del proyecto, su avance, su desarrollo y sus
proyecciones segun el desempefio que a la fecha se haya tenido, en términos

de presupuesto, costos finales de obra y tiempos estimados para la finalizacion.

PALABRAS CLAVE

Productividad, Valor Ganado, Retraso, Sobrecosto, Gestion de Proyectos.
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ABSTRACT

The lack of adequate control and monitoring processes for construction projects
and the effects that this causes has generated deep discomfort in society and the
environment of the construction sector, due to the existence of unfinished,

delayed works, cost overruns, low quality, projects mutilated etc.

The Earned Value technique is an integral tool of the PMBOOK with which it is
possible to identify early warnings that prevent a project from leaving the baseline
with which it was projected and that its completion meets the standards of quality,
cost and time, scheduled from the beginning of the same and throughout the

execution stage.

The results obtained in the present investigation demonstrate the feasibility of
implementing the Earned Value method as an economic, reliable and efficient
proposal to improve productivity in buildings, allowing the real situation of the
project to be known in a timely manner, detecting deviations and generating
information necessary for decision-making. decisions and corresponding

corrective actions in a timely manner.

The present investigation provides the application of the Earned Value method
through simple tables that can be developed in any spreadsheet, which are
described in detail so that they are a control and monitoring tool that allows the
successful completion of any project. construction project. The format of a
periodic report of easy interpretation and reading is also presented, which allows
the reader to observe the general status of the project, its progress, its
development and its projections according to the performance that has been had
to date, in terms of budget. , final costs of work and estimated times for

completion.

KEYWORDS

Productivity, Earned Value, Delay, Cost Overrun, Project Management.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1 ANTECEDENTES DEL ESTUDIO
En el presente acapite del estudio de investigacion se presentan antecedentes
relacionados al estudio propuesto, mediante investigaciones realizadas

previamente en el ambito internacional, nacional y local.

1.1.1 Ambito Internacional
En el &mbito internacional se consideran los siguientes
antecedentes relacionados con la problematica identificada y el

estudio de investigacion.

A. Alejandra Amada Padilla Bonilla (2016). En su Tesis Titulada:
“Productividad y rendimiento de mano de obra para algunos
procesos constructivos seleccionados en la ejecucion del
edificio ISLHA del ITCR” - Instituto Tecnoldgico de Costa Rica,

que llega a las siguientes conclusiones:

- Mediante el muestreo de trabajo fue posible identificar las
causas mas comunes de baja productividad, entre las que
estan la mano de obra y el disefio de sitio, permitiendo asi
un andlisis de estas causas y la formulacién de posibles
acciones correctivas, por parte de la empresa constructora,

para el mejoramiento de los procesos.

- Se puede concluir, a partir de los resultados, que otro
aspecto determinante de la productividad, es la experiencia
y calidad de la mano de obra, ya que cuando no se cuenta
con personal calificado se presentan tiempos de ocio,
ausencias por idas al bafio o simplemente en dar vueltas sin
sentido alrededor del proyecto, causado también por la
largas jornadas de trabajo y tiempos cortos para el descanso

y alimentacion.
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La obtencion de los rendimientos varia en procesos de un
proyecto a otro, ya que tienen factores asociados que los
pueden afectar en mayor o menor grado, tal como el disefio
de sitio que puede generar aumentos en los tiempo de
traslados de trabajadores y materiales, esto implica un
mayor uso de horas para llevar a cabo una determinada

cantidad de trabajo.

B. Luis Valentin Moral Martin (2017). En su Tesis Titulada:

“Aplicacion del método del valor ganado en proyectos de obra
publica” — Universidad de Oviedo de Espafa, que llega a las

siguientes conclusiones:

Un aspecto destacable que se pudo apreciar mediante la
realizacion del andlisis es la polivalencia que ofrece el
Método del Valor Ganado pese a ser un método clasico, ya
que su aplicacién se resume a elaborar un conjunto de
planillas con los datos de entrada, indicadores y graficos
necesarios, adaptandose a cualquier tipo de capitulo del
proyecto sin importar el conjunto de tareas que comprenda

el mismo.

Quiza uno de los aspectos mas problematicos del método
dada la tipologia del proyecto es ser capaz de registrar el
valor ganado de forma correcta y que la Direccion
Facultativa certifique el gasto real del proyecto en

consonancia al mismo.

Al mismo tiempo, la capacidad del método a la hora de
predecir el valor del coste final del proyecto no se ve
reflejada en el andlisis, ya que la falsificacion de las
certificaciones hace que las previsiones se eleven por
encima del B.A.C., acorde a los sobrecostes y retrasos, pero

no se correspondan con la realidad del proyecto.
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C. Juan Pablo Gelos Alfaro (2018). En su Tesis Titulada: “Modelo
de gestion y control de mano de obra basado en fundamentos

de direccidn de proyectos PMBOK, para constructora dedicada

a edificacion en altura en la V Region” — Universidad Técnica

Federico Santa Maria de Chile, que llega a las siguientes

conclusiones:

El disefio de un modelo de gestion y control de mano de obra
nace como respuesta ante la necesidad de una empresa por
buscar formas mas efectivas por controlar este recurso, el
cual en proyectos anteriores resulté un 25% de sobrecosto

en lo presupuestado para mano de obra.

En el disefio del sistema se busca una implementacién que
sea concordante a la realidad de la empresa, es decir, a su
estructura organizacional, y a su vez sea un aporte tanto
para la gestién de la mano de obra, como para los informes
que se presentan mensualmente a gerencia. Es por esta
razon que se le otorgan responsabilidades a toda la linea de
mando. Los trabajos se reparten y se genera un sentido de

equipo con un objetivo en comun.

Generalmente en el rubro de la construccion se presenta una
resistencia por parte de los equipos de trabajo a la
incorporacion de nuevas tecnologias de informacion,
sistemas de gestion o ERP. Una pieza clave para el éxito de
las implementaciones es el pleno convencimiento por parte
de gerencia de que se trata de una mejora, mostrando y
transmitiendo plena la confianza en el sistema a todos los

eslabones inferiores del equipo de trabajo.
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D. Jorge Antonio Caro Ortega y Carlos Eugenio Guerrero Herrera

(2022). En su Trabajo de Grado Titulado: “Estrategias para la

optimizacién del control de costos en proyectos de construccion

con base en la aplicacion de la metodologia del Project

Management Institute — PMI” — Universidad de Cartagena -

Colombia, llegan a las siguientes conclusiones:

Existe gran variedad de estrategias que han planteado
distintas personas en distintos contextos, que contribuyen a
optimizar el control de costos en un proyecto de construccion;
las mostradas en este documento, se asocian a la
metodologia del valor ganado, que fue adoptada por el
Project Management Institute (PMI) dentro de su guia para la

gestion efectiva de todo tipo de proyectos.

Estas estrategias, a su vez, surgen en lugares con
caracteristicas similares a Colombia: paises en via de
desarrollo que deben enfrentar el problema de Ilos
sobrecostos y atrasos en las obras. Por ello, el pais debe
empezar a explorar las distintas posibilidades que pueden
surgir de la aplicacion de las estrategias en la industria de la

construccion.

Dentro de la variedad de estrategias que han sido
planteadas, se destacaron aquellas que generan insumos
para el entendimiento de la metodologia y posterior
aplicacion, las cuales se encontraron en el territorio nacional,
por su parte, estan aquellas que utilizan los mismos
conceptos del valor ganado, pero tienen modificaciones en la
forma en que se interpretan sus resultados, agregandole
nuevos enfoques; y en Ultimas, la asociacion de nuevas
teorias matematicas con los principales conceptos del valor
ganado, permiten extender el campo de interpretacién que se

da a los resultados de la metodologia.
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- Las estrategias mas factibles para su aplicacion en el
contexto nacional son las clasificadas en la categoria 1, es
decir, aquellas que entregan un insumo final para la
ejecucion de la metodologia. Es precisamente la simplicidad
de los resultados de las estrategias analizadas lo que permite
que el conocimiento se pueda expandir y aplicar en el
territorio nacional, de manera que todos los gerentes de
proyectos, especializados o0 no, cuenten con las
herramientas suficientes para llevar a cabo mas

eficientemente la labor de la gerencia de proyectos.

1.1.2 Ambito Nacional
En el ambito nacional se consideran los siguientes antecedentes
relacionados con la problematica identificada y el estudio de

investigacion:

A. Saulo Jesus Lora Zorrilla (2014). En su Informe de Suficiencia
Titulada: “Metodologia de control de productividad en la mano
de obra en proyectos de construccion” — Universidad Nacional

de Ingenieria de Perq, que llega a las siguientes conclusiones:

- La ocupacién del tiempo en actividades no productivas en
la construccién, especificamente, de obras a nivel nacional,
tienen altos indices, comparados con los estandares
internacionales. La construccién sigue en el camino de
mejora y en la busqueda de alcanzar los niveles de la
industrializacion, siendo ello aun incipiente en el caso de la
construccién nacional. Si bien es cierto existe una muy
buena expectativa del crecimiento del sector construccion
en todo el pais, tanto en la capital, asi como en el interior,
debido a la alta demanda de mejoramiento de servicios e
infraestructura, impulsados en parte por otras industrias, lo
cual se manifiesta en el crecimiento de las grandes

empresas constructoras y la creacion de nuevas empresas
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dedicadas a este rubro; sin embargo este crecimiento de
alguna manera desordenado, no revierte aun los bajos
indices de productividad nacional. En nuestro pais la
construccién aun estd fuertemente arraigada a las
practicas tradicionales de antafio. Dichas practicas por
experiencia no han mejorado los bajos indices de

productividad.

- El alto porcentaje de ocupacion del tiempo en actividades
improductivas se deben principalmente a la falta de un
control adecuado de los procesos y de cada una de las

actividades que lo conforman.

- El mejoramiento de la productividad en las obras no se
logra Unicamente con el uso de herramientas para el
control de la mano de obra propiamente dicha, sino con un
conjunto de metodologias y practicas que engloben el
adecuado desarrollo de todo el proyecto, desde la etapa de
Su concepcion, construccion y puesta en marcha. Las

nuevas filosofias de la construccion apuntan a ello.

B. Joel Padilla Maldonado (2015). En su Tesis Titulada: “Mejora
del control del rendimiento en edificaciones usando el método
del valor ganado: Caso Grupo Empresarial de Tarapoto” —
Universidad Nacional de Ingenieria de Peru, que llega a las

siguientes conclusiones:

- La importancia de realizar un seguimiento y control a
cualquier proyecto de construccion garantiza la estabilidad
en la ejecucion de sus actividades en cuanto a costo,
programacion y calidad se refiere. La toma de la
informacion real que se produce en obra debe ser

planeada, establecida y controlada desde antes que inicie
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C.

el proyecto, con esto se debe garantizar una informacion

real y a tiempo.

La metodologia del Valor Ganado proporciona
herramientas de primera mano para la toma de decisiones
oportunas, que permiten llevar a buen término el proyecto.
Su implementacion, es factible ya que no implica grandes
inversiones y garantiza grandes beneficios en términos de
productividad y a la disposicién de los directivos de mejorar

el proceso actual.

La implementacién de una metodologia sistematizada de
direccion de proyectos desarrollada en base a marcos
tedricos de probada eficiencia combinados con criterios
propios y adaptados a su cultura organizacional aumentara
las probabilidades de éxito de las obras que ejecute la

organizacion.

Elizeo Ccorahua Chirinos (2016). En su Tesis Titulada:
“Estudio del rendimiento y productividad de la mano de obra
en las partidas de asentado del muro de ladrillo, enlucido de
cielo raso con yeso y tarrajeo de muros en la construccioén del
condominio Residencial Torre del Sol” — Universidad Andina

del Cusco de Perq, que llega a las siguientes conclusiones:

Se ha podido demostrar la hipotesis general: “El
rendimiento y productividad de la mano de obra estudiada
son menores con respecto al expediente técnico, CAPECO
y la productividad con respecto a Ghio Castillo y Morales-
Galeas “Lograndose de esta forma cumplir parcialmente

con el objetivo general.

18



D.

Se ha podido demostrar parcialmente la Sub hipétesis N°
1: El rendimiento de la mano de obra estudiada con

respecto a los valores conocidos son menores.

Se ha podido demostrar la Sub hipétesis N° 2: La mano de
obra estudiada de acuerdo a los factores observados en
obra sobre el desempefio laboral son considerados como

mano de obra regular.

Jonatan Rogelio Chavez Ruiz (2018). En su Tesis Titulada:
“Implementacion de la metodologia del valor ganado para
controlar los costos de una obra conexa en la minera cerro
corona, 2017” — Universidad Nacional de Trujillo de Peru, que

llega a las siguientes conclusiones:

Se determiné que la implementacién de la Metodologia del
Valor Ganado realiza un control continuo de los costos en
una obra y que permite tomar decisiones que conlleven a
terminar con éxito el presupuesto y los trabajos

planificados.

Mediante el indice de desempefio de la obra durante todo
el periodo de ejecucion. Se determiné si la obra se
encontraba en desfase con lo planificado, ademas se pudo
calcular por cuanto era ese desfase. Todo esto para poder
realizar toma de decisiones y poder asi corregir los indices

desfavorables.
Se determind que el indice de Desempefio de Costo

guarda una relacion inversamente proporcional con la

Variacion de Costos a la Conclusion.
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Con la aplicacion del Método del Valor Ganado se obtuvo
una variacion de los Costos al final de obra de 3%. Este
valor es considerablemente menor en comparacion con los
datos histoéricos de la empresa Metalarc S.R.L. que eran en

promedio de 15%.

E. Carlos Airton Cantorin Huaynate (2020). En su Trabajo de

Investigacion Titulado: “Analisis de aplicacion de técnicas de

valor ganado, cronograma ganado, adherencia al cronograma

y ruta critica en gestion de proyectos de construccion en la

Ciudad de Huancayo 2020” — Universidad Continental - Perq,

gue llega a las siguientes conclusiones:

Los factores a considerar que permiten una Optima
aplicaciéon conjunta de las técnicas de Valor Ganado,
Cronograma Ganado, Adherencia al Cronograma y Ruta
Critica en la gestibn del desempefio de ejecucion de
Presupuesto y Cronograma en proyectos de construccion
de la ciudad de Huancayo, son el eficiente y ordenado
registro de datos presentado en los documentos implicados
tales como el Expediente Técnico que precisa el
desempefio de ejecucién programado a través de costos y
duraciones en su presupuesto y cronograma
respectivamente, asi como en las valorizaciones que
evidencian periddicamente el desempefio de ejecucién

presentado.

Es importante ademas verificar la autenticidad de dicha
informacion, disponiendo de los diferentes comprobantes
de pago (boletas de venta, honorarios) que garanticen los
gastos presentados, asi como del cuaderno de obra que
certifica la progresion real del desarrollo de las partidas, de

esa manera constituimos una base sélida de informacion
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fidedigna que nos permite validar los resultados de los
indices, indicadores y prondsticos desarrollados.

Las implicaciones que presentan los resultados de los
indicadores, indices y prondsticos resultantes de la
aplicacion conjunta de las técnicas de Valor Ganado,
Cronograma Ganado, Adherencia al Cronograma y Ruta
Critica en la gestion del desempefio de ejecucion de
Presupuesto y Cronograma en proyectos de construccion
de la ciudad de Huancayo, nos indican comparativamente
el desempefio real de ejecucion de partidas con lo
programado, en dimensiones de costo y tiempo, dichos
resultados numéricos poseen alta precision y facil
interpretacion, siendo factible plasmar su desarrollo a

través de graficos y diagramas.

Es importante sefialar que no constituyen técnicas de
gestién que reemplacen metodologias de revision y andlisis
exhaustivo de la programacion planificada, sino un
complemento, ya que al generar comparaciones agiles
entre desempefios de ejecucion, indican la pertinencia de
realizar andlisis mas profundos en caso lo ameriten las
circunstancias en el desarrollo de la obra, dinamizando la

gestion en si misma.

Las contribuciones evidenciadas debido a la aplicacion
conjunta de las técnicas de Valor Ganado, Cronograma
Ganado, Adherencia al Cronograma y Ruta Critica en la
gestion del desempefio de ejecucién de Presupuesto y
Cronograma en proyectos de construccion de la ciudad de
Huancayo, consisten en permitirnos identificar la
consistencia de la estimacion de recursos y desempefio de
ejecucion programados, de esa manera identificar

oportunamente tendencias ineficientes de desarrollo en
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partidas especificas y tomar las respectivas acciones
correctivas, otra contribucion existente es la obtencion de
prondsticos que en funcion a las condiciones actuales
presentan los probables costos y duraciones finales,
permitiendo con anticipacion la implementacién de planes

de accidn que nos permitan culminar el proyecto.

Ademas es factible su unificacion con otras metodologias
de gestidn tales como el Lean Construction o metodologias
de gestidén de riesgo, aperturando la posibilidad futura de
generar un sistema integrado de gestion de proyectos de

construccion.

1.1.3 Ambito Local

En el @mbito local podemos abordar la siguiente investigacion:

A. Contreras Cometivos, Jesenia lIsabel (2020). En su Tesis

Titulada: “Control de productividad de la mano de obra en el

proyecto mejoramiento integral de las condiciones bésicas en
la I.LE. N° 0292, Tabalosos - Lamas - San Martin; 2019” —

Universidad Cientifica del Perd. Que llega a las siguientes

conclusiones:

La aplicacion de herramientas de gestion de proyectos
basadas en los fundamentos de direccion del PMBOK
permite mejorar la productividad de la mano de obra en un

proyecto de edificacion.

La aplicacion de adecuados procedimientos de control de
la productividad de la mano de obra en las partidas
seleccionadas permite identificar las desviaciones en costo
y plazo de los parametros realmente ejecutados con los
proyectados en el expediente técnico, permitiendo tomar
decisiones adecuadas y tomar medidas correctivas de
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manera oportuna conllevando a la culminacion de la obra

con éxito.

- En el disefio del nuevo proceso de control de la
productividad de la mano de obra se busca una
implementacion que sea concordante a la realidad de las
empresas constructoras locales, es decir, a su estructura
organizacional, y a su vez sea un aporte generando
habilidades, herramientas y técnicas utiles para la direccion
de proyectos mediante la gestion de costos, tiempo,
recurso humano y alcance de los proyectos que se
ejecuten ampliando significativamente las posibilidades de

generar mayor utilidad.

1.2 BASES TEORICAS

1.2.1 LaProductividad en la Industria de la Construccion
La productividad es una relacion entre la produccion obtenida, con
un determinado sistema constructivo, y los recursos utilizados para
obtenerla. Una mayor produccién con la misma cantidad de recursos
implica una mayor productividad. La productividad involucra tanto a
la efectividad (cumplir con las metas previstas) como a la eficiencia
(utilizar 6ptimamente los recursos asignados). Es decir que la
productividad implica hacer bien las cosas correctas. No tiene
sentido utilizar menos recursos si la obra presenta problemas de

calidad o bien no se cumple el plazo pactado. (Padilla, 2015).

El objetivo de cualquier proceso productivo es lograr una alta
productividad, la cual se logra mediante la obtencion de alta
eficiencia y efectividad, relacionados a la cantidad de obra y a la

calidad de la misma.

Un sistema productivo, como la construccion, se caracteriza por la

transformaciéon de insumos y recursos en productos deseados; los
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principales recursos son los siguientes: Materiales, Mano de obra,
Maquinarias, herramientas y equipos e Informacion. (Lora, 2014).

Grafico 1: La productividad en la industria de la construccion

Productividad Productos

Fuente: BOTERO, Luis (2004). "Construccién Sin Pérdidas™: Jegis S.A,
Colombia.

Se consideran pérdidas, todo lo que sea distinto de los recursos
minimos absolutos de materiales, equipos y mano de obra

necesarios para agregar valor al producto (Alarcon 2002).

Ejemplos de pérdidas en los procesos de la construccion son: las
esperas ocasionadas por la falta de instruccion, de materiales,
equipos y obreros, por mala distribucidén de los recursos o ausencia
de planificacion, el tiempo ocioso, por actitudes del trabajador;
reprocesos por actividades mal ejecutadas o dafiadas por otras

cuadrillas de trabajo, entre otras.

Gréfico 2: Principales causas de pérdidas en la productividad

Problemas de Deficiente Método de
disefio administracion trabajo
Grupos de apoyo PERDIDAS DE s
e S S < recurso humano
deficientes PRODUCTIVIDAD

Sistema de Problemas de
control seguridad

Fuente: Serpell (2002).
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Segun estudios realizados por el Departamento de Ingenieria Civil y
Gestion de la Construccion en la Pontificia Universidad Catdlica de
Chile, entre 1990 y 1994, identificaron los mas importantes factores
causantes de pérdidas en el proceso productivo de la construccion de
proyectos de edificaciones. Estas pérdidas provienen de flujos,
actividades de conversion y de la administracion de la obra. Su
ocurrencia se manifiesta principalmente en dos situaciones,

inactividad en la obra y trabajo ineficaz.

Gréfico 3: La productividad en la industria de la construccién

——-I Tiempo de espera

I Tiempo ocioso

Inactividad del trabajo I D I ient
esplazamientos

Descanso

Pérdidas hora hombre

v tiempos de equipos - ] Mecesidades fisioldgicas

Reprocesos

—— Trabajo ineficaz

Trabajo lento

Fuente: BOTERO, Luis (2004). "Construccién Sin Pérdidas™: Jegis S.A,
Colombia.

1.2.2 Productividad de la Mano de Obra
Actualmente, la construccién es el sector que mas contribuye con el
crecimiento econdmico del pais, cuando la produccién en el sector
construccion aumenta, los factores econdmicos como el Producto
Bruto Interno(PBI) y el sector comercio suben. Por otro lado, cuando
la construccion sufre una desaceleracion, el crecimiento econémico
también se estanca. Una forma de explicar esto es debido al gran
alcance econdmico y social que tiene la construccién en otros
ambitos. Citando un ejemplo sencillo, cuando un obrero recibe su
salario, tiene mayor poder adquisitivo y para adquirir mejores

productos como: Viajes, mejores productos para la alimentacion,
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1.2.3

comprar celular sofisticado, educar a los hijos en la mejor
universidad y otros. Es decir el dinero se invierte de diferentes
formas y asi se mejora la vida personal, familiar y empresarial.
Segun el ingeniero Carlos Artiach Quintana, existen cinco (5)
principales factores del crecimiento econémico citado por: (Buleje
Revilla,E., 2012).

- El capital humano.

- El capital fisico (Dinero).
- Latecnologia.

- Recursos Naturales.

- Eficiencia en la administracion de los recursos.

El sector de construccion abarca los cinco factores sefnalados.

La productividad de la mano de obra en el sector construccién es un
factor muy delicado, complejo y critico, ya que es el recurso que
generalmente fija el ritmo de trabajo en la construccion y del cual
depende en gran medida, la productividad de otros recursos.

En este caso en particular debido a la relevancia de este tipo de
productividad, es necesario que estén presentes tres elementos

basicos para que esta sea productiva:

- El obrero debe “DESEAR” realizar un buen trabajo, lo que esta
relacionado con la motivacion y satisfaccion en el trabajo.

- El obrero debe "SABER" hacer un buen trabajo, lo que tiene una
relacion con la capacitacion y entrenamiento del mismo.

- El obrero debe "PODER" realizar un buen trabajo, lo que implica

una administracion eficiente y efectiva (Serpell, 2002).

Sistemay Proceso Constructivo en la Construccion
Dado que la construccidbn es una industria sujeta a muchas
incertidumbres es necesario visualizar el universo de trabajo como

un sistema. Este se encuentra inserto en un entorno que es la

26



sociedad en general y, mas concretamente, el medio econémico y
social ya que no pertenece a él pero influye directamente en su
estado. Asimismo el sistema construccion se encuentra integrado
por los proyectos de construccion, es decir, por un conjunto de
actividades de naturaleza material o no, debidamente planificadas,
cuyos objetivos son materializar una obra de ingenieria o
construccion para satisfacer necesidades humanas y economicas
dentro de un marco que se sustenta principalmente en la calidad, el

costo y el plazo (Santana, 1990).

Gréfico 4: Sistema productivo de la construccidn

SOCIEDAD

SISTEMA Proyecto de SISTEMA
ECONOMICO Construccion SOCIAL

Fuente: Santana (1990).

La construccion es basicamente un proceso productivo y como tal
debe ser administrado correctamente. Esto significa planificar,
organizar, dirigir, coordinar y controlar todas las actividades del
sistema productivo de manera de convertir las entradas o inputs al
sistema, en un producto terminado (obra), a través de un proceso

con una alta productividad.

Esta administracion, en la construccién es un proceso dinamico,
sujeto a una gran cantidad de incertidumbre debido principalmente a

aspectos tales como:

27



- Clima de la zona.
- Condiciones fisicas del terreno.
- Rendimientos, que dependen principalmente del ser humano.

- Entorno administrativo, legal, contractual, logistico, etc.

Las actividades de conversion del sistema productivo son
interdependientes, es decir, el término de una condiciona la otra, por
lo tanto, es fundamental visualizar esta situacion en las decisiones
que constantemente tiene que estar tomando la administracion de

cualquier obra, pues su impacto afecta a todo el sistema productivo.

Gréfico 5: Proceso productivo de la construccion

PRODUCTOS
ESPECIFICOS

)

FLUJOS DE
PROCESDS

Actividades Interdependientgs

Fuente: Santana (1990).

1.2.4 Gerencia de Proyectos de Construccion
Podemos definir a la gerencia de proyectos como la adecuada
administracion y control de actividades de indole legal,
administrativa, comercial, economico financiera, técnica, social, de
calidad, de manejo de riesgos y gestion de relaciones cuyo objetivo
principal es materializar el alcance del mismo de manera de

satisfacer y superar las expectativas del cliente.

El Project Management Institute (PMI), define en la Guia PMBOK
(Project Management Body of Knowledge), a un proyecto como un

emprendimiento temporal cuyo objetivo es crear un producto o
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servicio Unico. El final se alcanza cuando se han logrado los
objetivos del proyecto o cuando los objetivos del proyecto no podran
o no deberan, porque dejo de tener sentido hacerlo, ser alcanzados.
Los buenos resultados en la gestion de proyectos dependen del
liderazgo del Gerente de Proyectos y de un adecuado desempefio
en aspectos organizacionales, operativos, técnicos, econémicos y

comerciales.

El objetivo maximo de un director de proyecto es conducir a la
organizacién a lograr materializar el mismo con el alcance solicitado,
con la calidad especificada, dentro del presupuesto establecido y en
el plazo programado. Para ello, debe gestionar los inevitables
conflictos entre el alcance, la calidad, los costos y el tiempo de un
proyecto: El equilibrio entre estos tres factores, costo, tiempo y
alcance se denomina restriccion triple y suele representarse
mediante un tridngulo equilatero. La calidad del proyecto ejecutado
es la resultante del fino equilibrio entre las tres restricciones. Se
considera que un proyecto fue ejecutado con un nivel alto de calidad
cuando se realizé el alcance pactado, en plazo y dentro del
presupuesto estimado. La interdependencia entre estos factores es
tal que el cambio en alguno de ellos, producto del riesgo y la
incertidumbre, impacta en los otros dos y afecta la calidad del

proyecto por la deformacion del triangulo equilatero.

Gréfico 6: Restriccion triple de la gerencia de proyectos

CALIDAD

Fuente: Administracién de Proyectos en la Construccién Planeacién y Control de
Proyectos y Obras” del Ing. Civil Martin R. Repetto Alcorta
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1.25

1.2.6

Control de la Productividad en un Proyecto

El control de la productividad es un proceso continuo que consiste
en comparar el desempefo real del proyecto con respecto a las
metas fisicas, financieras, de tiempo, calidad, entre otras, con lo
programado inicialmente y evaluar el desempefio para determinar la
necesidad de una accién preventiva o correctiva y recomendar

aguellas que se consideran pertinentes (Padilla, 2015).

Las funciones de control reconocen la naturaleza dinamica de la
ejecucion del proyecto y permite que este se realice
econémicamente, dentro de los limites de tiempo establecidos en

consideracion con los recursos asignados (Paez, 2003).

La productividad del proyecto debe ser supervisada y medida
regularmente para identificar variaciones respecto al plan. Estas
variaciones alimentan los procesos de control de las diversas areas
de conocimiento. En el caso de observarse variaciones significativas
(por ejemplo, aquellas que ponen en peligro los objetivos del
proyecto) se ajusta el plan repitiendo los procesos de planificacion
adecuados para este fin. Por ejemplo, no haber cumplido con la
fecha de finalizacion de una actividad puede requerir ajustes al plan
de desarrollo del equipo del proyecto, implementar horas extras o
realizar ajustes entre los objetivos de presupuesto y cronograma del
proyecto. Controlar incluye también tomar acciones preventivas para

anticiparse a posibles problemas. (PMI, 2004).

Gestion del Valor Ganado

En un control de proyecto, lo que mas interesa es saber cuan bien
ha sido ejecutado el trabajo en comparacion a lo planeado, ya sea
en términos de costo o tiempo. Para lograr esto, se utilizan los
conceptos del método del Valor Ganado. (Serpell y Alarcon,

Planificacién y control de proyectos, p. 196).
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La gestidn del valor ganado es una metodologia que integra medidas
del alcance, de costos y del programa para ayudar al equipo de
direccidn a evaluar el desemperio del proyecto. Ademas de permitir
la deteccién temprana de variaciones en los plazos y costos, de esta

manera, posibilita tomar medidas preventivas o correctivas.

El método del valor ganado se caracteriza porque integra bien la
linea base de costos con la linea base del programa, generando la
partida para la medicion del desempefio. Este método proporciona
una medida objetiva de cuanto trabajo ha sido realizado en un
proyecto en relacion al plazo y al presupuesto. El valor ganado, es
el valor del trabajo que ha sido completado, se expresa en términos
monetarios o de Hora Hombre. Especificamente, el valor ganado
representa la cantidad del presupuesto total del proyecto que ha sido

“ganado” basado en el porcentaje de trabajo que ha sido realizado.

El método de valor ganado es un sistema de administracion

integrado que permite:

- Detectar factores que producen cambios a la linea base de
costos autorizada e influir sobre ellos.

- Asegurar gue los gastos no excedan los fondos autorizados por
periodo.

- Monitorear el desempefio del costo para detectar y comprender
las desviaciones respecto de la linea base de costos.

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

- Asignar autoridad y responsabilidades a niveles de desempeiio
del trabajo.

- Resumir y reportar los datos de desempeiio a los mas altos

niveles de la administracion.
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La gestion del valor ganado es una herramienta que
estratégicamente utilizada aumenta el correcto desarrollo del
proyecto facilitando la planificacion, el control de los costos y el
rendimiento esperado en el tiempo estimado para la ejecucion del

proyecto.

Las practicas claves para la implementacion de esta metodologia

incluyen:

- El establecimiento de una linea base para la medicién del
rendimiento.

- Descomponer los capitulos del proyecto a niveles manejables.

- Asignar responsabilidades de gestion sin ambigtuedades.

- Hacer una correcta seleccion de las técnicas de medicion del
EVM, para todas las areas.

- Mantener la estabilidad de la linea base durante todo el proyecto.

- Realizar una medicién y hacer el analisis de lo ejecutado con la
linea base.

- Hacer un registro del uso de recursos utilizados durante la
ejecucion del proyecto.

- Medir objetivamente el progreso del trabajo fisico realizado.

- Analizar y prever los costos / programacién periédicamente.

- Realizar un informe de los problemas presentados en el
rendimiento de las actividades y evaluar e implementar las

medidas de accién a seguir.

1.3 DEFINICION DE TERMINOS BASICOS
1.3.1 Definiciones Generales
PMI:
El Project Managment Institute es una asociacion de profesionales
sin fines de lucro reconocida a nivel mundial, que tiene como mision
convertir a la gerencia de proyectos como la actividad indispensable
para obtener resultados en cualquier actividad de negocios.
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Especificamente se dedican a promover el desarrollo del

conocimiento y competencias béasicas para el ejercicio profesional.

PMBOK:

La Guia del PMBOK (Body of Knowledge Project Managment) es el
mas famoso y reconocido producto del PMI. Como su nombre lo
sugiere describe un conjunto de conocimientos y practicas aplicables
a cualquier situacion que requiera formular, las cuales han sido
concebidas luego de evaluacion y consenso entre profesionales
pares sobre su valor y utilidad. Tales practicas han sido compiladas
y mejoradas durante los ultimos veinte afios gracias al esfuerzo de
profesionales y académicos de diversos ambitos profesionales y
especialmente de la ingenieria. Es una guia de estandares
internacionales para que los profesionales puedan adaptar a cada
caso y contexto particular los procesos, reconocidos como buenas
practicas por el PMI. La importancia del PMBOK es que provee un
marco referencial formal para desarrollar proyectos, guiando y
orientando a los gerentes de proyecto para desarrollar proyectos.

Productividad:

La productividad es la medida de la eficiencia de la administracion
de recursos para completar un producto especifico. Es la relacion

entre lo producido y lo gastado.

Productividad = Cantidad producida
Recursos gastado

Costos Directos:

Los costos directos son aquellos que quedan incorporados en la
obra. Estructuralmente, este costo directo es el resultado de la

multiplicacion de los metrados por los costos unitarios.

Costo Directo = Metrados x Costo Unitario
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1.3.2

Costos Unitarios:

Los costos unitarios estan definidos por la siguiente sumatoria:

Costo Unitario = Mano de Obra + Materiales + Equipo/Herramienta

Aporte Unitario:

El aporte unitario corresponde a la cantidad de recursos (mano de
obra, material y equipo) que se necesita para ejecutar una unidad de

medida determinada (m3, m2, m, kg, etc.)

Rendimientos:

Para el caso de obras de construccion el rendimiento se puede
definir como la cantidad de trabajo (por m3, m, etc.) que se obtiene
de los recursos mano de obra (por cuadrilla) y equipo (por jornada).

Rendimiento = Cantidad de trabajo
Tiempo total trabajado

Costo de Mano de Obra:

El costo de la mano de obra es el parametro mas dificil de evaluar

por tratarse del factor humano. Este costo esta definido por dos

parametros:

- El costo de un obrero de construccion civil por hora, o también
llamado generalmente costo hora-hombre.

- El rendimiento de un obrero o cuadrilla de obreros para ejecutar
un determinado trabajo, parametro muy variable y que de no
darse los criterios asumidos por el analista puede llevar al atraso

y/o pérdida economica de una obra.

Definiciones de Planificacion
Alcance:
Segun el PMBOK, el alcance es el proceso de desarrollar una

descripcion detallada del proyecto y del producto. El alcance del
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proyecto estd definidko por el contrato y sus documentos
relacionados, y estd conformado por todas las necesidades,
requerimientos y obligaciones bajo las cuales fue adjudicado. El
equipo asignado inicialmente para el proyecto debe de consolidar
toda la informacién técnica y comercial recibida tales como: contrato,
condiciones generales, condiciones especificas, condiciones
comerciales, descripcion de partidas, especificaciones técnicas,

planos, etc.

Estructura de Desglose de Trabajo (EDT):

Es un proceso que consiste en la descomposicion jerarquica de los
entregables que se ejecutaran en el proyecto con el objetivo de ser
mas faciles de dirigir, de la misma forma servira de ayuda en la
elaboracion de la linea base del proyecto. Esta estructura contiene
todos los entregables de tal manera que sea mas facil organizarse e
identificar las partidas que se desean controlar. Hay que tener mucho
cuidado al momento de realizar el EDT ya que en esta estructura no
se incluyen tareas, sélo entregables o sub entregables las cuales se
irAn subdividiendo mientras sea posible nombrados a los de ultimo
nivel, paquetes de trabajos. EI WBS, ademas, se realiza en la fase
de planificaciébn del proyecto posteriormente de la definicion del

alcance.

Estas divisiones de entregables deben ser tantos como sean
necesarios para su utilizacibn, no es regla basica elaborar
demasiados niveles en el EDT ya que esto podria no ayudar en una
correcta gestion del proyecto. De acuerdo a una buena elaboracion
del WBS se puede estimar con mayor facilidad el calculo de los
recursos a utilizarse, el tiempo del proyecto y su costo. Con la
realizacion del EDT se elabora un diccionario que respalda lo hecho
en la estructura de desglose de tal manera que pueda ser facil su

utilizacion.
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Partidas de Control:

Las partidas de control son aquellas proporcionadas de la raiz del
WBS, cabe recalcar que estas partidas son las mas importantes o
las que requieren un control mas estricto; en ese sentido al escoger
las partidas necesarias, estas tienen que estar numeradas y
compatibilizadas tanto con el WBS como con las demas
herramientas de control de tal manera que se encuentren enlazadas

o sincronizadas entre ellas pudiendo controlar con mayor detalle.

Dependiendo el tipo de proyecto con el que se trabaje, las partidas
de control seran ingresadas a un software con el mismo formato para
poder controlarlas. Una partida de control puede agrupar una 0 mas
partidas del presupuesto que se encuentren relacionadas con el
objetivo de poder controlar mejor una menor cantidad en

comparacion con todas las partidas originales.

Ley de Vilfrido Pareto:

Pocos vitales muchos triviales; es decir, para analizar las causas de
un problema se selecciona el 20% de dichas causas y con ello habra
solucionado el 80% del problema). Por ejemplo si se quiere controlar
un presupuesto de una manera eficaz, se escoge el 20% de partidas
en funcion a su valor monetario y con toda seguridad se habra
asegurado el control del 80% del monto total del presupuesto del
proyecto. Del mismo modo cuando se quiere controlar el plazo, se
selecciona el 20% de las partidas que tienen el mayor nimero de
horas hombre y se habra controlado con toda seguridad el 80% del
plazo del proyecto. En el caso de la calidad, opte por el 20% de las
operaciones (las tareas o procesos estan descompuestas en
operaciones) con defectos recurrentes y debidamente cuantificados;
ello representa el 80% de las causas que ocasionan defectos de las

tareas o procesos). [Rodriguez Castillejo, 2013].

Para aplicar el principio de Pareto en el control de obras civiles, se

recomienda seleccionar la tarea (item de un presupuesto) mas

36



restrictiva (aquella que marca el ritmo de la construccion) el 20% de
las tareas mas importantes por ejecutar. La ley de Pareto permite
identificar las tareas mas importantes y analizarlas exhaustivamente

y es muy util en la planificacién y control de todo proyecto.

Curva S:

Las curvas de control muestran un perfil del comportamiento
acumulado de los costos reales, en relacion al presupuesto oficial.
Las curvas pueden construirse y controlarse tanto en unidades
monetarias como en porcentaje en relacion con costo total
presupuestado. Se da por hecho que las unidades monetarias que
dan origen al control de costos son de igual valor adquisitivo que el
presupuesto. La curva “S” es una grafica que presenta el perfil de los
costos a cumulados presupuestados y reales de la inversion,
complementa la comparacion linea a linea, entregando una vision
grafica de su evolucién. Sin embargo, no permite formarse una

opinién detallada acerca del estado de avance de la ejecucion fisica.

Presupuesto Meta:

El presupuesto meta tendra como principal objetivo el de representar
solamente el costo de los trabajos que realmente se ejecutaran y los
precios que realmente se valorizardn por lo ejecutado en el
transcurso del proyecto. Este presupuesto Meta es mas detallado
gue el presupuesto base con el que se inicia el proyecto ya que el
primero te da un monto referencial del proyecto de forma general,
sin embargo, el presupuesto meta como ya se menciond es un
presupuesto mas “ajustado” a la realidad con todas las cotizaciones
respectivas para que de esa forma se sepa cuanto costara la

realizacion de la obra.

Cronograma.
Un cronograma es la representacion grafica del secuenciamiento y

la duracién de las actividades de un Proyecto. Debe basarse siempre

en el cronograma contractual y en el cronograma que se realiza
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como propuesta. Debe tener los cambios que el proyecto considere
necesarios respetando los hitos y alcances contractuales como por

ejemplo licencias, permisos, etc.

Definiciones de Control
Valor Planificado (PV: Planned Value):

Es el costo presupuestado del trabajo planificado (programado) para

una actividad, elemento del EDT (WBS) o del total del proyecto en
un momento determinado. También es denominado BCWS
(Budgeted Cost of Work Scheduled) que significa “Costo
Presupuestado del Trabajo Planificado”. Es aquella porcion de la
estimacion del costo aprobado que se planea serd gastado en la
actividad durante un periodo dado. Es el presupuesto autorizado
para realizar el trabajo fisico planificado [PMI, 2004], o el costo

planeado a ser ejecutado para un periodo dado [Paez, 2003].

Costo Actual (AC: Actual Cost):

Es el costo actual del trabajo ejecutado, para una actividad, elemento
del EDT (WBS) o del total del Proyecto en un momento determinado.
También denominado ACWP (Actual Cost of Work Performed) que

significa “Costo Real del Trabajo Ejecutado”.

Es el total de los costos incurridos para ejecutar el trabajo en la
actividad durante un periodo dado. Este costo real debe
corresponderse con lo que fue presupuestado para el valor planeado
y el valor ganado. Es el costo en que se incurrié para obtener el valor
del trabajo realizado (PMI 2004), o el costo del trabajo efectivamente
realizado para un periodo dado (Paez, 2003). Es una variable que
se obtiene luego de relacionar todos los costos reales reflejados por
la contabilidad de la organizacion, sobre la base de las actividades

emprendidas. (Palacios, 2000).
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Valor Ganado (EV: Earned Value):
Es el costo presupuestado del trabajo realmente ejecutado, para una

actividad, elemento del EDT (WBS) o del total del proyecto en un
momento determinado. También denominado BCWP (Budgeted
Cost of Work Performed) que significa “Costo Presupuestado del

Trabajo Ejecutado”.

Es el valor del trabajo realmente completado. Es el presupuesto
autorizado del trabajo fisico realizado (PMI, 2004), o la porcién del
presupuesto a término equivalente al trabajo realizado en un periodo
dado (Paez, 2003). Este monto requiere ser calculado al determinar
cuanto del presupuesto se ha debido haber consumido, dado que se
han realizado las actividades que se pudieron medir en campo segun
su porcentaje de avance. Responde a la pregunta: ¢cuanto trabajo

del presupuesto se ha realizado? (Palacios, 2000).

En palabras sencillas, el valor ganado indica la cantidad de
presupuesto que se debia haber gastado para el porcentaje de
avance ejecutado o el porcentaje del presupuesto que deberia
haberse gastado para un determinado porcentaje de trabajo

realizado en una tarea o actividad.

Variacion del Costo (CV: Cost Variation):

Es la diferencia entre el valor ganado y el costo actual CV=EV — AC.
Si su valor CV = 0 estad en el presupuesto correcto, si CV > 0
representa ahorro (se gastd menos de lo presupuestado), y si CV <

0 representa sobrecosto (costos mayores a los presupuestados).

Variacion del Cronograma (SV: Schedule Variation):

Es la diferencia entre el valor ganado y el valor planificado SV= EV
— PV. Si su valor SV = 0 representa que se esta en el tiempo
(cronograma al dia), si SV > 0 representa adelanto, y si SV < 0
representa atraso.
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Indices de Productividad:

Son aquellos indices que nos permiten saber como se encuentra en

la obra a nivel de costos y tiempo.

- Indice de Rendimiento de Costos (CPI: Cost Performance Index):
Es el coeficiente entre el valor ganado y el costo actual CPI= EV
/ AC. Si su valor CPI = 1 representa que se esta igual a lo
planeado, si CPI > 1 representa mayor al planeado, y si CPI <1

representa menor al planeado.

- indice de Rendimiento del Cronograma (SPl: Schedule
Performance Index): Es el coeficiente entre el valor ganado y el
valor planificado SPI = EV / PV. Si su valor SPI = 1 representa
que se esté igual a lo planeado, si SPI > 1 representa mayor al

planeado, y si SPI < 1 representa menor al planeado.

- Indice de Rendimiento del Costo / Cronograma (CSl: Cost-
Schedule Index): Es la multiplicacion del indice de Rendimiento
de Costos por el Indice de Rendimiento del Cronograma CSI =
CPI x SPI. Si su valor CSI > 0.9 (OK), si 0.8 < CSI < 0.9
(CHEQUEE), y si CSI < 0.8 (ALERTA).

- Indice de Rendimiento de Costosa la Conclusion (TCPI: To
Complete Performance Index): Es el rendimiento de costos que
debe obtenerse en el trabajo por ejecutar para terminar “en
presupuesto”. TCPI = (BAC - EV) / (BAC - AC)

Proyecciones:

Se refiere al costo total de la obra pronosticado para el final de la

obra.

- Estimado a la Conclusion (EAC: Estimate at Completion): Es el
costo total estimado para completar el trabajo planificado a ser
ejecutado.

EAC = AC + ETC (Nuevo costo).
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EAC = (AC + BAC) — EV (variaciones atipicas)
EAC = AC + ((BAC — EV) / CPI) (Variaciones tipicas)

- Estimado hasta la Conclusion (ETC: Estimate to Complete):
Representa el valor estimado del trabajo planificado pendiente
por ser ejecutado hasta el final del proyecto, en un momento dado
ETC = BAC-EV (Variaciones atipicas).

ETC = (BAC — EV) / CPI (Variaciones Tipicas).
ETC = (BAC — EV) / CSI (Recomendado).

- Variaciéon a la Conclusion (VAC: Variation at Complete): VAC =
BAC — EAC. Si su valor VAC = 0 representa que se gasto lo
mismo que se planed, si VAC > 1 representa que el costo es
mayor a lo planeado, y si VAC < 1 representa que el costo es

menor a lo planeado.
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CAPITULO Il: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA
En el desarrollo de un proyecto de construccion, comprendido este desde
su planificacion, ejecucion, supervision y entrega; se pretende de manera
permanente tener todo el control de los factores tiempo y costo que lo
direccionan. Se han implementado gran variedad de métodos y se han
desarrollado software que basados en unas entradas directas desde la
obra, desarrollen un control de costos por actividad, periodicamente.

Estas metodologias han sido eficaces en su propdsito, pero no han
contemplado la proyeccion que en su momento el gerente o director

necesita ver para poder tomar decisiones acertadas.

De igual forma, en el campo de la supervision o interventoria que se
realizan a las obras, en especial de caracter publico, el control varia segun
el tipo de contrato que tenga el contratista, limitando de antemano al
contratante a realizar un seguimiento objetivo, real y cuantificable de su
proyecto y de lo que hace falta en tiempo y dinero para terminarlo. Como
consecuencia de ello, a menudo se ven obras inconclusas, sin
funcionamiento y en deterioro, obras recortadas y a medio funcionar por
falta de un control integral que en su momento adecuado hubiera podido
proyectar tales consecuencias y en donde se hubieran debido tomar las

decisiones correctas de los pasos a seguir.

En la mayoria de los proyectos de construccion se establecen mecanismos
gue controlen el avance y la ejecucién de la obra en cuanto a la calidad y
costos. Las herramientas usadas en estos tipos de controles son la
programacion general, el presupuesto de obra y la implementacion de
planes de calidad, chequeados rutinariamente en la supervision de obra a
través de formularios disefiados para tal fin. Tales controles cotidianamente
son aplicados de forma independiente y en general sucede que si se
cumple con la programacion del proyecto, los costos suelen elevarse y en

tales casos se observa la mala practica de disminuir la calidad en
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materiales y en los entregables del proyecto para cumplir con los costos
arrojados de un presupuesto improvisado y elaborado por personas sin la

experiencia minima requerida para tal tarea.

Es aqui donde surgio la necesidad de crear un plan de control integral que
vincule directamente los costos reales y presupuestados con la
programacion y que permite ver unos indicadores del rendimiento de la obra
segun lo programado y lo presupuestado. A su vez dicho control consigue
realizar proyecciones del costo total del proyecto en su final, tomando como
base los indicadores antes sefalados. Esto, de manera muy breve y

somera, es lo que se conoce como “El método del Valor Ganado (EVM)

Dicho método resulta atractivo tanto para el duefio del proyecto como para
el constructor, porque ejecutado de forma rigurosa y bajo una direccién y
analisis objetivo y real, permite tomar decisiones oportunas que encaminen

a un buen término los intereses de ambas partes.

Sin embargo, teniendo en cuenta la problematica expuesta, se enfocara
esta aplicacion desde la éptica de la ejecucion de la obra y de las medidas
gue alli se tomen para disipar las alarmas tempranas que el Valor Ganado

pueda arrojar.

Para esto se requiere ingresar al proyecto y observar su ejecucion, su
rendimiento, sus practicas de trabajo, el control de los tiempos, la
evaluacion de la eficiencia y eficacia en el desarrollo de una actividad
cualquiera y los métodos implementados para identificar, cuantificar,
registrar y corregir las pérdidas que se presentan en la obra; ya sean
pérdidas de tiempo en personal, perdidas por mala planificacién de trabajos

o perdidas por la falta de control en desperdicios de materiales.
En el Perd, el sector construccion ha adquirido una indudable importancia

en el desarrollo econémico del pais, la construccion es el sector de mayor

crecimiento ininterrumpido en los ultimos afios.
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2.2

En el Sector Construccion registré un aumentode 4.38%, en el 2021, ante
el aumento del consumo interno de cemento en 9.73%; en tanto que el

avance fisico de obras publicas disminuy6 en 11,71%.

Proyecciones de la Camara Peruana de la Construccion (CAPECO),
estiman que las actividades de sector construccion crecié 38% entre julio
2020 y junio 2021 pero se contraeria en lo que queda del afio 2021 y esta

tendencia prosiguiria en el 2022.

Actualmente el margen de utilidad de las empresas constructoras se ha
reducido debido a la competencia, pudiendo alcanzar valores del 7% a 8%.
El incremento en el precio de los materiales, equipos y mano de obra
producto de la pandemia (covid-19), ajustan aun mas este margen
considerando ademas que es probable que estos precios aumenten
durante la etapa de ejecucién de la obra. Asi como el inadecuado proceso
de control de la productividad generara la disminucién del margen de
utilidad deseada, sin embargo la aplicacion de adecuadas herramientas de
gestién de proyectos puede mejorar la productividad optimizando costos y

tiempos incrementando por ende las ganancias previstas.

Por ello presente estudio tiene como objetivo determinar la factibilidad de
implementacion herramientas de gestién de proyectos basadas en el PMI
incrementando enormemente las opciones de culminar con éxito un

proyecto.

FORMULACION DEL PROBLEMA
2.2.1 Problema General
¢Es posible determinar la factibilidad de implementacion del PMI

para mejorar la productividad en edificaciones?

2.2.2 Problemas Especificos
- ¢ Sera posible crear las condiciones adecuadas en una empresa
constructora para la aplicacion de herramientas de gestion de

proyectos para mejorar la productividad en edificaciones?
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- ¢Sera posible determinar las relaciones entre el proceso actual
de control de productividad en edificaciones de una empresa
constructora y la mejora con la implementacion del método del

valor ganado?

2.3 OBJETIVOS
2.3.1 Objetivo General
Determinar la factibilidad de implementacion del PMI para mejorar la

productividad en edificaciones.

2.3.2 Objetivos Especificos
- Crear las condiciones adecuadas en una empresa constructora
para la aplicacion de herramientas de gestion de proyectos para

mejorar la productividad en edificaciones.

- Determinar las relaciones entre el proceso actual de control de
productividad en edificaciones de una empresa constructora y la

mejora con la implementacion del método del valor ganado.

2.4 HIPOTESIS
2.4.1 Hipotesis General
La implementacion de herramientas de gestion de proyectos

basadas en el PMI mejora la productividad en edificaciones..

2.4.2 Hipotesis Especificas
- Es posible crear condiciones adecuadas en una empresa
constructora para la aplicacion de herramientas de gestion de

proyectos para mejorar la productividad en edificaciones.

- Es posible determinar las relaciones entre el proceso actual de
control de productividad en edificaciones de una empresa
constructora y la mejora con la implementacion del método del

valor ganado.
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2.5 VARIABLES

251

Identificacién de Variables

- Variable Dependiente: Productividad

- Variable Independiente: Herramientas de gestion de proyectos.

2.5.2 Definicion Conceptual y Operacional de las Variables

2.5.3 Operacionalizacion de las Variables.

En el presente trabajo de investigacion, se hace necesario presentar

el cuadro de variables, como un importante aspecto del Marco

Tedrico ya que al formular una hipétesis, es indispensable definir los

términos o variables que estan siendo incluidos en ella [Hernandez,

Fernandez, Baptista, 2006].

La definicion conceptual y operacional de las variables identificadas

en el estudio de investigacion se presenta en la tabla 1.

Tabla 1: Definicion Conceptual y Operacional de las Variables

seguimiento
actividades,

Independiente | proyectos: Téchicas con
cuales se puede

etc., de uno o varios proyectos,
tanto de manera estratégica
como operativa.

VARIABLE DEFINICION CONCEPTUAL DEFINICION
OPERACIONAL
Variable Herramientas de gestion de | Valor Ganado: Herramienta

que permite mejorar el
proceso de control de la
productividad de la mano
de obra a través de la
combinacion del alcance y
sus objetivos de costo y
tiempo

Dependiente producido
empleados.

Variable Productividad: Relacion entre lo

Cantidad de Personal que
interviene en el rendimiento
y productividad.

Fuente: Elaboracién propia, 2022.

Con el objetivo de definir la operacionalizacion de las variables de

investigacién en términos practicos, en la Tabla 2, se presenta las

dimensiones establecidas y los indicadores para cada una de ellas.
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Tabla 2: Operacionalizacion de las Variables

VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

Herramientas de
Gestién de
Proyectos

Alcance

Definicion del trabajo a realizar

Descomposicion jerarquica del trabajo

Cronograma de Ejecucion

Definicién de las actividades de acuerdo a
lo presupuestado

Asignacion de recursos

Planificacién del uso de recursos

Presupuesto

Definicion de las actividades del proyecto

Costo de cada una de las actividades

Planificacién del costo en el tiempo

Productividad

Eficiencia Técnica
Operativa

Adecuado uso y distribucién de los
recursos

Nivel de cumplimiento de procedimientos
y procesos

Deteccion de desviaciones a tiempo

Eficiencia Econdmica

Informacién actualizada constantemente

Facturacion del proyecto al dia

Analisis financiero periédicamente

Despliegue de estrategias

Andlisis del entorno y potencialidades
propias de la organizacion

Disminucién en el tiempo de respuesta a
las desviaciones detectadas

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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CAPITULO lll: METODOLOGIA

En toda investigacion, se hace necesario, que su contenido esté delimitado y
validado por la metodologia que constituye la base fundamental de todo estudio,
al presentar los métodos y técnicas que a través de los cuales se intenta dar

respuestas a las interrogantes objeto de esta propuesta.

En tal sentido, en este item se desarrollan importantes aspectos relacionados al
marco metodoldgico, marco organizacional y el desarrollo de la investigacion
(Padilla, 2015).

La metodologia utilizada en el entorno del método del valor ganado corresponde
a la producciéon de tecnologia blanda y constituye una alternativa de solucion
viable para el problema planteado, mediante una propuesta estructurada en
procesos fundamentados en una metodologia de control de la productividad de

la mano de obra en una edificacion.

3.1. TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION
3.1.1. Tipo de Investigacion
El estudio se enmarca a una investigacion correlacional por estar
indicada para determinar el grado de relaciébn y semejanza que
pueda existir entre dos o mas variables, es decir, entre
caracteristicas o conceptos de un fenébmeno. La misma que no
pretende establecer una explicacion completa de la causa — efecto
de lo ocurrido, solo aporta indicios para la realizacion de un
diagnostico cuantitativo y cualitativo de la situacion actual del
proceso de control de la productividad en edificaciones con la

finalidad de proponer mejoras.

3.1.2. Disefo de Investigacion
De acuerdo a los objetivos planteados y en relacion a la naturaleza
de las variables materia de estudio, ésta investigacion se orienta
hacia la incorporacién de un disefio No Experimental o Expost-Facto,

toda vez que lo que se hizo es observar fenémenos tal y como se
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dieron en su contexto natural, para después analizarlos, resultando

imposible manipular variables.

Considerando que el interés del estudio es analizar cambios a través
del tiempo en determinadas variables o en las relaciones entre éstas,
recolectando datos a través del tiempo en puntos o periodos
especificados, para hacer inferencias respecto al cambio, sus
determinantes y consecuencias, dentro de la poblacién en general,
la investigacion no experimental es de tipo longitudinal de tendencia.
En el caso de estudio se ha tomado una muestra representativa de
la poblacion para observar y medir las variables o las relaciones

entre éstas mediante un diagnostico cualitativo y cuantitativo.

3.2. POBLACION Y MUESTRA

3.2.1.

3.2.2.

Poblacién

Una vez definida la unidad de analisis, se procedié a delimitar la
poblacion de estudio, sobre la cual se pretende generalizar los
resultados, considerando a la poblacion como el conjunto de todos
los casos que concuerdan con una serie de especificaciones y que
es la totalidad del fenobmeno a estudiar en donde las unidades de
poblacién poseen caracteristicas en comun, las cuales se estudian

y dan origen a los datos de la investigacion.

Para la presente investigacion, la poblacion objeto de estudio, se
establecié como una poblacion de tipo finita, tomando en cuenta los
objetivos y los recursos disponibles de una empresa constructora del

ambito local.

Muestra
La muestra es obtenida con el fin de investigar, a partir del
conocimiento de sus caracteristicas particulares, las propiedades de

una poblacion.
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En este contexto se analizaron los procesos de control de
productividad utilizados en una obra de edificacion ejecutada por la
empresa constructora seleccionada, definiendose como una
muestra del tipo No Probabilistica ya que su eleccion no dependio
de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las
caracteristicas del problema de la investigacion.

El procedimiento de eleccion de la muestra no fue mecanico, ni se
calcul6 en base a férmulas de probabilidad, sino que dependieron de
la decision adoptada por los investigadores basado en la informacién

recopilada en los instrumentos de recoleccion y andlisis de datos.

3.3. TECNICAS, INSTRUMENTOS Y PROCEDIMIENTOS DE RECOLECCION
DE DATOS
En el presente estudio, se empled una serie de técnicas, instrumentos y
métodos de recoleccidn, procesamiento y andlisis de datos, orientados de
manera esencial a alcanzar los fines propuestos en los objetivos. Los
instrumentos se determinaron de tal manera que sinteticen la labor previa
del investigador y resuma los aportes del marco teérico logrando formar

parte importante en la fase operativa del disefio de la investigacion.

Dada la naturaleza del estudio y en funcion de los datos que se requieren,
tanto del marco tedrico y el marco metodologico de la investigacion, se

aplicaron las siguientes técnicas y protocolos instrumentales.

3.3.1. Técnicas de Recoleccion de Datos
A. Entrevistas:
Se realiz6 entrevistas, de tipo no estructurada, dirigidas a
expertos con la finalidad de validar los resultados obtenidos de
la informacion bibliografica en cuanto al contexto del problema
de investigacion y recolectar informacion objetiva sobre los
problemas mas frecuentes relacionados a la Eficiencia en la
Ejecucion de Obras Publicas en la Region San Martin basados

en opiniones, sugerencias y critica de personas conocedoras de
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B.

la realidad local para asegurar que los aportes sean valiosos
segun tema de experticia.

Encuestas:

Una vez delimitado el problema en el &mbito local de acuerdo a
las entrevistas realizadas a expertos se procedio a realizar
encuestas para recoger informacion con la finalidad de identificar
y conocer la magnitud del problema a través de una unidad de
andlisis que para el caso en particular es una empresa

constructora de la ciudad de Tarapoto.

C. Observacion Participante:

Se realizé una recoleccion de datos, documentos disponibles,
revision de experiencias pasadas, sistema actual de control del
rendimiento de las obras, etc. en una forma amplia y general con
fines de exploracion y comprobacién de hechos reales y
determinacién de las condiciones generales del area de estudio.
La observacion se realizd6 de manera selectiva centrandonos en
determinadas actividades y obteniendo la informacién mas
relevante y necesaria del proceso de ejecucion de la obra
tomada como muestra, como el presupuesto, analisis de costos
unitarios, programacion inicial, valorizaciones de avance de
obra, cuaderno de obra, informes mensuales, flujo de caja, etc.,
desde el inicio hasta la fecha de culminacion de la obra, con la
finalidad de conocer afondo el proyecto y las razones por las que

no culminé dentro del costo y plazo programado.

3.3.2. Instrumentos de Recoleccién de Datos

El proceso de recoleccion de datos utilizada en el presente estudio

estuvo compuesto por los siguientes instrumentos:

Estructura de desglose del trabajo (EDT).
Teoria de Pareto.
Partidas de control.
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- Presupuesto meta.

- Andlisis de costos unitarios.

- Curvas “S”

- Cronogramas.

- Programas de ingenieria (Autocad, S10, MsProject, etc.).
- Programas de Microsoft (Excel, Word, etc.)

- Fichas de recoleccion de datos.

- Valorizaciones.

Los instrumentos de medicion (Herndndez S., y otros, 2010 pég.
200) son recursos que utiliza el investigador para registrar

informacion o datos sobre las variables que tiene en mente.

3.4. PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS
El procedimiento seguido para procesamiento, analisis e interpretacion de
datos se representa en el siguiente gréfico.

Grafico 7: Procedimiento de Procesamiento, Analisis e Interpretacion de

Datos

- e PROCESO [
*Recopilar informacion
*Recopilacién de datos significativa proviniente
«Clasificacion de datos ’g&g‘ég{g; ;S;égsy gg:“r/)irr%(é?%%rgeer;]to
-Sel_eccp,n de datos validados en informacidn util para el
*Validacion de datos informacion analisis.
significativa.
s CNTRADA - e  SALIDA

Fuente: Elaboracion Propia, 2022.
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CAPITULO IV: RESULTADOS

4.1. RESULTADOS
4.4.1. Marco Organizacional de la Empresa Unidad de Analisis
La empresa Servicios Pineda Paredes S.R.L. - SERVIPIPA SRL, con
RUC N° 20205514296 de la ciudad de Tarapoto, es una empresa
gue tiene como giro de su negocio6 actividades relacionadas al rubro
de la construccion, que ejecuta obras publicas y privadas, venta de
materiales y alquiler de maquinaria para la construccién, en el &mbito
de la Region San Martin, cuenta con mas de 15 afios en el mercado,

en base a esfuerzos desplegados de sus directivos y colaboradores.

La oficina principal de la organizacion se encuentra ubicada en el Jr.
Leoncio Prado N° 1852 — Tarapoto. Durante su trayectoria, ha
consolidado su desarrollo ejecutando obras en diversas
especialidades de la ingenieria civil, de esta manera gana prestigio
COmo una organizacion seria y responsable, cuidadosa de cumplir

con plazos, costos, estandares de calidad y seguridad.

La empresa constructora cuenta con personal profesional y técnico
capacitado con amplia experiencia en el rubro de la industria de la
construccion de obras civiles. Asimismo posee modernos equipos y
maquinarias de construccion para garantizar al cliente la calidad
necesaria del servicio. lgualmente cuenta con infraestructura
destinada al centro de operaciones, oficinas administrativas,

almacén, patio de maquinarias, etc.

Sin embargo la empresa estudiada, no emplea herramientas que la
Gerencia de Proyectos proporciona para la administracion y control
de la productividad en los proyectos que ejecuta. Los directivos
encargados de gerenciar los proyectos, manifiestan no tener
conocimientos claros sobre la gerencia de proyectos.
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La Vision consiste en ser una empresa constructora lider en
confiabilidad y sostenibilidad del sector de infraestructura siendo
reconocidos por su excelencia operacional, calidad de servicio y

responsabilidad social-ambiental.

La Mision es brindar servicios de ingenieria, construccion,
mantenimiento y alquiler de maquinaria pesada para la construccion;
contribuyendo asi con el éxito de nuestros clientes y el desarrollo del
pais. Su accionar se ve centrado en la calidad, la seguridad y
responsabilidad con el medio ambiente, en armonia con las
comunidades donde se realizan sus actividades; desarrollando con
sus colaboradores las mejores practicas de trabajo y ampliando sus

conocimientos en un grato ambiente laboral.

Los Valores que desarrolla la empresa son: El bienestar y desarrollo
de capacidades del personal, trabajo en equipo, honestidad,
responsabilidad social, respeto, mejoramiento continuo e

innovacion.

La empresa materia de analisis tiene como principales fines
maximizar los beneficios y patrimonio de sus accionistas, optimizar
y asegurar crecimiento y supervivencia de la empresa en el mercado
de la ingenieria, generar bienestar a sus clientes, empleados y
comunidad en general y maximizar su prestigio como organizacion.
Sus politicas estdn enmarcadas en el aspecto de la calidad y la

prevencion de riesgos.

La estructura organizativa estd dada de la siguiente manera:
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Grafico 8. Estructura Organizativa

DIRECTORIO

ASESORIA TEGAL

GERENTES GENERALES
DE LAS EMPRESAS QUE LO CONFORMAN

SECRETARIA GENERAL I—

GERENTE TECNICO | GERENTE ADMINISTEATIVO ‘

EESIDENTES DE OBRA EESPOSNAELE DE EF.HH LOGISTICA CONTABILIDAD

4.4.2.

EQUIPO MECANICO

Fuente: Elaboracion Propia, 2022.

Descripcion del Caso de Estudio

El diagnostico cuantitativo de la empresa en funciébn a los
procedimientos actuales de control de productividad aplicados a una
obra ejecutada se realiz6 con informacion proporcionada sobre la
obra “Mejoramiento del servicio educativo en el marco de la
ampliacion de cobertura 2014, en el Il Ciclo de la EBR, en las IE N°
1159, 1156 y 303, distrito de La Banda de Shilcayo y Tarapoto,

jurisdicciéon de la UGEL San Martin - San Martin.

El proyecto contempla el mejoramiento del nivel educativo con la
construccion de aulas, servicios complementarios y areas de
recreacion; en este sentido la propuesta para el mejoramiento y
ampliacion del servicio de educacion primaria contempla dentro de
los ambientes pedagodgicos, 06 aulas pedagodgicas con capacidad
maxima de 20 alumnos por cada aula, 01 biblioteca, 01 taller
creativo, 01 Aula de Innovacion pedagogica, 01 Moddulo de
Conectividad, 01 SUM + 01 Depésito para el SUM; Ambientes de
Bienestar conformados por Cocina acorde a las normativas del
programa Qaliwarma y despensa; Ambientes de Servicios
Higiénicos: 01 SS.HH de niflos + Servicios para estudiantes
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discapacitados; 01 vestidor de nifios; 01 SS.HH. de nifias + Servicios
para estudiantes discapacitados; 01 vestidor de nifias; 01 SS.HH
profesores y personas con discapacidad; Ambientes de servicios
Generales: 01 deposito general, 01 Maestranza, 01 Deposito de
Combustible, 01 Deposito de Material Educativo, 01 Cuarto de
Limpieza, 01 Tanque Elevado; Ambientes de Espacios Exteriores:
01 Patio de Formacion, 01 Losa deportiva multiple techado, 01
Biohuerto, veredas de accesos, rampas de acceso Yy circulacion, 01
asta de bandera, cercos perimétricos, 01 Ingreso Principal, 01

Ingreso de Servicio.

Grafico 9: Planimetria de la Obra
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Fuente: Planos de Arquitectura del Expediente Técnico
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4.4.3. Productividad Global del Caso de Estudio
Después de ingresados los tres datos de entrada base, Valor Planificado
(PV), Valor Ganado (EV) y Costo Real (AC); se procede a utilizar esta
informacion para determinar cual es el estado del proyecto tomando en
cuenta los datos acumulados periddicamente, segun la programacion y el
presupuesto y proporcionar una base para la estimacion en tiempo vy
costos hacia el final del proyecto.

En la siguiente tabla se resume la terminologia utilizada en la Técnica del
Valor Ganado para el calculo de indicadores de varianza y prductividad

global del caso de estudio.

Tabla 3: Resumen de Terminologia — Valor Ganado

TERMINO DENOMINACION FORMULA CRITERIO
Presupuesto a Completar BAC: Budget al bl okkk
Completion
Valor Planificado PV: Planed Evalue Fkkkk *hkAk
Valor Ganado EV: Earned Evalue ek ki
Costo Real AC: Actual Cost ok ko
Variacién del Cronograma SV: Schedule Variation SV=EV -PV SV =0: A Tiempo

SV > 0: Adelanto.
SV < 0: Atraso.

Variacion del Costo CV: Cost Variation CV=EV-AC CV =0: En Costo
CV > 0: Ahorro
CV < 0: Sobrecosto

indice de Rendimiento del SPI: Schedule SPI=EV/PV SPI = 1: Igual al Plan
Cronograma Performance Index SPI > 1: Mayor al Plan
SPI < 1: Menor al Plan
indice de Rendimiento de CPI: Cost Performance CPI=EV/AC. CPI = 1: Igual al Presupuesto
Costos Index CPI > 1: Mayor al Presupuesto
CPI < 1: Menor al Presupuesto
indice de Rendimiento Global CSI: Cost-Schedule CSI= CPI x SPI CSl>0.9: Ok
Index 0.8 < CSI < 0.9: Chequear

CSI <0.8: Alerta

Fuente: Elaboracion Propia, 2022, con marco tedrico de la Técnica del Valor Ganado

En la siguiente tabla se presenta el resumen del calculo de los principales
indicadores de varianza y productividad del caso de estudio para cada

periodo de control a fin de analizar los resultados.
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Tabla 4: Principales Indicadores de la Productividad Global del Caso de Estudio

COSTO TOTAL DEL PROYECTO (BAC) 2,605,373.49
DURACION (Periodos) 8
Mes ene-22 feb-22 mar-22 abr-22 may-22 jun-22 jul-22 ago-22
Valor Planificado (PV) 43341952 |  484,829.46 255,667.92 365,304.23 601,058.42 465,093.94 0.00 0.00
Valor Ganado (EV) 380,365.81 |  496,581.47 271,248.91 264,584.35 462,694.03 432,157.98 254,799.69 74,496.32
Costo Real (AC) 352,386.50 |  466,262.29 258,640.06 264,584.53 460,729.91 453,793.66 265,221.34 83,755.21
Valor Planificado Acumulado | PV 43341952 | 91824898 | 1173916.90| 1539221.13| 214027955| 260537349 |  2,605373.49 2,605,373.49
Valor Ganado Acumulado | EV. 380,365.81 | 876,947.28| 1148,196.19| 141278054 | 187547457 | 2307,632.55|  2562432.24 2,636,928.56
Costo Real Acumulado | AC 352,386.50 | 818,648.80 |  1,077,288.86 | 1,341,873.38 |  1802603.29 |  2256,396.95 |  2521,618.28 2,605,373.49
Variacion del Cronograma | SV -53,053.71|  -41,301.70 -25,720.71 -126,440.59 -264,804.98 -297,740.94 -42,941.25 31,555.07
Variacion del Costo | CV 2797931 |  58298.48 70,907.33 70,907.16 72,871.27 51,235.60 40,813.96 31,555.07
indice de Rendimiento del Cronograma | SPI 0.88 0.96 0.98 0.92 0.88 0.89 0.98 1.01
indice de Rendimiento de Costos | CPI 1.08 1.07 1.07 1.05 1.04 1.02 1.02 1.01
indice de Rendimiento del Costo / Cronograma | CSI 0.95 1.02 1.04 0.97 0.91 0.91 1.00 1.02

Fuente: Elaboracion Propia, 2022.

58




Grafico 10: Variacion del Cronograma (SV)
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Gréfico 11: Variacion del Costo (CV)
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== Costo Real (AC) 352,386.50 | 818,648.80 | 1,077,288.8 | 1,341,873.3 | 1,802,603.2 | 2,256,396.9 | 2,521,618.2 | 2,605,373.4
~f—Valor Ganado (EV) 380,365.81 | 876,947.28 | 1,148,196.1 | 1,412,780.5 | 1,875,474.5 | 2,307,632.5 | 2,562,432.2 | 2,636,928.5
Variacion del Costo (CV)| 27,979.31 58,298.48 70,907.33 70,907.16 72,871.27 51,235.60 40,813.96 31,555.07

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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Gréafico 12: Indicadores de Productividad
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== EFICIENCIA EN GESTION DEL COSTO (CP1) 107.94% 107.12% 106.58% 105.28% 104.04% 102.27% 101.62% 101.21%
—— EFICIENCIA EN GESTION DEL TIEMPO (SPI) 87.76% 95.50% 97.81% 91.79% 87.63% 88.57% 98.35% 101.21%
=== EFICIENCIA GLOBAL (CSI) 97.85% 101.31% 102.20% 98.53% 95.84% 95.42% 99.99% 101.21%

Fuente: Elaboracion propia, 2022

4.4.4. Diagnostico de la situacion actual del proceso de control de
productividad de la empresa
La presente seccion esta dirigida a la presentacion del diagnostico o
evaluacion de tipo cualitativa y cuantitativa para determinar de la situacion
actual del proceso de control de la productividad de las edificaciones a
cargo de la empresa unidad de analisis, con la finalidad de identificar las
fallas o debilidades del proceso actual y proponer las posibles acciones

correctivas que aporten mejoras.

A. Evaluacion Cualitativa
Se recopild, ordend y analiz6 toda la informacion referente al proceso
aplicado actualmente (conocimiento general del sistema de control del
alcance, tiempo y costo, procedimientos, formatos utilizados, informes

o reportes de avance de obra, actores que intervienen, indicadores de
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rendimiento o indices de medicion de avance fisico y financiero, etc.),

lo cual servird para establecer la situacion interna del mismo. Esta

investigacion se llevara a cabo a través del marco metodoldgico

propuesto y los resultados de la aplicacion del Método del Valor

Ganado en el caso de estudio.

Toda la informacion indicada sirvio para tener una vision cualitativa de

la situacion actual del proceso de control de la organizacion, identificar

la problematica mas critica y urgente, conocer de manera general la

historia del funcionamiento del proceso y obtener la informacién

basica de las actividades que lo componen permitiendo obtener como

resultado de la evaluacion lo siguiente:

Actualmente, la cartera de obras que ejecuta la organizacion, se

estima en 3 obras por afio.

La organizacion no cuenta con una unidad dedicada a la gestion
de sus obras, ni con personal destinado a realizar el seguimiento

técnico y financiero permanente.

La mayoria del personal para ejecutar las obras se subcontrata,
existiendo una minima participacion del personal fijo de la
empresa, ya que no se cuenta con todo el recurso humano
especializado que a menudo requieren las obras que la

organizacioén tiene a su cargo.

En cuanto a la planificacion de costos del proyecto, en algunos
casos se realiza un presupuesto con los recursos humanos y
costos operativos que se utilizaran en el proyecto, pero sin
desglosar por actividad; es decir, no se establece una linea base
de costos basado en la Estructura Desagregada del Trabajo

(EDT) ni en el cronograma del mismo.
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En cuanto al cronograma del proyecto, no se programa el trabajo
para asegurar que el proyecto se ejecute en el tiempo previsto.
Actualmente, no se realiza la planificacion de una linea base de
tiempo adecuada, ni del avance fisico (curva “S”) para medir los

progresos reales de las obras durante su ejecucion.

No existe un plan de cuentas adecuado a las actividades del
proyecto, es decir, no hay un sistema de numeracion o cédigos de
cuenta que se utilicen para identificar de manera Unica cada uno
de los elementos de la EDT del proyecto y cargar los costos segun

esto.

No se contabilizan los costos operativos, ni se realiza control

sobre los gastos generales por cada obra.

El actual proceso de control se limita a monitorear que el personal
(fijo y subcontratado) realice el trabajo técnico en el tiempo
previsto, sin medir avances fisicos, ni costos realmente
ejecutados, lo que impide identificar desviaciones respecto a lo
minimo planeado inicialmente. No se actualiza con datos reales el
presupuesto del proyecto estimado originalmente. Esto afecta el
rendimiento de los proyectos.

Se formulan reportes de avance técnico y financiero de las obras
mediante informes mensuales (especificamente el Ultimo dia
habil del mes), los cuales no presentan informacion relevante e
indicadores que reflejen el rendimiento de las obras que se
ejecutan y/o permitan detectar desviaciones e implementar

acciones correctivas oportunamente.

El personal de la gerencia Técnica y Administrativa, no ha logrado
adquirir los conocimientos y la destreza necesarias en el area de
la gestion de proyectos, para llevar a cabo una adecuada

planificacion y control de proyectos.
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No se realizan reuniones periédicas de control de la productividad
de las obras que se ejecutan con los responsables de la ejecucion
fisica y financiera Unicamente se realizan en situaciones
especiales de evidencias visibles que afectan la ejecucion de las

obras.

La organizaciéon no cuenta con instrumentos de gestion, que le
permitan tener plenamente establecidos los lineamientos y

procedimientos que realizan.

Los directivos y gerentes de la empresa, ejecutan un elevado
namero de actividades secundarias, mayormente del tipo
administrativo, ocasionando que no se concentren en la meta

principal que es el seguimiento de la obra.

No se realiza un control adecuado de horas hombre y horas
madquina utilizados en la obra. Se conoce el costo de los recursos

pero no su rendimiento.

El control del rendimiento de las obras, se realiza de manera
subjetiva. Se asignan los porcentajes de avance de las
actividades segun el criterio del residente de obra y por montos
valorizados. Raramente, se miden los avances por productos

entregados o por hitos alcanzados.

No se utiliza una metodologia o una técnica estandarizada para la
medicion del avance real de las obras, y se desconocen los costos

reales asociados a estos en el momento requerido.
No existe una metodologia o un estandar en la actualizacion del

avance, ya que depende de la comunicacion con campo

principalmente.
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El proceso de control involucra actividades administrativas que
imposibilitan que el Gerente Técnico desarrolle sus actividades

por falta de informacién oportuna.

Por lo general el control de la obra se hace con informacion de lo
que ha pasado y no como una proyeccién de lo que podria pasar

si no se aplican las acciones correctivas necesarias.

Recurrentemente, la mayoria de las obras presentan situaciones
de atraso dificiles de explicar, observandose también que en
algunos de ellas los costos llegan a niveles muy por encima de lo

planificado.

No se realiza una completa identificacion de las situaciones
riesgosas que podrian afectar el progreso de los proyectos.
Igualmente, no se observé en la documentacién la definicion de

las medidas para mitigar sus efectos.

Una vez culminados los proyectos no se registran, actualizan y

analizan las lecciones aprendidas.

Todas las obras comparten una misma base de recursos, por lo
gue mayormente existe solapamiento de tareas produciendo asi
fuertes retrasos en las entregas de resultados. Asi mismo, deben
competir por la asignaciéon de los recursos financieros ya que
todos ellos comparte la misma fuente de asignacion, aunque los

ingresos a la empresa sea independiente.

La organizacién no reune, registra y almacena de manera rutinaria
datos estadisticos e indicadores de los trabajos que ejecuta que
le permitan disponer de ratios de costos de las obras que ejecuta

como estrategia interna.

64



- Los Informes Operativos de la empresa indican que en los ultimos
3 afos la utilidad bruta ha disminuido, es decir la relacion ingresos
por proyectos vs. costos de operacion ha decrecido indicando una
disminucién de la productividad en el manejo de los proyectos, lo

cual afecta los beneficios de la empresa.

B. Evaluacion Cuantitativa
Para completar el diagndstico cualitativo y poder cuantificar las fallas
o debilidades del actual proceso de control del rendimiento de las
edificaciones a cargo de la empresa, se procedié a construir una
Matriz de Evaluacion de Factores Claves, con el fin de identificar y
evaluar debilidades o fallas y fortalezas del proceso y su capacidad

de gestidn para proporcionar resultados confiables.

Para esta identificacion, se utilizO como plataforma la informacién
establecida en la evaluacion cualitativa y se desarrollé de acuerdo a

la siguiente metodologia:

- Se identifico los factores claves de un proceso efectivo de control
de rendimiento de proyectos. Para esta identificacion, se utilizara

como basamento la informacion establecida en el marco tedérico.

- Se asigno6 una ponderacién o peso a estos factores claves que
oscilan entre 0% (sin importancia) y 100% (muy importante). La
ponderacién dada indica la importancia relativa de cada factor
clave o informacion requerida para un adecuado proceso de
control del rendimiento de los proyectos de la empresa. Sin
importar si los factores claves dan fortalezas o debilidades (fallas
en el proceso), los factores considerados como los de mayor
impacto en el rendimiento de los proyectos recibieron

ponderaciones altas.

- Se asign6 una calificacion de 25 a 100 a cada factor o informacion

clave requerida por el proceso, para determinar si éste representa

65



una debilidad o falla o una fortaleza, con la finalidad de evaluar si

existe y se aplica el factor en mayor o menor proporcién como

condicion y aporte para el debido funcionamiento del proceso de

control del rendimiento de los proyectos. Esto se realizé de

acuerdo a los criterios de calificacion de cada factor presentados

en la Tabla 5 que se muestra a continuacion:

Tabla 5: Calificacion de Factores Claves

FACTOR CLAVE CALIFICACION CLASIFICACION
Factor clave requerida 25 Debilidad o falla importante
por el proceso actual de _
control de rendimiento 50 Debilidad o falla menor
de edificaciones a cargo 75 Fortaleza menor
de la empresa

100 Fortaleza importante

Fuente: Elaboracion propia 2022 (Adaptacion de David, Fred)

Se multiplica la ponderacién o peso de cada factor por su

calificaciéon respectiva para establecer el resultado ponderado

de los mismos.

Luego se suman los resultados ponderados de cada factor

clave requerida por el proceso actual de control de rendimiento,

con el objeto de establecer la valoracion total ponderada del

mismo.

De acuerdo al resultado obtenido (porcentaje promedio de

cumplimiento), se establece la situacion actual en la que se

encuentra el proceso de control del rendimiento de los

proyectos de la empresa, de acuerdo al criterio que se muestra

en la siguiente tabla.
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Tabla 6: Criterios de Evaluacién

EVALUACION SITUACION
> 90% Excelente, Buena
75% a 90% Aceptable, requiere insertar mejoras
50% a 74% Deficiente, requiere correccién de
deficiencias
<50% Grave, requiere acciones inmediatas

Fuente: Elaboracion propia, 2022

- Finalmente los resultados se tabularon para obtener la

evaluacion cuantitativa definitiva.
Para asignar ponderaciones y calificaciones a cada factor, se utilizo
el criterio y percepcion del investigador, basado en la informacion
obtenida de Ila evaluacidon cualitativa, asi como en los
conocimientos y experiencia adquiridos en Gerencia de Proyectos.

La Tabla 7 muestra los resultados de la evaluacién cualitativa.

Tabla 7: Matriz de Evaluaciéon de Factores Claves

ITEM FACTOR CLAVE PONDERACION CALIFICACION RESULTADO

(%) TABULADO
01 EDT 15 50 7.50
02 Cronograma del Proyecto 12 75 9.00
03 Estimacion de Recursos (Presupuesto) 14 75 10.50
04 Plan de Cuentas de la Organizaciéon 10 25 2.50
05 Linea Base 8 50 4.00
06 Gestion de la Calidad 5 75 3.75
07 Gestién del Riesgo 2 25 0.50
08 Gestion de las Comunicaciones 3 75 2.25
09 Otros Registros del Proyecto 3 75 2.25

10 Método, Técnica o Herramienta para

Controlar la Productividad del Proyecto 5 50 2.50
11 Informes de Productividad Global 5 25 1.25
12 Resultados del Trabajo 5 75 3.75
13 Pedidos de Cambio 5 50 2.50
14 Acciones Correctivas 5 75 3.75
15 Lecciones Aprendidas 3 25 0.75
TOTAL 100 56.75

Fuente: Elaboracién propia, 2022

Como se puede observar en la tabla precedente, el resultado total
ponderado de la matriz de evaluacion de factores claves del
proceso de control del rendimiento de los proyectos de la empresa,

es de 56,75%, lo que indica que la situacion actual de dicho proceso
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es deficiente, presenta serias debilidades y requiere insertar
mejoras por parte de los directivos para corregir las fallas

encontradas mediante la evaluacioén realizada.

C. Fallas o Debilidades Del Proceso
Con base en las evaluaciones y resultados anteriores, se
establecieron las fallas o puntos clave de mayor debilidad en cuanto
al proceso de control del rendimiento aplicado actualmente por la
organizacion, las cuales deben ser fortalecidas para lograr el
mejoramiento del mismo, se realiz6 la jerarquizacion de las
desviaciones presentadas de acuerdo a su impacto, considerando
gue aquellos factores que recibieron la ponderaciones mas altas en la
evaluacion cuantitativa, representan los de mayor impacto en el
rendimiento de los proyectos. A continuacion se presentan en orden
de importancia de acuerdo a las ponderaciones asignadas, las fallas

(factores de mayor debilidad) encontradas.

Debilidades o Fallas Importantes:

- Plan de Cuentas de la Organizacion.
- Informes de Rendimiento.

- Lecciones Aprendidas.

- Gestion del Riesgo

Debilidades o Fallas Menores:

- EDT.

- Linea Base.

- Meétodo, Técnica o Herramienta para Controlar el Rendimiento del
Proyecto.

- Pedidos de Cambio.

Fortalezas Menores:
- Estimacién de Recursos (Presupuesto).
- Cronograma del Proyecto.

- Gestion de la Calidad.
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- Resultados del Trabajo.
- Acciones Correctivas.
- Gestion de las Comunicaciones.

- Otros Registros del Proyecto.

De lo expuesto anteriormente, se deduce que el proceso de control
del rendimiento de los proyectos de la organizacion presenta serias
debilidades, de las cuales las de mayor impacto son el plan de cuentas
de la organizacion y los informes de rendimiento, pero también
presenta dos fortalezas importantes como la estimacion de recursos
(presupuesto) y el cronograma del proyecto, cuyas ponderaciones son
las mas altas y pueden lograr un impacto positivo en el proceso si se
aprovechan de forma efectiva para equilibrar y contrarrestar las
debilidades presentadas. Para completar el andlisis, la identificacion
y determinacion de debilidades o fallas del proceso actual de control
de rendimiento de proyectos de la organizacion y sus causas. Para
organizar y representar de forma clara las causas que originan fallas
del proceso actual, para mayor detalle y visualizar con mayor claridad
el diagrama Causa-Efecto o diagrama de Ishikawa que se presenta a

continuacion.
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Grafico 13: Diagrama Causa-Efecto del Proceso Actual de Control de Productividad
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D. Requerimientos y Necesidades del Proceso Actual

Sobre la base del analisis realizado anteriormente del proceso actual

de control del rendimiento de los proyectos de la empresa, se

determinaron los requerimientos y necesidades del mismo para poder

establecer la propuesta de mejora. Estos requerimientos vy

necesidades se muestran en la Tabla 8.

Tabla 8: Requerimientos y Necesidades del Proceso Actual de Control

ITEM REQUERIMIENTO Y/O ACCIONES PARA LA IMPLEMENTACION
NECESIDAD
01 Crear la Unidad de Gestién de | Crear la unidad de gestiébn de proyectos y asignar como

Proyectos

minimo un personal capacitado para realizar actividades de
planificacién y control de proyectos.

02

Replantear la Planificacion

Replantear proceso de recopilacion de informacién de
campo por parte del personal técnico y administrativo a
cargo de la Residencia de Obra, con la finalidad de generar
la documentacién necesaria del proyecto en base a los datos
de entrada para la Aplicacion de la Técnica del Valor
Ganado, toda vez que la escases o insuficiencia de
informacién confiable y veraz se hace dificultoso realizar
este trabajo ya que los resultados no van a estar acorde a lo
realmente ejecutado en la obra bajo los parametros de
tiempo y costo. Esto involucra una adecuada formulacion del
EDT, cronograma, plan de referencia de costos
(presupuesto), plan de gestion de la calidad y estructura
organizativa del trabajo.

03

Linea Base

Se debe definir correctamente la Linea Base o plan
aprobado toda vez que es el parametro con el que se
compararan las desviaciones y contra el cual el rendimiento
puede ser medido durante la ejecucion del proyecto. Esto
involucra actualizar y documentar el plan del proyecto para
reflejar los cambios y preparar nuevas proyecciones a
medida que se completen las actividades y se disponga de
nueva informacion acerca del futuro.

04

Evaluacion del Rendimiento de
Proyectos

Involucra la obtencion de resultados del trabajo, informacion
exacta y confiable, medicién del trabajo ejecutado, deteccion
y andlisis de variaciones, incorporacion de parametros de
control (alcance, costo y tiempo) y controles de avance
estrictos.

05

Gestion del Riesgo

Se debe incluir un plan de respuesta a riesgos en la
planificacién lo cual implica la identificacion y analisis
cualitativo de riesgos y estrategias de respuesta.
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ITEM REQUERIMIENTO Y/O ACCIONES PARA LA IMPLEMENTACION
NECESIDAD
06 Implementacién de una Implica aplicar una metodologia que integre el alcance,

Técnicas, Método o costo y tiempo, permita identificar y analizar variaciones y

Herramienta para controlar el gue permita realizar prondsticos o proyecciones.

rendimiento de proyectos
El método propuesto tiene la ventaja agrupar los criterios
pertinentes de rendimiento del proyecto (alcance, costo y
tiempo), permitiendo ver los gastos presupuestados del
proyecto a lo largo del tiempo, junto con el costo real del
trabajo realizado hasta la fecha, asi como la cantidad de
trabajo que se ha terminado realmente, facilitando el andlisis
de las eficiencias de plazos y costos de manera que se
conozca en todo momento la situacion real del proyecto.

07 Retroalimentacion de la | Se debe realizar el andlisis de resultados, actualizacion del
Informacién plan de proyecto y el andlisis de las lecciones aprendidas.

08 Informes de Periddicos de | Consolidar los reportes de seguimiento de los proyectos y
Rendimiento de Proyectos elaborar informes de rendimiento que sean précticos, con

informaciéon realmente necesaria y se posible en forma
gréfica lo cual implica formular un informe sencillo y practico,
personalizado, automatizado y flexible que contenga solo
informacion requerida acerca del rendimiento del proyecto,
eliminando datos redundantes.

09 Adaptar Plan de Cuentas de la | Implica adaptar cédigos de cuenta del sistema contable de
Organizacion al Control de | la empresa a la EDT del proyecto de modo que se puedan
Proyectos registrar los costos reales por actividad del EDT permitiendo

tener en todo momento el detalle de los costos, y facilitar
estimaciones respecto a cada actividad y respecto al
proyecto total.

10 Registrar horas hombre, horas | Implementar el registro de recursos asignados y realmente
maquinaria y equipos, cantidad | utilizados por proyecto y por actividad segun el EDT, lo cual
de materiales, etc.,, por | involucra realizar un control mas estricto en obra.
proyecto y por actividad

11 Andlisis de Resultados. Se debe realizar reuniones periddicas de control de

rendimiento de los proyectos que permitan analizar
resultados como un proceso orientado a la toma de
decisiones y la aplicaciéon de acciones correctivas.

12 Pedidos de Cambios Implica la identificacion, registro, aprobacion y comunicacion

de cambios de algun aspecto del proyecto.

13 Registrar, Actualizar y Analizar | Registrar, actualizar y realizar los estudios de las lecciones
las Lecciones Aprendidas aprendidas, cuyo propésito reside en la obtencion de

informacion a través de la revision sistemética de las
experiencias del proyecto permitiendo mantener un registro
de la informacioén recolectada y crear una base de datos que
permitira realizar estimaciones futuras mas precisas (ratios).

14 Reforzar el Plan de | Implica determinar las necesidades de informacion y
Comunicaciones comunicacion de los involucrados en la ejecucion y control

del proyecto mediante documentacion formal o informal,
detallado o simplemente bosquejado segun las necesidades
del proyecto, a fin de documentar las deficiencias actuales y
mejorar el proceso de comunicacién haciéndola efectiva.

15 Capacitacion del Personal | Implica la capacitacion y adiestramiento del equipo de

Involucrado en el Proceso

trabajo involucrado en todos los aspectos técnicos,
financieros y administrativos de ejecucion de obras de la
organizacién en temas relacionados a la gerencia de
proyectos y el nuevo proceso de control rendimiento de
proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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E. Situacion Actual del Proceso de Control Inicial
En base a los resultados derivados del diagnostico de la situacion
actual, se puede concluir que el proceso actual de control de la
productividad de las obras a cargo de la empresa materia de estudio,
luce como un proceso ineficiente, cargado de fallas y debilidades que
se visualizaron durante la investigacion siendo necesario mejorar el
proceso con la implantacion de técnicas validadas con la finalidad de
lograr los objetivos de los proyectos en términos de alcance, costo y
tiempo, identificando y corrigiendo las desviaciones presentadas a

través de un adecuado proceso de control durante la ejecucion.

Sin embargo, también se observaron aspectos considerados positivos
que, de ser aprovechados de forma efectiva, pueden ayudar a
contrarrestar las fallas presentadas, como son la capacidad técnica
operativa de la organizacion, la cantidad de equipo y maquinaria que
posee y principalmente la predisposicion de los directivos de implantar
nuevas estrategias para la mejora continua con la finalidad de

incrementar la productividad de la organizacion.

Por lo tanto se requiere disefiar una propuesta de mejora adaptada a
los requerimientos y necesidades del proceso actual considerado
deficiente. La propuesta de mejora se presenta a en el siguiente

numeral.

4.4.5. Propuesta del Nuevo Proceso de Control de Productividad
A partir de los resultados obtenidos, presentados en el capitulo anterior y
considerando los requerimientos y necesidades del proceso actual de
control de rendimiento aplicado por la organizacion, en esta seccion se
propone un nuevo proceso de control del rendimiento para la etapa de
ejecucion de obras, apoyado en el uso del método del Valor Ganado como
técnica o herramienta eficiente, efectiva y practica para mejorar el proceso

actual.
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A. Presentacién de la Propuesta
El proposito de esta seccion esta dirigido a la presentacion de la
propuesta para el proceso de control del rendimiento o desempefio en
obras, usando el método del Valor Ganado como una herramienta
integrada de control del costo, tiempo y alcance de proyectos. La
aplicacion de técnicas para el control de un proyecto es uno de los
fundamentos en los que debe basarse la direccién integrada del
mismo. Sin la certeza en el conocimiento de la situacion real de un
proyecto en parametros tan importantes como el tiempo, el costo y el
alcance, los responsables de dirigir técnica y financieramente un
proyecto dificilmente podran tomar decisiones acertadas y sobre todo

oportunas para la obtencion de objetivos futuros.

Histéricamente, disciplinas como la planificacion, el control de costos
o el alcance del proyecto han sido consideradas independientemente.
El Valor Ganado proporciona las bases para la implementacion de un
sistema de control del proyecto que integra a todas ellas. Existen
numerosas publicaciones que hacen referencia a los conceptos
tedricos del analisis del valor ganado, sin embargo éstas suelen
fracasar en la propuesta de una metodologia para su implementacion
en proyectos reales. Con el presente trabajo, tras analizar diferentes
obras literarias, guias y documentos publicados sobre el tema, se
presentan algunos criterios claves para la implementacion de un
sistema integral para la gerencia de proyectos basados en el Método

del Valor Ganado.

B. Justificacion de la Propuesta.
El control del rendimiento implica evaluar y reportar, en el punto donde
se encuentra el proyecto, el avance o progreso de los principales
parametros comparandolos con lo planificado para evaluar la
magnitud de cualquier variacion que ocurra, asi como describir el
estado de las actividades ya realizadas y estimar o pronosticar lo que
falta por hacer. La aplicacién de técnicas para el control del proyecto

es uno de los fundamentos en los que debe basarse la gerencia
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integrada del mismo ya que si ho se conoce la situacion real del
proyecto en parametros tan importantes como el alcance, tiempo y
costo o la utilizacion de recursos, los responsables de su direccion
dificilmente podran tomar decisiones acertadas para lograr los
objetivos del proyecto. La gestion del valor ganado proporciona las
bases para la implementacibn de un proceso de medicion del

rendimiento que integra a todas ellas.

Debido a las deficiencias identificadas en el actual proceso de control
de la productividad en la empresa constructora caso de estudio, se
hace necesaria la implementacion de una nueva metodologia para el
proceso de control del rendimiento en las obras que ejecuta, adaptado
a las condiciones, necesidades y requerimientos antes determinados,
para que de esa manera se puedan desarrollar los siguientes

aspectos fundamentales:

- Reforzar aquellos factores que presentaron mayor debilidad o
falla.

- Asegurar el cumplimiento de los objetivos del proyecto a través de
un adecuado seguimiento, asi como la medicion periddica y
constante de los avances fisicos y financieros.

- ldentificar las variaciones con respecto a lo programado y poder
tomar acciones correctivas oportunamente.

- Realizar estimaciones o prondsticos a la culminacion.

- Mejorar el nivel de gerencia de los proyectos de la empresa al
introducir los estandares del PMI al proceso para llevar a cabo el
control a través de una base integrada (alcance, tiempo y costos)
del proyecto coadyuvando al equipo de trabajo responsable de la
ejecucion del proyecto a evaluar eficientemente el rendimiento del
mismo.

- Controlar los cambios para el control del rendimiento de la linea
base.

- Tomar decisiones acerca de la utilizaciébn de los recursos y

realizar ajustes al cronograma de ejecucion.
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- Aplicar lecciones aprendidas.
- Determinar costos reales del proyecto por actividad.

El método del Valor Ganado es un conjunto de herramientas y
sistemas para el control de proyectos que esta basado en un enfoque
estructurado a de planificacion, control del costo y medida del
progreso. Estos procedimientos han sido probados satisfactoriamente
en numerosos proyectos, proporcionando importantes beneficios para
su direccion integrada. Adicionalmente, facilita la combinacién del
alcance del proyecto y sus objetivos de costo y tiempo, estableciendo
una linea base que podra utilizarse para compararlo con el
desemperio del proyecto durante su ejecucion, este analisis permite a
los responsables de dirigir la ejecucion de un proyecto determinar los
puntos probleméaticos y adoptar las acciones correctivas necesarias,

de manera oportuna.

. Objetivo de la Propuesta

El objetivo de esta propuesta es disefiar un proceso de control del
rendimiento o desempefio de las edificaciones a cargo de la empresa
constructora materia de estudio, basado en el método del Valor
Ganado integrando las variables costo, tiempo y alcance, mejorando
el proceso actual desarrollado por la organizacion.

Adicionalmente, se elaborard en la herramienta Excel un aplicativo
formulado del método del Valor Ganado, adaptado a la organizacion,
listo para ser usado para el control del rendimiento de cualquier obra.
Asi mismo como herramienta de recoleccién, comunicacion y
distribucion de los resultados del estado de la obra que se obtengan
a través del uso del método; y basado en esto, poder tomar
decisiones, se propondra un modelo de informe de rendimiento
sencillo, ejecutivo y practico que resume la informacién recogida,

analizada y presente dichos resultados.
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Basandose en lo antes expuesto, se puede decir que, con la presente
propuesta los directivos de la Organizacion contaran con las
herramientas necesarios para la aplicacion del método de Valor
Ganado, el cual ofrece multiples ventajas cuando es utilizado para el
control del proyecto, permitiendo determinar los puntos probleméaticos
en la ejecucion de las obras e implementar las acciones correctivas
necesarias, con su empleo se puede detectar desviaciones en el
costo, desviaciones en el plazo de ejecucidn, proyecciones en costo

y tiempo y generar informes del progreso del proyecto.

. Estructura de la Propuesta.

La aplicacion del método del Valor Ganado para el control del
rendimiento, progreso o desempefio de proyectos, no es un tema de
facil manejo y que tampoco ha sido ampliamente utilizado en las
organizaciones que necesitan controlar el rendimiento de sus

proyectos.

De lo expresado anteriormente, se deduce que realizar los célculos
para medir la productividad del proyecto, implica llevar a cabo un
proceso de control que involucra una serie de acciones para producir
el resultado esperado. La metodologia del Valor Ganado aplicada a
las edificaciones a cargo de la Empresa materia de andlisis, fue

conceptualizada y estructurada de la siguiente manera:
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Grafico 14: Estructura de la Propuesta

AMBIENTE

Plan del Proyecto:

1. EDT

2 Cronograma (prog ramacion)

3. EOT (recursos)

4, Plan de Cuentas de la Organizacion

5. Linea Base (plan de referencia de costos)
Calcular PV

6. Plan de Gestion de Riesgos

7. Plan de Gestion de Calidad

8. Plan de Gestion de las Comunicaciones

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Evaluar el Rendimiento
del Proyecto:

1. Medir el Trabajo Ejecutado: Calcular AC y EV

2 Detectary Analizar Variaciones: SV, CV, SPI,
CPI, CSI

3. Realizar Prondsticos de Costoy Duracion

Resultados Eficientes y Efectivos
en Funcion del Rendimiento del
Proyecto:

1. Informes Periodicos de Rendimiento
2. Pedidos de Cambios

3. Acdones Correctivas

RETROALIMENTACION

Actualizaciones del Plan del Proyecto
(Linea Base)
Lecciones Aprendidas

Fuente: Elaboracidon propia, 2022

Como complemento, para comprender el funcionamiento del modelo

presentado, en el Grafico 15 que a continuacion se presenta un

diagrama de flujo del nuevo proceso de control del rendimiento de los

proyectos de la organizacion donde se observan las principales

actividades o procedimientos involucrados para obtener los resultados

esperados.
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Grafico 15: Diagrama de Flujo del Proceso de Control Propuesto

PROYECTO

y

Preparacion del informe periddico

Graficos de la informacion

A
SUV=EV-PV ] .......................................................

[ SPI=EV/PV ] it

graficos  para
determinar el estado del proyecto.

NEGATIVO:
Atraso en programacion.
Por encima del presupuesto.
POSITIVO:
Adelanto en programacion
Por debajo del presupuesto.

Indice Mayor o Menor que 1.00:

MAYOR QUE 1.00 BUEN DESEMPENO.
MENOR QUE 1.00 BAJO DESEMPENO.

basado en el PV, EV, AC y BAC »| recopilada (Curvas S)
y
Produccion de graficos para
determinar el estado del proyecto.
Produccion  de A 4

A 4

............................. =

v

PRONOSTICOS DE LA EJECUCION DEL
PROYECTO

v

[ ETC= (BAC-EV) / CPI ]

Indica el costo restante para completar el
proyecto.

A

[ EAC=AC+ETC ]

\

Estima el costo total del proyecto

(Cual es el estado y desempefio del proyecto?
(Adelantado, atraso o con la programacion; por
encima o por debajo del presupuesto)

Fuente: Elaboracion propia, 2022
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Establecido graficamente de manera sistémica y l6gica las etapas del
proceso de control del rendimiento, a continuacion se desarrollan los
pasos requeridos en cada una de estas etapas, para implementar la
propuesta usando el método del Valor Ganado para medir y controlar
el rendimiento de los proyectos de una manera efectiva y basado en
los estandares del Project Managemet Institute [PMBOK Guide] y

Earned Value Project Management [Fleming y Koppelman, 2004].

ENTRADAS

Consiste en la toma y adecuacion de los datos que se requiere para
procesar la informacién y la consolidacion de los resultados de todos
los procesos de planificacidn involucrados en la fase organizativa del
proyecto, de forma de obtener un documento coherente y consistente
que se transforme en la ruta de transito durante la ejecucion. Estos
documentos proporcionan bases para controlar el proyecto,
especialmente sus costos y el tiempo de ejecucién, haciendo posible
medir el avance. Sin una planificacion es imposible verificar si el
proyecto esta siendo ejecutado eficientemente, ni se puede comparar
lo ejecutado contra lo deseado y su ausencia genera un estado de
incertidumbre. A continuacion se detallan los insumos necesarios para

llevar a cabo el proceso de control del rendimiento.

a. Definir el Alcance del Proyecto con el Uso de una EDT.- El
primero paso es listar todas las tareas que se deben realizar en el
orden en el cual se esperan que se completen. Estas tareas deben
estar especificadas en un nivel apropiado de detalle para permitir
elaborar planes mas precisos y poder ganar valor en los intervalos

de tiempo que se establezcan como puntos de control.

Esto implica subdividir o descomponer los principales entregables
del proyecto en componentes mas pequefios y manejables con el
fin de: Mejorar la precision de las estimaciones de costos,
duracion y recursos, definir la linea base del proyecto o plan de
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referencia para el control del rendimiento del proyecto y facilitar
una clara asignacion de responsabilidades.

La empresa estudiada no cuenta con esta herramienta como tal
para los proyectos que ejecuta, sin embargo aplica algunos
criterios para la agrupacion de elementos del proyecto orientada
a los entregables del mismo, que organiza y define el alcance
completo del proyecto en paquetes de trabajo mas manejables la
cual proviene de la oferta de servicios presentada al cliente, la
misma que previamente es elaborada por la Gerencia Técnica de
la organizacion a partir de plantillas (en hoja Excel) existentes de
proyectos ejecutados anteriormente. Basado en esto para definir
el alcance del proyecto se sugiere lo siguiente: Revisar y analizar
la EDT de oferta, definir el alcance adecuado, producir de la EDT
definitiva y debidamente codificada que posteriormente se usara

para el control del rendimiento del proyecto.

Estos criterios que son aplicados a la planificacion y control de
proyectos, permiten la adaptacion del método del Valor Ganado.
Esta adaptacion introducida al método, remueve mucha de la
subjetividad de los procesos de control del rendimiento de
proyectos, al medir el desempefio del proyecto en términos de
tareas completadas. Es decir, estructurando las actividades en
suficientes pequefas tareas (EDT), se evita el problema de
estimar el porcentaje completado, afirmando que cada tarea gana
valor al ser completada y solo en ese momento se debera

contabilizar como valor ganado.

. Programar el Proyecto — Desarrollar el Cronograma.- Significa
determinar las fechas de inicio y finalizacion de las actividades del
proyecto. Al igual que la EDT, la organizacion generalmente
dispone de los cronogramas de cada proyecto, contenidos en las
ofertas de servicio presentadas al cliente y que posteriormente,

en la mayoria de los casos, se convierten en proyectos ganados
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que seran llevados a cabo por la organizacién. En tal sentido, se

propone:

Revisar y analizar el cronograma de oferta.

Definir y desarrollar el cronograma que mas se ajuste a los
objetivos del proyecto: establecer duraciones, fechas de
inicio y fin del proyecto y secuencia de actividades.
Agregar hitos inteligentemente espaciados en el tiempo y
en las distintas rutas, como indicativos de un evento
importante del proyecto, normalmente la finalizaciéon de
algun producto o entregable principal.

Producir el cronograma principal y presentarlo en algunas
de las siguientes formas: Diagramas de red del proyecto,
Diagramas de Gantt (graficos de barras) y Gréaficos de hitos
o utilizando herramientas de software como el MS Project

para elaborar el cronograma del proyecto.

c. Estimar los Recursos Necesarios para Terminar el Proyecto.-

Una vez que el alcance ha sido completamente definido, planeado

y programado, el siguiente requerimiento para formar la linea

base del valor ganado, es estimar los requisitos de recurso para

todas las tareas definidas en cada uno de los elementos de la

EDT. Cada elemento especificado de EDT debe tener un valor

estimado de recurso para completar todo el trabajo especificado.

De esta manera para planear y medir el valor ganado, se necesita

programar todas las tareas definidas junto con los costos

estimados necesarios para terminar o completar las tareas en

este sentido, se propone lo siguiente:

Construir una Estructura Organizativa del Trabajo (EOT)

La EOT es una estructura que relaciona la estructura de
organizacion del proyecto con la estructura desagregada del
trabajo (EDT) para ayudar a garantizar que cada elemento del
alcance del proyecto se asigne a una persona responsable.

Un proyecto requiere organizar el trabajo y las personas que
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lo van a ejecutar. Utilizando como base el listado definitivo de
actividades, disefiado a partir de la EDT y de los recursos
humanos y técnicos disponibles, se debe construir esta matriz
donde se indiquen o asignen los roles y las responsabilidades
a cada tarea del proyecto. La matriz de responsabilidades es
el instrumento base para la distribucién del trabajo que debe
ejecutarse en el proyecto, determinando las
responsabilidades especificas de todo el personal que
participa y ademas permitira un buen manejo de la gente y
demaés recursos involucrados [Palacios, 2000].

En la matriz de responsabilidades, la relacion entre tarea y
recurso puede ser simbolizada de multiples formas, la mas
comun es por medio de letras que codifican alguna de las

siguientes relaciones:

Responsable (R).- Es la persona o recurso que se debe
responsabilizar por el éxito directo de la actividad frente al
gerente del proyecto. Esta es la relacibn mas importante y en

la cual no puede existir ninguna vacante en la estructura.

Ejecucion (E).- Es un recurso que participa directamente en la

realizacion de la tarea.

Utilizacion (U).- Se emplea sélo para equipos, indicando la

necesidad de su participacion para realizar la labor.

Supervision (S).- Es la persona responsable de supervisar la

actividad.
Informacion (1).- Es la persona que debe ser notificada del

avance y terminacién de la actividad, por lo que le debe llegar
un reporte de lo que esta pasando.
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Aprobacién (A).- Indica que la persona debe ser consultada
para que inspeccione, evalle la actividad o participe en la

toma de una decision.

Contratacion (C).- Se coloca so6lo para proveedores externos,
indicAndose las actividades donde se necesitaran sus

servicios.

Lo ideal es que el gerente del proyecto no tenga ninguna
actividad bajo su responsabilidad directa en la EOT. Su
funcidén es conseguir siempre a alguien que lo pueda hacer.

Esto implica mucho autocontrol y conciencia de sus objetivos.

- Construir la Estructura Desagregada de Costos (EDC)

A partir de la EDT del proyecto y la EOT o recursos asignados,
determinar el costo de cada actividad del proyecto en sus
componentes basicos: personal y costos operativos
(estimacion de los costos del proyecto). El presupuesto se
construye directamente determinando el costo de la mano de
obra, materiales y equipos de cada actividad que conforma el
proyecto, agregando una partida para reflejar todos los gastos
indirectos que no pueden ser contabilizados de forma
desagregaday una partida especial a la que se le suele llamar
contingencia o imprevistos correspondiente a los gastos
adicionales que necesariamente van a ocurrir cuando se
intente realizar el proyecto. El presupuesto es el principal
instrumento para manejar los costos del proyecto, delimitando
el flujo de dinero durante la vida del proyecto, en funcion de

las actividades a realizarse.
d. Determinar los Puntos de Control

Los puntos de control son los puntos de gestion donde se produce

la integracion del alcance, el presupuesto y el cronograma del
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proyecto y donde se lleva a cabo la medida del grado de

rendimiento del mismo.

Las buenas practicas para determinar los puntos de control de
actividades para los proyectos de edificacion establecen lo

siguiente:

- Cuando se planifique para mas 12 meses, se debe planificar
en términos de los mayores hitos y tareas agregadas.

- Cuando se planifique para 3 a 12 meses, se debe planificar
todos los hitos y tareas.

- Cuando se planifigue menor a 3 meses se debera planificar

todos los hitos y tareas a un nivel muy detallado.

En un proyecto, el niamero total de objetivos o estandares
implicados en el trabajo de las unidades funcionales y ejecutoras
puede ser muy grande. Los controles de costo, tiempo, calidad,
administrativos, etc., implican una gran cantidad de esfuerzo,
tiempo y dinero, por lo que se hace necesario establecer puntos
de control que estén en funcion del tiempo o del avance, o mas
comun es hacerlo cada cierto tiempo, llevando el control mensual,

quincenal o semanal, segun sea el plazo del proyecto.

Es conveniente pensar que no se requiere controlar todas las
actividades en todos los puntos, ya que se puede seguir una
metodologia que permita controlar sélo las actividades de la ruta

critica o las que llevan retraso acumulado.
No existen reglas simples o parametros para identificar buenos

puntos de control, pero para determinarlos se deben considerar

gue estos puntos tengan las siguientes caracteristicas:
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- Deben ser oportunos en cuanto coadyuven a sefalar las
desviaciones significativas, cuando se necesita ejercer el
control.

- Deben permitir obtener informacion y realizar observaciones
y mediciones en forma econdémica.

- Deben proporcionar algunos controles amplios que
consoliden y resuman grandes bloques de actividades
detalladas.

- Deben seleccionarse para promover la ejecucion equilibrada.

e. Plan de Cuentas de la Organizacién Adecuado a la EDT.- Un
plan de cuentas describe la estructura de codificacién utilizada por
la organizacién ejecutante para reportar informacion financiera en
los libros contables. Las estimaciones de costo del proyecto
deben ser asignadas a la categoria contable apropiada. En otras
palabras, el plan de cuentas es todo sistema de numeracién que
se utilice para identificar de forma Unica cada uno de los
elementos de la estructura desagregada de trabajo y poder
supervisar los costos del proyecto por categoria (mano de obra,

suministros y materiales).

Se propone que el plan de cuentas de la organizacién o el cédigo
de cuentas (contabilidad) para manejar los proyectos, se adapte
a la EDT para controlar efectivamente el proyecto y de esta
manera supervisar los costos reales operativos por actividad y no
por categoria. Con esto, la Gerencia de Administracion de la
organizacion estara en la capacidad de proporcionar informacion
de los costos en que ha incurrido un determinado proyecto por
concepto de operaciéon en cualquier momento que se solicite

durante la ejecuciéon del mismao.
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f.

Establecer la Linea Base del Proyecto

Este punto se refiere al plan aprobado con el que se compararan
las desviaciones para controlar el proyecto. Plan contra el cual el
rendimiento sera medido durante la etapa de ejecucion. La linea
base dira si el proyecto se mantiene sobre el programay que tanto
trabajo se ha cumplido en relacion con el dinero que esta siendo
gastado. La linea base del proyecto es necesaria con el fin de
determinar con precision cuanto del trabajo planificado ha sido
culminado en un determinado punto del tiempo. El trabajo
completado (ganado) sera comparado contra la planificacion del
trabajo en el proyecto original, asi se obtendra el estatus del
programa planificado (tiempo). Luego, el trabajo completado
(ganado) también se comparara contra la cantidad de recursos
consumidos para ese momento y de esta manera se reflejara en
gué posicion esta el costo verdadero [Flemming y Koppelman,
2004].

Para establecer la linea base del proyecto, se debe determinar el
valor planeado (PV) y establecer un grafico en el tiempo del
presupuesto que se utilizara para medir y supervisar los costos

del proyecto (rendimiento).

Procesos Complementarios.
Paralelamente, a establecer la linea base del proyecto, se deben
llevar a cabo los siguientes procesos complementarios

(facilitadores en el rendimiento del proyecto).

Plan de Gestién del Alcance

Es un documento que describe como sera gestionado el alcance
del proyecto y como los cambios de alcance se integraran en el
propio proyecto. También, deberia incluir una evaluacion de la
estabilidad esperada del alcance del proyecto, asi como una clara
descripcion de como se identificaran y clasificaran los cambios de

alcance. Segun las necesidades del proyecto, el plan de gestion
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del alcance debe ser formal, altamente detallado. El plan para
manejar el alcance se genera para proyectos complejos con el fin
de aclarar los pasos a seguir para hacer cambios de alcance, los

niveles de aprobacion, etc. [Palacios, 2000].

Plan de Gestion de Costos

Describe como las variaciones de costos seran manejadas (por
ejemplo, diferentes respuestas a problemas mayores que a
problemas menores). Dependiendo de las necesidades de los
interesados, un plan de gestién de costos puede ser formal o
informal, muy detallado o ampliamente esbozado. [Palacios,
2000].

Plan de Gestion de la Calidad

Debe describir como el equipo de direccidn del proyecto
implementara su politica de calidad. El plan de gestion de la
calidad provee una entrada al plan general del proyecto y debe
enfocar el control, aseguramiento y mejora de calidad para el
proyecto. Puede ser formal o informal, altamente detallado o
ampliamente bosquejado. El plan de manejo de la calidad es
donde se construyen las listas de chequeo y se definen variables
operativas y especificaciones.

Se propone reforzar el proceso de planificacion de la calidad de la
organizacién realizando las siguientes actividades: Revisar y
analizar el plan de gestion de la calidad actual, identificar
estandares de calidad adecuados, actualizar el plan siguiendo el
estandar PMI, aplicarlo regularmente y en paralelo con los demas

procesos de planificacion del proyecto.

Este plan puede ser formal, informal, muy detallado o bosquejado

segun los requisitos de cada proyecto.
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El equipo de proyecto debe tener en cuenta uno de los principios
fundamentales de la gestion de la calidad moderna: por una parte,
la calidad se planifica, no se inspecciona (priorizar la prevencion
sobre la inspeccién), el costo de prevenir errores es siempre
mucho menor que el costo de corregirlos cuando son detectados
por la inspeccion y por otra parte, la gestion moderna de la calidad

se complementa con la gerencia de proyectos.

Plan de Gestion del Riesgo

Describe cdémo se estructura y lleva a cabo la identificacion, el
analisis cualitativo y cuantitativo, la planificacién de la respuesta,
la supervision y control de los riesgos durante la etapa de
ejecucion del proyecto. El plan de gestion no trata respuestas a
riesgos individuales (esto es realizado en el plan de respuesta al
riesgo). El plan de gestion del riesgo puede incluir metodologia y
asignacion de presupuesto para realizar la gestion de riesgos del
proyecto, roles y responsabilidades del equipo de gestion del
riesgo, periodicidad o frecuencia con que el proceso de gestion de
riesgos serd realizado, métodos de puntaje e interpretacion para
el andlisis cualitativo y cuantitativo de riesgos que se esté
realizando, el criterio de umbrales para el tratamiento de los
riesgos, formatos de reporte, seguimiento que documenta cémo
todas las facetas de las actividades de riesgo seran registradas

para beneficio del proyecto.

El plan de respuesta a riesgos es el documento en que se detallan
todos los riesgos identificados, incluso la descripcion, causa,
probabilidad de ocurrencia, impacto o impactos en los objetivos,
respuestas propuestas (evitacion, transferencia, mitigaciébn o
aceptacion de cada riesgo), responsables y condicion actual,
resultados de los procesos de andlisis cualitativo y cuantitativo de
los riesgos; el nivel de riesgo residual restante esperado después
de que la estrategia es implementada; acciones especificas para

implementar la estrategia de respuesta elegida; presupuesto y
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tiempos de respuesta, planes de contingencia y alternativos. Se
conoce también como registro de riesgos. Implica desarrollar
opciones y determinar acciones para incrementar las
oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.
El plan de respuestas es la forma de responder anticipadamente

a los potenciales peligros que atentan contra el éxito del proyecto.

La identificacién y analisis adicional de riesgos significa que a
medida que el rendimiento del proyecto es medido y reportado
pueden aparecer riesgos potenciales previamente no
identificados, para lo cual se deberia implementar el ciclo de los
procesos de gestion del riesgo para identificarlos y documentar

sus caracteristicas.

Actualmente la organizacién, no cuenta con un plan de gestion de
riesgos para manejar sus proyectos en este aspecto, por lo cual

se hace la siguiente propuesta:

v Identificar los riesgos del proyecto que pueden afectar la

ejecucion del mismo y documentar sus caracteristicas.

v' Calificar el riesgo: significa evaluar el riesgo para determinar
como puede afectar al proyecto, ya sea por su alta

probabilidad de ocurrencia o por el impacto sillegase a ocurrir.

v Desarrollar estrategias de respuesta a los riesgos como las

siguientes planteadas por el PMI.

Evitacion (E).- Consiste en atacar directamente la fuente del
riesgo, quitando la causa que lo genera, con el fin de evitar su
aparicion para proteger los objetivos del proyecto de su
impacto. Aunque el equipo del proyecto no puede eliminar
todos los sucesos de riesgo, algunos eventos especificos

pueden ser evitados. Por ejemplo, reduccion del alcance para
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evitar actividades de alto riesgo, adicion de recursos o tiempo,
adoptar un enfoque conocido en lugar de uno innovador,

abstenerse de recurrir a contratistas desconocidos.

Transferencia (T).- Implica contratar otra organizacion para
gue asuma los riesgos involucrados, ya sea bajo contrato
llave en mano o precio fijo, o0 buscando una aseguradora. Se
pueden transferir riesgos relacionados con dafios directos a
propiedades, pérdidas indirectas como reemplazo o
interrupciones, obligaciones legales por dafos a terceros y los

relacionados con personas.

Mitigacion (M).- Reducir la probabilidad y/o consecuencias de
sucesos adversos de riesgo a un limite aceptable. Tomar
acciones tempranas para reducir la probabilidad de la
ocurrencia de un riesgo o su impacto en el proyecto es mas
efectivo que tratar de reparar las consecuencias después de
gue ha ocurrido.

Aceptacion (A).- Es una estrategia en la que simplemente no
se actla directamente sobre el riesgo, sino en la forma como
la empresa lo afrontara, tal cual como se encuentra. Es la
respuesta empleada para riesgos de muy baja calificacion o
en situaciones donde es muy poco lo que se puede influir,
como es el caso de eventos naturales. La aceptacién activa
puede incluir el desarrollo de un plan de contingencia para ser
ejecutado si el riesgo ocurre. La aceptacion pasiva no
requiere accidén alguna, dejando en manos del equipo del

proyecto la gestidn del riesgo si este ocurre

Finalmente, desarrollar acciones especificas para

implementar dichas estrategias.
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Es importante planificar los riesgos para posteriormente evaluar
la productividad del proyecto, ya que cuando un proyecto se
desvia significativamente de su plan de referencia inicial, puede
implicar un riesgo en el cumplimiento del alcance del proyecto, por
lo cual deberia realizarse una actualizacion de identificacion y

analisis de riesgos cuando esto ocurra.

Plan de Gestién de las Comunicaciones

Es un documento que contempla las necesidades de informacién
y comunicacion de los involucrados en el proyecto. Contempla
determinar las necesidades de informacién y comunicacion de los
involucrados en el proyecto mediante un documento que puede
ser formal o informal, detallado o simplemente bosquejado segun
las necesidades del proyecto. Actualmente la organizacion,
cuenta con su propio plan de manejo de las comunicaciones, el
cual debe reforzar mejorando en los siguientes aspectos segun lo

establecido por el PMI:

v’ Definir tecnologia a utilizar para comunicarse.

v" Método de recoleccion de informacion.

v Indicar listas de distribucion de los distintos reportes que
deben circular: informes de situacidon, informes de
rendimiento, documentos técnicos, etc. y establecer los
métodos que se usaran para distribuirla (informes escrito,
reuniones, etc.). Esto debe ser compatible con el organigrama
del proyecto.

v' Formatos para producir la informaciéon con la cantidad y
calidad adecuada.

v' Cronograma mostrando cuando sera llevada a cabo cada tipo

de comunicacion.

Otros Regqistros del Proyecto

Se refiere a otros documentos del proyecto, adicionales al plan,

gue contienen a menudo informacion que pertenece al contexto
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del mismo y que puede ser considerada para evaluar el
rendimiento del mismo. En la organizacién, esto no representa
ningun problema, ya que se maneja esta informacion a menudo
(memorandos, correspondencias, términos de referencia,
contrato, etc.), sin embargo, se recomienda mantener esta

informacion de manera organizada.

TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Es la capacidad para efectuar calculos de acuerdo con una
secuencia de operaciones preestablecida, permitiendo la
transformacion de datos fuente en informacion que puede ser
utilizada para la toma de decisiones, lo que hace posible, entre
otras cosas, que un tomador de decisiones genere una proyeccion
financiera a partir de los datos que contiene un estado de
resultados o un balance general de la linea base. La propuesta se
estructura en la aplicacion del método del Valor Ganado,
transformacion de la informacién de entrada para producir las

salidas del proceso de control del rendimiento de proyectos.

a. Monitorear la Productividad del Proyecto.- Consiste en el
monitoreo de los progresos del proyecto contra la medicion del
rendimiento de la linea base para obtener resultados tangibles
y verificables del trabajo realizado para producir el proyecto.
Los proyectos que emplean el valor ganado necesitan
comprobar su costo y los resultados de la programacién con la
linea base autorizada, a lo largo de la etapa de ejecucion del
proyecto. Evaluar el rendimiento del proyecto para determinar
los resultados del mismo implicara medir el trabajo ejecutado y

detectar y analizar variaciones.

- Medir el Trabajo Ejecutado: significa revisar y evaluar el
estado o progreso del proyecto en un momento dado, a
través del uso de métodos, técnicas y herramientas de

medicion para efectuar el control del mismo vy
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posteriormente poder evaluar la magnitud de cualquier

variacion que ocurra.

Previamente se deben obtener los resultados del trabajo o
productos de las actividades realizadas para llevar a cabo
el proyecto, qué entregables han sido total o parcialmente
completados, qué costos se han tenido o se han
comprometido, qué porcentaje del cronograma se ha

completado, etc.

Segun el analisis del valor ganado, medir el trabajo

realizado, significa calcular las siguientes variables:

v' AC (Costo Real).- Costo del trabajo efectivamente

realizado en un periodo dado.

v' EV (anteriormente llamado BCWP): es el valor
ganado o0 costo presupuestado del trabajo
realizado. Es la porcion del presupuesto a término
equivalente al trabajo realizado para un periodo
dado o lo que deberia haberse gastado en funcion
de la cantidad real de trabajo realizado hasta la

fecha, de acuerdo al programa (presupuesto).

Una vez calculadas las variables principales del Valor
Ganado: PV, AC y EV y segun los resultados obtenidos se
pueden dar unas primeras conclusiones cualitativas acerca
del estado del proyecto en cuanto a tiempo y costo, segun
se muestra en la siguiente tabla. Igualmente, se puede
construir la curva S con los datos acumulados planificados

vs reales del EV.
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Tabla 9: Interpretacion del Valor Ganado

ITEM | INDICADORES INTERPRETACION
01 PV > EV Retraso
02 PV <EV Adelanto
03 EV > AC Ahorro
04 EV >AC Sobrecosto

Fuente: Elaboracion Propia, 2022

Detectar y analizar variaciones: Consiste en cuantificar las

variaciones del proyecto por actividad de la EDT
determinando las variables, a partir de los resultados

obtenidos anteriormente.

Involucra comparar los resultados reales del proyecto con
los resultados planificados o esperados, identificar y
evaluar diferencias o0 desviaciones si las hubiere,
determinar qué las origina y decidir si estas requieren
acciones correctivas [Cartay, 1991]. El analisis del valor
ganado ayudara a determinar si el trabajo se esté llevando
a cabo tal como se planed, midiendo las variaciones de

tiempo y costo e indicadores clave de rendimiento.

Esto implica calcular las siguientes medidas de variacion e

indicadores de eficiencia:

Tabla 10: Interpretacion de las Variaciones Costo -

Cronograma
ITEM VARIACIONES FORMULA INTERPRETACION
01 | Variacion del Costo CV =0: En Costo
CV=EV-AC | CV > 0: El costo estd actualmente por
debajo de la cantidad presupuestada
(Ahorro).
CV < 0: El costo est4d por encima del
presupuesto (Sobrecosto)
02 Variacion del SV=EV-PV | SV =0: A Tiempo
Cronograma SV > 0: El proyecto esta adelantado con

respecto al plan
SV < 0: El proyecto esta retrasado en la
ejecucion con respecto a lo programado

Fuente: Elaboracion Propia, 2022
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Calcular indices de Productividad: Consiste en cuantificar
numéricamente el rendimiento actual del proyecto por
CAPs, determinando las variables e indices de rendimiento
0 desempefio de costos y cronograma, a partir de los

resultados obtenidos anteriormente.

Tabla 11: Interpretacion de los indices de Productividad

ITEM

INDICE DE
RENDIMIENTO

FORMULA

INTERPRETACION

01

indice de Productividad
del Costo

CPI=EV/AC.

CPI = 1: Los costos presupuestados estan
en linea con lo real

CPI > 1: El proyecto esta por debajo del
presupuesto (Ahorros)

CPI < 1: El proyecto estd por encima del
presupuesto (Sobrecosto)

02

indice de Productividad
del Cronograma

SPI=EV/PV

SPI = 1: La cantidad de trabajo ejecutado
coincide con la cantidad de trabajo
planeado

SPI > 1: El proyecto va adelantado con
respecto a la programacion

SPI < 1: El proyecto esta retrasado con
respecto a la programacion.

03

indice de Productividad
Global

CSI= CPI x SPI

CSI > 0.9: Ok
0.8 < CSI < 0.9: Chequear
CSI <0.8: Alerta

Fuente: Elaboracién Propia, 2022

A este nivel, ya se puede contar con informacion o
resultados acerca del rendimiento del proyecto de una
manera cuantitativa, lo cual permite establecer diferencias
presentadas con respecto a lo programado inicialmente en
términos de costo y tiempo. Cualquier desempefio o
medida del rendimiento por debajo del estandar (1.0)
deberia recibir especial atencién y un examen muy cercano
del gerente de proyecto y quizas incluso de los ejecutivos
de la empresa acerca de las posibles causas de

desviacion.

96



b. Pronosticar los Resultados de Costo y Cronograma.

Uno de los aspectos mas beneficiosos del valor ganado es que
proporciona la capacidad de pronosticar rapidamente, e
independientemente, los fondos totales requeridos para
terminar un proyecto, designado comunmente como
estimacion a la completacién. De acuerdo con el rendimiento
del costo real y de la programaciéon comparado con la linea
base, se puede estimar exactamente los fondos totales que se
requerirdn para acabar el trabajo y el tiempo estimado a la
terminacion [Flemming y Koppelman, 2004].

Los prondsticos se realizaran siguiendo el método del valor
ganado sobre la base de los indices calculados y para obtener
en la empresa esta informacion se procedera a realizar los

siguientes calculos:
- Estimado a la Conclusion (Estimated at Completion EAC):
Costo total previsto de cada actividad del EDT del proyecto

cuando se ha concluido todo el alcance del trabajo definido.

Tabla 12: Criterio de Célculo del EAC

ITEM PRONOSTICO FORMULA CRITERIO
01 Estimado a la EAC =AC + ETC Nuevo Costo
Conclusion EAC = (AC + BAC) - EV Variaciones
EAC =AC + (BAC-EV)/ Atipicas
CPI) Variaciones Tipicas

Fuente: Elaboracién Propia, 2022

- Estimado Hasta la Conclusion (Estimate to Complete ETC):
Costo total previsto de cada actividad de la EDT del
proyecto cuando se ha concluido todo el alcance del trabajo

definido.
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Tabla 13: Criterio de Célculo del ETC

ITEM PRONOSTICO FORMULA CRITERIO
01 | Estimado a la Variaciones
Conclusion ETC = BAC-EV Atipicas
ETC = (BAC - EV)/ CPI Variaciones Tipicas
ETC = (BAC - EV)/CSI Recomendado
Fuente: Elaboracion Propia, 2022
- Variacion a la Conclusion (Variation at Complete VAC):
Diferencia entre el presupuesto a término y la estimacion al
término.
Tabla 14: Criterio de Célculo del VAC
ITEM PRONOSTICO FORMULA CRITERIO
01 | Variacion ala VAC = 0: Gastd Ilo
Conclusion VAC = BAC — EAC | Planeado

VAC > 1: Perdida
VAC < 1: Ganancia

Fuente: Elaboracion Propia, 2022

SALIDAS

Finalmente, el procesamiento de la informacién de entrada
(requerimientos) establecida anteriormente, a través de la
aplicacién del Método del Valor Ganado, producira las salidas del
proceso, que se refieren a los resultados de cualquier analisis que
proporcione informacion a los interesados acerca del desempefio
del proyecto, permitiendo tomar las acciones correctivas
necesarias en casos de presentarse desviaciones, completando el
ciclo de retroalimentacion necesario para asegurar una gerencia

eficaz del proyecto. Las salidas del proceso son las siguientes:
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a. Mantener Informada a la Gerencia de los Resultados de la
Ejecucion.
El valor ganado permite al gerente de proyecto medir
exactamente el costo y la programacion alcanzada hasta la
fecha, y si los resultados alcanzados son menores que los
deseados por la gerencia de la empresa, entonces el proyecto
puede emplear una postura mas agresiva para gerenciar el
trabajo del mismo en el futuro. Como el valor ganado permite
al proyecto cuantificar el valor del trabajo que ha sido
alcanzado en un determinado momento, también permite
cuantificar el valor del trabajo futuro para establecer los
objetivos del proyecto por parte de la gerencia. Asi, las
acciones correctivas pueden ser tomadas tempranamente para
permanecer dentro de las expectativas finales de la gerencia.
Por lo tanto, la Gerencia necesita estar informada sobre que
tan bien o mal va el desempefio de cada proyecto [Flemming y

Koppelman, 2004].

Los informes de rendimiento tienen que contener la siguiente

informacion:

- Informe de Situacion.- Descripcion del estado de las
actividades realizadas durante el periodo en cuanto al
cronograma de ejecucion, problemas encontrados,

observaciones importantes, etc.

- Informe Tabular de Rendimiento.- En este punto se
presentara de manera acumulada y tabular los resultados
de la medicion del desempefio del proyecto por cada
actividad de la EDT y para el total del proyecto (analisis de
valor ganado) en un determinado periodo de tiempo. La

informacion contenida en esta tabla sera la siguiente:
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v' BAC: presupuesto total estimado por cada actividad de
la EDT y para el total del proyecto terminado.

v' Porcentaje (%) de avance planificado y real.

PV, EV, AC.

v' Variaciones e indices de rendimiento de costo y

<\

tiempo.
v" Curva S para mostrar los datos acumulados del EV.
Esto facilitara la deteccion de desviaciones y posterior

toma de decisiones.

Prondsticos del Proyecto.- En esta parte se mostrara las
predicciones sobre el estado y avance futuros del proyecto;
es decir, las previsiones de tiempo y costos totales mas
probables del proyecto, basadas en el rendimiento del

mismo.

Acciones Correctivas.- En esta parte se describiran las
causas de desviacién y las acciones que se deben realizar
para alinear el rendimiento futuro esperado del proyecto
con el plan del mismo. Para lograr esto, se sugiere que se

tome en cuenta los siguientes aspectos:

La accidon correctiva es necesaria para que cualquier
control sea eficiente y efectivo. La comparacion de los
resultados reales con los objetivos programados revelara
casi siempre lugares y situaciones en donde los resultados
no han sido los esperados. Tan pronto como se descubra
esto se debe hacer la gestion de corregir la desviacion o,
mas probablemente, llevar en el futuro la tarea cuya
desviacion ha sido detectada, mas cerca del objetivo
deseado [Cartay, 1991]. La accidn correctiva se llevara a
cabo mediante la combinacién de las siguientes gestiones:
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v Ajustar las situaciones fisicas.

v" Revisar la direccion, el adiestramiento y seleccion del
personal del proyecto.

v" Modificar los planes donde sea necesario.

v' Mejorar el ambiente motivacional.

Un segundo campo para la accion correctiva es el asegurar
gue los individuos asignados para el trabajo estén
adecuadamente calificados y dirigidos. Con frecuencia, la
falla de lograr los estandares puede ser atribuida a una
inadecuada direccion. De aqui que el gerente de proyecto
debe constantemente revisar con sus subordinados lo que

se quiere y el como conseguirlo.

La accion correctiva incluye, al menos, alguna revision de
los planes. Muchas condiciones ambientales externas no
pueden ajustarse mediante ella. Principalmente,
oportunidad en las entregas y suministros, disponibilidad
de mano de obra, leyes gubernamentales, etc.; en
consecuencia, es necesario realizar una valoracion
continua de los resultados en términos de este ambiente

cambiante y el ajuste de los planes correspondientes.

Con la obtencion de adecuadas condiciones de trabajo,
personal adecuadamente preparado e instruido y la
revision de los planes cuando sea necesario, todavia existe
una cuarta fase importante de la accion correctiva: la
mejora de la motivacion. Los resultados del trabajo no
alcanzan los estandares a causa de que el personal que lo
ejecuta no puso el esfuerzo suficiente para ello. Un deseo
espontaneo de trabajar con otros para llevar adelante los
objetivos, es necesario para realizar cualquier tarea de un
proyecto y, es responsabilidad fundamental del gerente de

un proyecto la constante busqueda del ambiente

101



motivacional adecuado al logro de resultados efectivos y
eficientes. Es por esto que el gerente de proyecto debe
desarrollar el equipo de trabajo durante la ejecucion del
proyecto, mediante actividades para la formacion del
equipo, las cuales abarcan las acciones individuales y de
gestién tomadas, especifica y primariamente, para mejorar

el funcionamiento del equipo.

Muchas acciones (tales como incluir a miembros no
directivos del equipo en el proceso de planificacion o el
establecimiento de reglas basicas para explicitar y resolver
los conflictos) pueden como efecto secundario, mejorar el
funcionamiento del equipo. Desarrollar el equipo, es un
proceso de estimulacion planificada y deliberada de
practicas efectivas de trabajo dirigidas a lograr que los
miembros del equipo trabajen juntos y que promueven la
reduccion de las dificultades y barreras que interfieren con
la competencia y capacidad del equipo. Este proceso trae
como resultado mejoras en el desempefio del equipo que
pueden provenir de diversas fuentes y pueden afectar a

muchas areas del rendimiento del proyecto; por ejemplo:

Mejoras en las aptitudes individuales pueden permitir que
una persona determinada desarrolle mas efectivamente las

actividades asignadas.

Mejoras en el comportamiento del equipo (por ejemplo,
explicitar y resolver conflictos), pueden permitir que los
miembros del equipo del proyecto dediquen un mayor

porcentaje de su esfuerzo a actividades técnicas.

Mejoras, tanto en la aptitud individual como en la capacidad
del equipo, pueden facilitar la identificacién y el desarrollo

de mejores métodos para realizar el trabajo del proyecto.
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De acuerdo a los resultados del informe de rendimiento, el
Gerente del Proyecto puede tomar inmediatamente
acciones correctivas y centrar su atencion sobre las
actividades de la EDT que estan causando los problemas
observados. Para la formulacion del modelo de informe
periodico de rendimiento del proyecto, se tomé como base
gue dicho informe debia resumir los resultados de tal
manera que permita visualizar toda la informacién de
manera sencilla, clara y detallada. Esto con el fin de
presentar solo la informacion relevante para el analisis y la
toma de decisiones segun las alarmas arrojadas por los
indicadores del método en las actividades puntualmente
detalladas.

El informe de rendimiento propuesto contiene informacion

gue nos permite responder de manera clara y precisa las

siguientes interrogantes.

Tabla 15: Preguntas Sobre la Direccién de Proyectos

ITEM PREGUNTA INDICADOR / RESPUESTA

01 ¢, Cudl es el estado del proyecto con respecto al | Analisis 'y  proyeccién  del
tiempo? cronograma

02 ¢El proyecto esta dentro del programa o se | SV
encuentra atrasado?

03 ¢ Qué tan eficientemente se esta utilizando el | SPI
tiempo?

04 ¢,Cuando se espera finalizar el proyecto? EAC

05 ¢, Cual es el estado del proyecto con respecto al | Andlisis y proyeccion del costo
costo?

06 (El proyecto estd dentro o fuera de | CV
presupuesto?

07 ¢ Qué tan eficientemente se estan utilizando los | CPI
recursos?

08 ¢,Cuéndo costara finalmente el proyecto? EAC

Fuente: Método del Valor Ganado, John Alba
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Para un mayor detalle del contenido del informe de
Productividad (Ver Anexo 3).

b. Manejar los Cambios del Alcance del Proyecto.
Durante la ejecucién del proyecto, es muy comdn que surjan
trabajos que no se consideraron en la linea base del proyecto,
ni en la estructura desagregada de trabajo (EDT). Todos los
nuevos cambios que se requieren en el proyecto deben ser
tratados cuidadosamente, aprobando tales cambios o
rechazandolos. Para que la linea base siga siendo valida, cada
cambio debe ser controlado. Mantener una linea base es tan
desafiante como la definicion inicial del alcance del proyecto al
comienzo del mismo. Segun P&ez (2003), la mayoria de los

cambios de alcance son el resultado de:

v' Un evento externo.

v Un error u omision en la definicion del producto final del
proyecto.

v' Un error u omisién en la definicién del alcance del
proyecto.

v" Un cambio que mejore el concepto original del proyecto.

Un sistema de control debera considerar los cambios de
alcance a medida que surjan, estos cambios pueden ser
originados o0 percibidos por cualquier participante del
proyecto y se acostumbra a oficializar el inicio del proceso
de estudio y aprobacion del cambio mediante un documento
llamado “Solicitud de Cambio”. Los cambios pueden ser
originados por los Consultores, Contratistas o el Propietario,
pero es el Propietario el que finalmente aprobarad la
realizacion del cambio de alcance. Un cambio de alcance
puede tener impacto en el plan (schedule) y el presupuesto,
estos impactos se estudian durante el proceso de

aprobacion de éste.
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Con la idea de manejar los cambios, un proyecto necesita
seguirles la pista a todas las presiones ejercidas para hacer
gue este cambie de direccidn, sean deliberadas o no.
Controlar la linea base requiere informacion asi como un

sistema de recuperacion de informacion.

Cada accion que altere la linea base aprobada, necesita ser
cuidadosamente seguida, asi el gerente del proyecto puede
tomar una diligente decision para aprobar o rechazar cada.

Se propone crear un Sistema de Control de Cambios que
incluya los procesos y los niveles de aprobacion necesarios
para aprobar dichos cambios, tomando en cuenta los

siguientes aspectos expresados por Sola (2003):

v' Cada cambio debera registrarse desde el momento en
que se tiene conocimiento de una condicién que

potencialmente puede afectar los objetivos del proyecto.

v' Si se espera a que el cambio se materialice para el
asesoramiento de sus impactos en el alcance, el
presupuesto o los plazos (tiempo), seguramente sera
muy tarde para poder mitigar sus efectos.

v' Avisos tempranos de cambios potenciales a cambios
aprobados debera hacerse de manera controlada y
documentada, manteniéndose la integridad de la linea
base y de modo que se consigan trazar los cambios
desde la base actual a la original en todo momento.

v La comunicacion de cambios aprobados debera
realizarse de forma inmediata y se generaran
predicciones de costo final con las nuevas condiciones

del proyecto.
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También deben considerarse los siguientes puntos

especificos en un cambio de alcance:

v Distribucion de responsabilidades entre cliente y
contratista.

Justificacion del cambio.

Costos estimados.

Precios adicionales, de ser necesario.

DN N NN

Efectos sobre la ejecucion y sobre el programa del

proyecto.

(\

Efectos sobre la confiabilidad y la seguridad.
v El apoyo de documentacién pertinente, incluyendo

planos, especificaciones, etc.

Paralelamente a los procedimientos descritos anteriormente,
se propone controlar los procesos suplementarios referentes
a riesgo, calidad y comunicaciones, siguiendo los
lineamientos del Project Management Institute (PMI) y cuya
propuesta de planificacion inicial se realiz6 cuando se
estableci6 como determinar la linea base del proyecto. La

propuesta general es la siguiente:

a. Control de Calidad
Implica verificar los resultados especificos del proyecto
para determinar si estos cumplen con los estandares de
calidad relevantes e identificar maneras de eliminar las
causas de los resultados insatisfactorios. Es el proceso
de monitoreo de las variaciones en los parametros de

calidad del proyecto concretados en las especificaciones.

Como se dijo anteriormente, la organizacion cuenta con
su propio sistema para manejar la calidad de los
proyectos y los productos del proyecto; por lo tanto, se

recomienda utilizarlo en este proceso de medicién del
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rendimiento de proyectos y retroalimentarlo segun los
resultados que se obtengan del funcionamiento del
mismo. Sin embargo, durante el proceso de control de

calidad se debe contemplar lo siguiente:

v" Prevencion, para evitar la aparicion de errores.

v' Inspeccién, para identificar las variaciones no
deseadas.

v' Muestreo, para generar informacion y detectar
anomalias cuando se ha excedido los niveles de
tolerancia.

v' Correccién, para trabajar sobre las causas
detectadas que pudieron provocar las variaciones y el

consecuente plan de accion para su tratamiento.

Control de Riesgos

ConsistirA en detectar la presencia de situaciones
riesgosas y verificar que se ha seguido la respuesta
adecuada a las tolerancias permitidas. Darle seguimiento
a los riesgos identificados con el propésito de determinar

Si:

v' Las respuestas a los riesgos han sido implementadas
como fueron planeadas.

v' Las acciones de respuestas a los riesgos son tan
efectivas como se esperaba o si se debe desarrollar
nuevas respuestas.

v' Se han seguido las politicas y procedimientos
apropiados.

v/ Han aparecido u ocurrido riesgos que no habian sido

previamente identificados.

El control de riesgos puede involucrar la eleccion de

estrategias alternativas, la implementacion de un plan de
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contingencia, la toma de acciones correctivas o la
replanificacion del proyecto. En este sentido el control

implicara que:

v' Ha desaparecido el riesgo, con lo cual es eliminado
del sistema.

v" Que se haya incrementado la probabilidad de
ocurrencia de un hecho riesgoso: proceder a su
replanificacion.

v" Que se haya materializado el riesgo por medio de un
evento indeseada: reeguir pehuplarods rrespeastas
planificado.

c. Control de las Comunicaciones.

Esto se realizara a través de los informes de rendimiento

planteados y realizando las actualizaciones respectivas

al plan de gestion de comunicaciones de la organizacion.

RETROALIMENTACION DEL PROCESO
De los resultados que se obtengan del proceso (salidas), se

recomienda como accion retroalimentadora lo siguiente:

a. Realizar Actualizaciones del Plan del Proyecto.
Se refiere a cualquier modificacion que haya que realizar a los
contenidos de la planificaciéon del proyecto o linea base, o a los

detalles de respaldo del mismo.

b. Lecciones Aprendidas
Se refiere a que los proyectos requieren entrar en un proceso de
mejoramiento donde el éxito o fracaso de un proyecto previo,
debe considerarse para el futuro, lo cual en el mundo de la
gerencia de proyectos es basico para una buena gestion
profesional. Una organizacion comprometida con su futuro

entiende que su mision debe proyectarse en un plazo razonable
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de tiempo; y que para lograr cumplirla, se requiere un esfuerzo

continuado bajo un esquema de mejoramiento permanente.

Las causas de variaciones, los razonamientos que sustentan las
acciones correctivas adoptadas y otros tipos de lecciones
aprendidas sobre el control de cambios de alcance, cronograma,
costos, etc., deben ser documentadas para posibilitar que esta
informacion se convierta en parte de una base de datos histérica

para este y otros proyectos de la organizacion ejecutora.

Se debe realizar un esfuerzo continuado bajo un esquema de
mejoramiento permanente de los proyectos, donde el éxito o

fracaso de un proyecto previo, debe considerarse para el futuro.

Se deben documentar las causas de variaciones, los
razonamientos que sustentan las acciones correctivas tomadas
y otros tipos de lecciones aprendidas sobre el control de cambios
de alcance, cronograma, costos, etc., para hacer posible que
esta informacién se convierta en parte de una base de datos
histérica para los proyectos de la organizacion. Si la
organizacion logra sistematizar este aprendizaje, lograra
duplicar su eficiencia en la gestion de las obras que ejecuta. Para
garantizar que realmente sean incorporados los aprendizajes

pasados en el proyecto en curso, los especialistas recomiendan:

v" Una revision antes de la aprobacién de la linea base, de
forma que el gerente del proyecto tenga que convencer a un
pequefio comité de que lecciones aprendidas del pasado
han sido aplicadas en el proyecto.

v" Incorporar nuevas actividades que no se habian visualizado
antes.

v Reconsiderar estimados en la duracién o en el costo de una
actividad.

v Identificar riesgos previamente no considerados.
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v Incorporar nuevas clausulas o quitar trabas legales para
potenciar una contratacion mas transparente.
v' Determinar mejores especificaciones de calidad.

v Introducir novedosos incentivos al personal.
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CAPITULO V: DISCUSION, CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

5.1. DISCUSION DE RESULTADOS
5.1.1. Entrevistas
Los resultados mas resaltantes del levantamiento de informacién

con las entrevistas realizadas se muestran a continuacion:

- El 80% considera que los retrasos y sobrecostos son los
problemas mas frecuentes relacionados a la eficiencia en la
ejecucion de obras publicas en la Regién San Martin.

- EI60% considera que las empresas constructoras que ejecutan
obras en el ambito regional no cuentan con la suficiente
capacidad técnicay el respaldo econémico para cumplir con las
obligaciones contractuales y con el objeto del contrato.

- El 100% considera que no se aplican adecuadamente los
procesos de supervision y/o control en el proceso de ejecucion
de obras.

- ElI'100% considera que el nivel de detalle de la documentacion
tradicional presentada actualmente por las entidades para
reportar el avance fisico y financiero de las obras no permiten
conocer la situacion real de avance de las mismas.

- El 80% desconoce sobre la existencia de otras técnicas
validadas cientificamente, diferentes a las tradicionalmente
utilizadas en la actualidad que puedan aplicarse como
herramienta metodoldgica para el control del rendimiento o
eficiencia en la ejecucion de obras.

- El 60% desconoce sobre la metodologia y/o aplicacion del
Método del Valor Ganado como herramienta de control de la
eficiencia en la ejecucion de proyectos.

- ElI 100% considera que es necesario aplicar técnicas
innovadoras probadas internacionalmente para mejorar los
procesos de control del rendimiento o eficiencia en la ejecucion

de obras.
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5.1.2. Encuestas
Los resultados mas resaltantes del levantamiento de informacién

con las encuestas realizadas se muestran a continuacion:

- ElI 100% cree que las ampliaciones de plazo y adicionales de
obra son las principales causas que modifican los contratos de
la ejecucion de obras.

- ElI 100% considera que la obra: Mejoramiento de las
Condiciones Bésicas para Brindar el Servicio de la I.LE. N°
00773 - Shimbillo - Distrito de Pucacaca - Provincia de Picota
— San Martin fue la obra ejecutada que sufri6 mas variaciones
en cuanto a costos y plazos durante la etapa de ejecucion en
funcion de lo programado.

- El 100% considera que los reportes generados por los
responsables de la ejecucion técnica y financiera de la obra no
permitieron conocer la situacion real del avance, identificar
desviaciones en cuanto a sobrecostos y/o retrasos e
implementar acciones correctivas oportunamente.

- El 66.67% considera que el proceso actual de control del
rendimiento de las edificaciones es efectivo.

- El 100% indica que la organizacion no cuenta con un area
encargada del control del rendimiento de la ejecucion de las
obras.

- El 100% desconoce sobre la metodologia y/o aplicacion del
Método del Valor Ganado como herramienta de control de la
eficiencia en la ejecucion de proyectos.

- ElI 100% estaria dispuesto a implantar en la organizacion, una
metodologia diferente a la actual para mejorar los procesos de

control del rendimiento de las obras que ejecuta.
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5.1.3. Aplicacion del Método del valor Ganado en el caso de Estudio
Los resultados presentados permiten hacer el seguimiento del
proyecto a través de las variaciones y los indicadores de

rendimiento teniendo como resultado el siguiente analisis:

- Elvalor negativo del SV en todos los periodos de control indica
gue la obra en todo momento estuvo retrasada, siendo el
resultado final 48 dias calendarios de retraso a la culminacion
real de la obra con respecto a lo programado.

- El valor positivo del CV en todos los periodos de control indica
gue el presupuesto total no se ha excedido, sin embargo el
fuerte retraso origino sobre costos toda vez que el valor
planificado incluye la utilidad esperada por la empresa. Los
resultados evidencian que se ha consumido gran parte de la
utilidad, reduciendo considerablemente la rentabilidad
esperada (de S/. 273,564.21 a S/. 20,099.86).

- El SPI < 1, en todos los periodos de control indica que en
ningin momento durante la etapa de ejecucién de la obra se
ejecutaron al 100% los trabajos de acuerdo a lo planificado.

- EICPI > 1, entodos los periodos de control indica que por cada
S/. 1.00 nuevo sol realmente gastado, la entidad ha
desembolsado a la empresa en promedio S/. 1.045 nuevos
soles.

- EI CSI > 0.90, en todos los periodos de control indica que el

rendimiento del proyecto es aceptable.

Los resultados evidencian que desde el primer momento de control,
la empresa podia haber esto al tanto de que el proyecto no
culminaria exitosamente dentro de los parametros de tiempo y

costo planificados.
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5.1.4. Factibilidad para la Implementacion de la Propuesta
En esta seccion se presenta el analisis de factibilidad técnica y
econdmica de tipo general realizado para determinar la
aplicabilidad de la propuesta del nuevo proceso de control del
rendimiento de proyectos en la organizacion considerando la
existencia de las condiciones necesarias para implementarla
basado en el Método del Valor Ganado. Para lograr este objetivo,
se evaluaron algunos aspectos técnicos y econdémicos de la

empresa, lo cual se sustenta en lo siguiente.

A. Aspectos Técnicos Para La Operacion
Implica la determinacién de las capacidades de la organizacion
para poder operar el nuevo proceso de control del rendimiento

de los proyectos que ejecuta.

- Proceso de Control del Rendimiento de Proyectos.-
Anteriormente se establecid esqueméaticamente cémo se
realizaran las transformaciones que conllevan a la obtencién
del producto final, en este caso el control del rendimiento de
proyectos. Se definieron una serie de requerimientos
necesarios para operar el sistema, como entradas del
proceso, que implicé una metodologia de operacién a través
del uso del Método del Valor Ganado, equipo y una
organizaciéon de personas para generar las salidas del
proceso. A través de la herramienta de Diagrama de Flujo,
se describio de manera esquematica el proceso de control
del rendimiento mediante la visualizacion gréafica de las
actividades a realizar, de una manera secuencial, sobre los

requerimientos de dicho proceso.

- Equipos.- La organizacion dispone de computadoras
(hardware y software) para llevar a cabo el proceso de
medicién y control del rendimiento de los proyectos, sin

ningn problema y de manera automatizada. Ademas
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cuenta con servicio de internet y sistema de red para operar
el sistema a nivel de comunicaciones internas y externas del
proyecto, ademas del soporte técnico y de mantenimiento

del hardware y software.

Distribucion Fisica de Areas y Equipos.- Se refiere a la
determinacion de la distribucion fisica de las instalaciones,
maquinarias y equipos que participaran en el proceso
productivo. Al igual que el aspecto anterior, la organizacion
cuenta con los espacios fisicos necesarios para implementar
la Unidad de Gestion de Proyectos y operar el sistema. La
distribucion fisica est4 orientada al proceso, donde se
agrupa al personal y los equipos necesarios que realizan

tareas similares.

Organizacion Operativa.- Se refiere a la estructuracion del
recurso humano requerido para operar el proceso de
medicién y control del rendimiento de proyectos de la
organizacion. La organizacion acompafara a la creacion de
la Unidad de Gestion de Proyectos instrumentos de gestion
gque describan detalladamente las funciones 'y
responsabilidades considerando que esta unidad sera la
encargada de la planificacion y control que de todos los
proyectos de la organizacién y el cual seria el responsable
de llevar a cabo el nuevo proceso de medicién y control del

rendimiento de dichos proyectos.

La organizacion cuenta con personal en planta que posee la
experiencia técnica requerida para implementar y operar el
sistema de control propuesto sin embargo es muy probable
gue con la capacitacion respectiva al personal idoneo, el
nuevo sistema se use como se supone, considerando que el
uso de los aplicativos no es complejo, los cambios

necesarios para mejorar el proceso de control pueden ser
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introducidos rapidamente debido al interés de mejora
continua y la buena disposicion de los directivos de la

organizacion.

B. Aspectos Econémicos
Este andlisis se refiere a la determinacion de los costos
operacionales para llevar a cabo el proceso. Segun lo
analizado anteriormente, se observa que la organizacion
cuenta con la infraestructura a nivel técnico y organizacional
para poder operar el nuevo proceso; sin embargo, no cuenta
con lo principal, el personal idoneo asignado a la Unidad de
Gestidon de Proyectos para lograr este objetivo, lo cual se hace
necesario para poder materializar la implantaciéon del nuevo
proceso. En tal sentido, los costos para operar el proceso,
estaran representados por los referentes al recurso humano

necesario contratar para efectuar esta labor.

La organizacién debe contratar a una persona, como minimo,
para gue trabaje como personal fijo de la empresa y asignado
a la Unidad de Gestion de Proyectos. Esto implica, un
profesional dedicado a tiempo completo para efectuar las
actividades de planificacion y control de proyectos lo que

implica la implantacién y operacion del nuevo proceso.

Debido a la capacidad técnica y operativa de la empresa no se
requieren grandes inversiones para implementar el nuevo
proceso de control de rendimiento en las obras a su cargo.

Por otro lado considerando que para una empresa
constructora, la factibilidad de que un proyecto tenga éxito, esta
determinada por la utilidad que este pueda brindar para lograr
sus objetivos. En este caso, la propuesta de la implantacion del
método del Valor Ganado al proceso de control del rendimiento
de los proyectos de edificacidon que ejecuta la empresa, es una

opcion viable, debido que la institucion dispone de los recursos
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necesarios para implementar esta propuesta y llevar a cabo los

siguientes objetivos 0 metas con que cuenta la organizacion:

Reduccion de errores y mayor precision en los procesos de

control de la productividad.

- Reduccion de costos mediante la optimizacion o
eliminacion de recursos no necesarios.

- Integracién de todas las areas y subsistemas de la
empresa.

- Actualizacion y mejoramiento de la informacion para los
usuarios.

- Aceleracion en la recopilacion de datos.

- Reduccion en el tiempo de procesamiento y ejecucion de

tareas relacionadas.

- Automatizacion optima de procedimientos manuales.

C. Beneficios o Ventajas de laImplementacion de la Propuesta
Con el empleo del método del valor ganado se pueden obtener

los siguientes beneficios o ventajas:

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

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

- Permite saber como se esta avanzando en el proyecto. La
productividad del proyecto es objetivamente medido.

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

- Los costos actuales son registrados.

- Permite saber cuando se terminaré el proyecto.
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- Los informes de progreso o rendimiento contienen toda la
informacion necesaria para tomar las decisiones
acertadas.

- Se emplean los recursos de una manera mas eficiente.

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

- Se puede determinar si queda suficiente dinero en el
presupuesto para completar el proyecto y si queda
suficiente tiempo en la programacion para finalizar el
proyecto a tiempo.

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

- Permite determinar si se agotard el dinero antes de
completar el trabajo en el proyecto o si se tiene un
remanente una vez concluido este.

- Proporciona las bases para la identificacién de problemas
y SuUS acciones correctivas.

- Las variaciones y desviaciones son analizadas, los
impactos son pronosticados y los estimados a la
completacion estdn basados en el rendimiento o
desempeifio actual a la fecha.

- Permite tomar decisiones acerca de la utilizacion de los
recursos, asi como realizar ajustes al plan, de ser
necesario, para optimizar la fecha de fin, el presupuesto, o
realizar cambios de alcance.

- Los cambios para la medicion de la productividad de la
linea base son controlados.

- La informacion del Valor Ganado es empleada en la

gerencia de procesos de la organizacion.

El Valor Ganado proporciona a los gerentes de proyectos una
advertencia o aviso temprano, permitiéndoles tomar las acciones

correctivas necesarias cuando el proyecto estd gastando mas
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dinero que lo fisicamente realizado. Tales signos de advertencia
llegan a estar disponibles, para la gerencia, desde el 15 a 20 por
ciento en un nuevo proyecto, en suficiente tiempo para tomar

medidas correctivas para modificar un resultado desfavorable.
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5.2.

CONCLUSIONES

La aplicacién de herramientas de gestion de proyectos basadas en los
fundamentos de direccion del PMI permite mejorar la productividad de

obras de edificacion.

La evaluacion cualitativa y cuantitativa del proceso de control de la
productividad de proyectos efectuados a la organizacion estudiada,
proporcionaron el marco necesario para poder analizar la situacion
actual del mismo, identificar las fallas o puntos clave de mayor
debilidad del proceso y sus causas, determinar los requerimientos
actuales de dicho proceso y finalmente definir una soluciéon adaptada

a las necesidades de la empresa y su entorno.

El presente estudio permitio demostrar la factibilidad de Ila
implementacion de herramietas de gestion de proyectos a partir del
analisis en una empresa constructora del @mbito local mejorando los

indices de productividad.

La implementacién de la propuesta generara la ejecucion de un
proceso ordenado y estructurado permitiendo cumplir con las
expectativas de la organizaciéon, aportandole la capacidad de agilizar
y mejorar sustancialmente el control de sus proyectos, ademas de
proporcionarle beneficios técnicos, operativos, econOmicos Yy

organizacionales.

En el disefio del nuevo proceso de control de la productividad de la se
busca una implementacién que sea concordante a la realidad de las
empresas constructoras locales, es decir, a su estructura
organizacional, y a su vez sea un aporte generando habilidades,
herramientas y técnicas Utiles para la direccion de proyectos mediante
la gestion de costos, tiempo, recurso humano y alcance de los
proyectos que se ejecuten ampliando significativamente las

posibilidades de generar mayor utilidad.
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5.3.

RECOMENDACIONES

Se recomienda que los profesionales responsables de dirigir y
ejecutar obras civiles fortalezcan sus capacidades en cuanto a los
fundamentos para la gestion de proyectos basados en estandares de
calidad certificadas internacionalmente con la finalidad de incrementar
los indices de productividad en las edificaciones.

Se recomienda la aplicacion de la metodologia del Valor Ganado toda
vez que se ha evidenciado que ésta proporciona herramientas de
primera mano para la toma de decisiones oportunas, que permiten
llevar a buen término el proyecto. Su implementacion, es factible ya
gue no implica grandes inversiones y garantiza grandes beneficios en
términos de productividad y a la disposicion de los directivos de

mejorar el proceso actual.

Se recomienda tomar los datos brindados en el presente estudio como
base para futuras investigaciones no solo de la mano de obra sino de
los aportes de los materiales, equipo y herramientas y evaluar la
productividad promedio en el &mbito local, adaptando mejoras en los
procesos Yy actualizando todas aquellas practicas que han sido
creadas y recopiladas a través de un proceso de mejoramiento
continuo y de lecciones aprendidas.
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ANEXO 1: ENTREVISTA A EXPERTOS

ANEXO 1
ENTREVISTA A EXPERTOS

OBJETIVO: El presente instrumento tiene como propdsito recolectar informacion objetiva sobre los problemas mas frecuentes relacionados
a la Eficiencia en la Ejecucion de Obras Publicas en la Region San Martin.

La informacion que usted nos proporcione es de caracter confidencial, Gnicamente sera utilizada con fines academicos.

Deseéandole éxito en su gestion le agradezco de antemano su participacion y su tiempo.

INDICACIONES: A continuacion se presentan diversas interrogantes, correspondientes a la Tesis titulada “ESTUDIO PARA
DETERMINAR LA FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION DEL PMI PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD EN
EDIFICACIONES, TARAPOTO; 2021”.

Responda de manera clara y sencilla.

DATOS DEL ENTREVISTADO:
Apellidos y Nombres:

Cargo que Desempefia:

Profesion:
CUESTIONARIO:

1. ¢Cuales considera usted que son los problemas mas frecuentes relacionados a la Eficiencia en la Ejecucion de Obras Publicas
en la Regién San Martin?

2. ¢Considera usted que los indicadores de eficiencia o productividad en la ejecucién de obras en la Regidn se encuentran dentro
de los rangos aceptables?

6. ¢Considera usted que los expedientes tecnicos de obra cuentan con la informacion necesaria que permitan conocer con detalle
y precision las cantidades y caracteristicas de los recursos a utilizar en el proceso de ejecucién?




ANEXO 1: ENTREVISTA A EXPERTOS

8. ¢Considera usted que las Ley de Contrataciones del Estado contribuye a la calidad en la ejecucion de obras?

9. ¢Considera usted que las empresas constructoras que ejecutan obras en el ambito regional cuentan con la suficiente capacidad
técnica y el respaldo econdmico para cumplir con las obligaciones contractuales y con el objeto del contrato?

11. ¢Considera usted que es importante que el personal tecnico profesional encargado de dirigir la ejecucion de obras deben
capacitarse en temas relacionados a la gerencia de proyectos?

12. ¢Considera usted que el nivel de detalle de la documentacion tradicional presentada actualmente por las entidades para
reportar el avance fisico y financiero de las obras permiten conocer la situacion real de avance de las mismas?

13. ¢Conoce usted sobre la existencia de otras tecnica validada cientificamente, diferentes a las tradicionalmente utilizadas en la
actualidad que puedan aplicarse como herramienta metodologica para el control del rendimiento o eficiencia en la ejecucion
de obras?

14. ¢Concidera usted que es necesario aplicar tecnicas innovadoras probadas internacionalmente para mejorar los procesos de
control del rendimiento o eficiencia en la ejecucién de obras?

15. ¢Conoce sobre la metodologia y/o apicacion del Metodo del Valor Ganado como herramienta de control de la eficiencia en la
ejecucion de proyectos?

ENTREVISTADO
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ANEXO 2: ENCUESTA A PROFESIONALES

ANEXO 2
ENCUESTA A PROFESIONALES

OBJETIVO: El presente instrumento tiene como propésito recolectar informacion objetiva sobre los problemas més frecuentes
relacionados a la Eficiencia en la Ejecucion de Obras Publicas en la Region San Martin. Del mismo modo servira para realizar un
disgnostico cuantitativo y cualitativo de la situacion actual del proceso de control del rendimiento o efectividad que efectua en la etapa de la
ejecucion de obras su organizacion, a fin de detectar falencias y proponer mejoras.

La informaci6n que usted nos proporcione es de caracter confidencial, Gnicamente sera utilizada con fines academicos.

Deseéandole éxito en su gestion y su compromiso por la mejora continua de su organizacion, le agradezco de antemano su participacion y su

tiempo.

INDICACIONES: A continuacion se presentan diversas interrogantes, correspondientes a la Tesis de Maestria titulada “ESTUDIO PARA
DETERMINAR LA FACTIBILIDAD DE IMPLEMENTACION DEL PMI PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD EN
EDIFICACIONES, TARAPOTO; 2021,

Responda de manera clara y sencilla.

DATOS DEL ENCUESTADO:
Apellidos y Nombres:
Cargo que Desempefia:

Profesion:

CUESTIONARIO:

1. ¢La Organizacion en la cual labora, esta en el rubro de ejecutor de obras?

[ si
[ Ino

2. ¢Qué tipo de obras, segun su financiamiento, ejecuta habitualmente su organizacién?
Marcar la de mayor incidencia
Dobras Publicas (Financiadas por el Estado - Gobierno Nacional, Regional o Local)
Dobras Privadas (Financiadas por el Sector Privado)

l:| Otras: Ol iU, ettt e

3. ¢Qué tipo de obras, segin su funcidn, ejecuta habitualmente su organizacién?
Marcar solo el principal

l:| Edificaciones
Dobras viales

Dobras de saneamiento

l:| Obras hidraulicas

l:| Obras electromecanicas

l:| Obras energeticas

l:| Montajes industriales

l:| Otras: Bl iU, ettt e e

4. ¢Cudl es su opinién sobre la Ley de Contrataciones del Estado respecto a la ejecucion de obras?

D Es buena

DTiene deficiencias
DTiene muchos vacios
DOtro: L]0 o101 PP

5. ¢De las obras ejecutadas por su organizacion, éstas sufren frecuentemente modificaciones respecto al contrato original?

[ si
|:|N0
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6.

10.

1

12.

13.

14.

15.

[

¢ Cudles cree que son las principales causas que modifican el contrato de la ejecucion de las obras?

I:] Deficiencias en el expediente técnico

I:]Atrasos ylo paralizaciones por causas atribuibles a la Entidad

I:]Atrasos y/o paralizaciones por causas atribuibles al Contratista

I:]Caso fortuito o fuerza mayor

I:]Adicionales de obra

|:]Otro: o o<1} 1o [0 PPN

¢Cuenta usted con estudios de especializacion en Gerencia de Proyectos o afines?

|:|Si L] 01T )0 PN
[ INo

¢ Existe en su organizacion un area encargada del control del rendimiento de la ejecucion de las obras?

[ si

[ INo

¢ Considera usted que el proceso actual de control del rendimiento de las edificaciones es efectivo?

[ ]si ESPECITIGUE: oot e

[ INo POT QUET oot
¢Conoce usted el método o técnica de Valor Ganado?

[ si
[_INo

¢Estaria dispuesto a implantar en su organizacion, una metodologia diferente a la actual para mejorar los procesos de control
del rendimiento de las obras que ejecute?

I:]Si Por qué:
I:] No Por qué:

¢Cudl de las obras ejecutadas por su empresa consiera usted que sufrié mas variaciones en cuanto a costos y plazos durante la
etapa de ejecucion en funcién de lo programado?

(07 PP P PP OT PN

CON RESPECTO A LA OBRA INDICADA:

¢ Cudl considera usted que fue la principal causa de modificaciones durante la ejecucién de la obra?

[ ]Adicionales de obra

[ Ampliaciones de plazo

[ Jotro: ESPECITIGUE. .ot e

¢ Cudl fue el origen de la causa de variacién durante la ejecucién de la obra?

|:] Deficiencias en el expediente técnico

E]Atrasos ylo paralizaciones por causas atribuibles a la Entidad
E]Atrasos y/o paralizaciones por causas atribuibles al Contratista
E]Caso fortuito o fuerza mayor
[_]Adicionales de obra

[ Jotro: Especifique:

¢Cudles fueron los documentos que le permitieron conocer el avance fisico y financiero durante la ejecucion de la obra?

|:] Reportes tecnicos-financieros documentados (valorizaciones, cuaderno de obra, metrados, etc.)
[_]Reportes técnicos-financieros verbales
[ Jotro: ESPECIIGUE: .ot
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16.

17.

18.

19.

20.

¢Cual fue la periodicidad de los reportes que le permitieron conocer el avance fisico y financiero durante la ejecucion de la
obra?

[_|Diario

[ ]semana
[_|Quincenal
[ ]Mensual

[_]otro: ESPECITIQUE: .ot e oot

¢Se ha aplicado alguna tecnica validada cientificamente, como herramienta metodologica para el control del rendimiento en
la ejecucion de la obra?

-
[ INo Por qué:

¢ Considera usted que el nivel de detalle de los reportes generados por los responsables de la ejecucion técnica y financiera de
la obra fue suficiente para permitir conocer la situacion real de avance fisico y financiero?

[ si
|:|No PO QUE: oo e e

¢Considera usted que los reportes generados por los responsables de la ejecucién técnica y financiera de la obra le permitieron
identificar desviaciones en cuanto a sobrecostos y/o retrasos e implementar acciones correctivas oportunamente?

[ si
[ INo

¢ Tiene usted conocimiento si los profesionales responsables de la ejecucion técnica y financiera de la obra aplicaron alguna
tecnica o metodologia comprobada para efectuar un adecuado proceso de control del rendimiento durante la etapa de
ejecucion?

I:]Si L]0 o 1o (1= PP

[ INo

ENCUESTADO
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ANEXO 3: INFORME PERIODICO DE PRODUCTIVIDAD DEL PROYECTO

ANEXO 3

PROPUESTA DE INFORME PERIODICO DE PRODUCTIVIDAD DEL PROYECTO

Mes

Periodo 01

Periodo 02 Periodo 03 Periodo 04

Periodo 05 Periodo 06

Periodo 07

DATOS DE ENTRADA

Periodo n...

Valor Planificado (PV)

Valor Ganado (EV)

Costo Real (AC)

Valor Planificado Acumulado| PV

RENDIMIENTO GLOBAL DEL PROYECTO

Valor Ganado Acumulado| EV

Costo Real Acumulado| AC

Variacion del Cronograma| SV

Variacién del Costo| CV

indice de Rendimiento del Cronograma|  SPI

indice de Rendimiento de Costos| CPI

indice de Rendimiento del Costo / Cronograma| CSlI

Estimado a la Conclusiéon| EAC

Estimado hasta la Conclusién| ETC

Variacién a la Conclusién| VAC

Comparacién de Curvas S

ANALISIS GRAFICOS

Variacion del Cronograma

Variacién del Cronograma

Variacion de Costo

Indices de Rendimiento

Rendimiento Global del Proyecto
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ANEXO 3
PROPUESTA DE INFORME PERIODICO DE PRODUCTIVIDAD DEL PROYECTO

ANALISIS DE ACTIVIDADES CRITICAS

ITEM COMPONENTE / ACTIVIDAD DE LA EDT PV EV AC sv Ccv SPI CPI

ANALISIS TIEMPO COSTO

- Fecha Finalizacién Programada
Fecha de Inicio del Proyecto

Tiempo Restante Conclusién (EAC)

Fecha Finalizacion Proyectada

Costo Inicial Presupuestado (BAC) Costo Estimado Conclusién (ETC) Variacion a la Conclusion (VAC)

CRITERIOS DE ANALISIS
VARIABLE SITUACION cv sV

SITUACION CPI SPI SITUACION
PV>EV Proyecto Retrasado - - Sobrecosto, Retraso <1 <1 Sobrecosto, Retraso
PV <EV Proyecto Adelantado - + Sobrecosto, Adelanto <1 >1 Sobrecosto, Retraso
EV>AC Debajo del Presupuesto + - Ahorro, Retraso >1 <1 Sobrecosto, Retraso
EV<AC Encima del Presupuesto + + Ahorro, Adelanto >1 >1 Sobrecosto, Retraso
ACCIONES CORRECTIVAS
ITEM COMPONENTE / ACTIVIDAD DE LA EDT VARIACION PROBLEMAS CAUSAS ACCIONES CORRECTIVAS

CONCLUSIONES
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