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PREFACIO

Dia tras dia la gestion de proyectos se ha ido convirtiendo
en uno de los modelos mas importantes para la direccion
empresarial. La competitividad de los mercados, la necesidad
de resultados claros y contundentes, y la busqueda de
alternativas de diferenciacion, han hecho que las empresas
adopten este tipo de herramientas para aprovechar las
oportunidades que el entorno ofrece.

La gestion de proyectos propone la integracion del
talento humano con otra serie de recursos disimiles unos de
los otros, esto hace que dirigir un proyecto no sea una tarea
facil, por el contrario, reta a los lideres a utilizar todas sus
habilidades de direccion en pro de lograr el alcance planeado,
en el plazo programado y con los recursos asignados.

Este libro se constituye en un punto de partida para
aquellas personas que inician el desafiante camino de la
gestion de proyectos. El objetivo de la obra es proveerle al
lector los conceptos basicos necesarios para comprender
esta disciplina y poderla aplicar en la gestion de proyectos en
diferentes campos de accion, enfocandose en la obtencion de
resultados a partir del concepto de la triple restriccion.
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El libro ha sido dividido en tres partes. La primera
parte denominada «Introduccion a la gerencia de proyectosy,
presenta los conceptos basicos, la historia, las metodologias
actualesylastendencias modernas en direccion de proyectos.

En la segunda parte, titulada «La triple restriccion en
la gerencia de proyectos», el lector tendra tres capitulos que
le explican, de forma detallada y practica, la mejor manera
de gestionar las variables clave que afectan el éxito de los
proyectos: alcance, tiempo y costo.

Finalmente, en la tercera parte se explora, a partir
de un ejercicio practico y soportados sobre la herramienta
informatica MS - Project®, el proceso de planeacion y control
de un proyecto. Asi mismo, se desarrolla el concepto de valor
ganado.

Esperamos que este libro se constituya en un aporte
significativo a su formacion personal y profesional, como
gerente de proyectos, y le brinde las herramientas necesarias
para comprender el marco general de esta disciplina.

LOS AUTORES



PRIMERA PARTE

INTRODUCCION A LA
GERENCIA DE PROYECTOS
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Fuente. Fotografia del centro de Bogota, archivo Alcaldia Mayor de Bogota.



El sector de la construccion ha sido por muchos anos

un gran impulsor de la economia colombiana. En una
década, el sector duplico su tamano al pasar de un
Producto Interno Bruto (PIB) de 13 billones de pesos en
2001 a 27 billones en 2011, segln el informe presentado
por la Camara Colombiana de la Construccion (CAMACOL),
en 2012. Este sector se compone de dos grandes campos:
la construccion de vivienda y la construccion de obras
civiles. En ellos se agrupan los proyectos de vivienda,
vias, caminos, carreteras, acueductos, puertos, represas,

hidroeléctricas, entre otros.
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- La siguiente
informacion, fue
tomada de la
Camara Colombiana
de la Construccion.
En su informe
«Perspectiva del
sector edificador en
Colombia 2016».

El sector de la
construccion en Colombia'

Durante 2013, el sector de la construccion en Colombia crecio
un 22,8 %. Para 2014 también mostro una tasa de crecimiento
positiva, aunque no en la misma proporcion, al crecer un
12,6 %, esto contribuyo al crecimiento del PIB nacional, en
momentos en que otros sectores mostraron crecimientos
negativos. La construccion sigue siendo uno de los sectores
estratégicos para el pais por su impacto economico y social,
la generacion de empleo y el encadenamiento con otros
sectores de la economia.

El crecimiento de las obras civiles durante 2014 estuvo
alrededor del 11,1 %, y el de la vivienda, en 14,2 % (ANIF, 2015).
Teniendo en cuenta el impulso que el Gobierno Nacional ha
dado a la construccion de vivienda, este se constituye en
un sector de enorme importancia para el pais. En el primer
trimestre de 2015 existian un poco mas de 25 millones de
metros cuadrados destinados a la construccion de vivienda:
de ellos, el 735 % presentaban proyectos en estado de
construccion, 14,4 % proyectos paralizados, y 121 % proyectos
que habian sido terminados.

Durante 2013, estuvieron en proceso de construccion
701.714 viviendas, de las cuales el 35 %, aproximadamente
245.894, eran de interés social, y el 65 %, aproximadamente
455.820,erandetipono VIS (Viviendade Interés Social). Durante
2014 el numero de unidades en proceso de construccion fue



de 721162, cifra que muestra una tendencia a la baja del 32 %
en las VIS y un aumento del 68 % en no VIS.

En lo que se refiere a la vivienda tipo no VIS, en 2013, un
92 % de las obras programadas estaban en proceso y el 8 %
eran obras paralizadas o inactivas; durante 2014, el porcentaje
de obras inactivas era del 10 % y el de obras en proceso del
90 %.

Para 2016, el Gobierno Nacional ha disenado el plan
de austeridad inteligente, el cual pretende incentivar el
crecimiento del PIB a partir de politicas publicas enfocadas
a los sectores con mayor impacto. Segun este marco, el
sector de la construccion se constituye en protagonico para
el desarrollo del pais, a partir del estimulo generado en la
industria y posibilidad de generacion de empleo.






CAPITULO

Conceptos generales
de la gerencia de proyectos

1.1 Introduccion

Los proyectos hantomado gran relevancia en el mundo debido,
principalmente, a sus multiples aplicaciones en los diferentes
campos del saber. Por esta razon muchas personas se estan
interesando en el estudio de esta disciplina. En este capitulo
se desarrollan los conceptos de la gestion de proyectos: su
definicion, su desarrollo historico y las tendencias que se
esperan para su futuro cercano.

1.2 Definicion de proyecto

Un proyecto se puede definir como un conjunto de actividades
enfocadas a desarrollar un objetivo especifico. Varios autores
han abordado este concepto incluyendo en sus definiciones
las variables inherentes a esta disciplina, como el tiempo, el
alcance y los recursos.
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ElL Project Management Institute (2012), define un
proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado tnico. El enfoque
temporal que presenta esta definicion, indica que un proyecto
tiene un inicio y un fin, enmarcando las actividades en un
tiempo de ejecucion especifico. Asi mismo, los proyectos son
diferentes uno de otro, independientemente que persigan
objetivos similares. Cada proyecto es Unico, y no pueden
existir dos proyectos iguales. Esta afirmacion se soporta en
la medida en que cada proyecto debe afrontar sus propios
retos, asumiendo la adversidad y la diversidad de riesgos que
propone el ambiente en el cual se ejecuta.

Partiendo de esta definicion, se puede afirmar que un
proyecto finaliza cuando se alcanza el objetivo para el cual fue
creado o por el contrario, este objetivo es dificil de conseguir
y se decide suspenderlo. Cada proyecto tiene su propia
personalidad, plantea sus propios retos y por consiguiente,
es Unico en su naturaleza.

Para Clements (2009), un proyecto es un esfuerzo para
lograr un objetivo especifico por medio de una serie particular
de tareas interrelacionadas vy la utilizacion eficaz de recursos.

La interrelacion logica de actividades y la limitacion de
recursos son otras de las caracteristicas particulares de los
proyectos. Trabajar con esta serie de restricciones hace que
la gestion de proyectos requiera un alto grado de creatividad
y recursividad por parte de las personas que la aplican.



Por otra parte, Sapag (2007), define un proyecto como
la bUsqueda de una solucion inteligente al planteamiento de

un problema tendiente a resolver una necesidad humana.

Los proyectos surgen como respuesta a una necesidad,
pueden estar enfocados a darle solucion a un problema o
permitirle a una organizacion aprovechar una oportunidad.
Un proyecto pretende satisfacer con su resultado a un
individuo o a una comunidad. El lanzamiento de un nuevo
producto, la ejecucion de una estrategia, la implementacion
de una nueva tecnologia, son ejemplo de lo que se puede

considerar como un proyecto.

Para Miranda (2004), un proyecto es un conjunto de
medios ejecutados de forma coordinada, con el proposito de
alcanzar un objetivo fijado de antemano.

Un proyecto exige el trabajo coordinado de sus recursos,
los cuales deben estar alineados en procura de alcanzar un
objetivo comiln. La falta de una adecuada direccion puede
generar caos e impactar de manera negativa en los resultados
finales ocasionando el fracaso del proyecto y la insatisfaccion
de los stakeholders.

Para que un proyecto sea considerado como exitoso
las expectativas del cliente deben ser satisfechas por su
resultado final. Sin lugar a dudas, los proyectos, dentro
de las organizaciones, generan valor en la medida en que
estas expectativas se cumplen. Todas las acciones que se

emprendan en una organizacion deben estar orientadas
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a generar bienestar a sus clientes. Finalmente, son ellos la
razon de ser de toda organizacion.

Otra de las lineas que define un proyecto exitoso es la
que tiene que ver con la gestion del tiempo y del presupuesto
definido para su ejecucion. Lograr alcanzar el objetivo trazado,
en el tiempo previsto y con los recursos asignados hace que
se pueda catalogar el proyecto como un esfuerzo consistente
de buena calidad.

Para Gray (2010), un proyecto es un esfuerzo complejo,
no rutinario, limitado por el tiempo, en donde su presupuesto
y recursos son limitados, y se disena para cumplir las
necesidades del cliente.

1.3 Definicion de gerencia de proyectos

Pese a que los proyectos han existido desde siempre, su
formalizacion se ha ido afianzando tan solo desde hace unas
pocas déecadas. En la actualidad, los lideres empresariales
identifican en la gerencia de proyectos un estilo de direccion
y de organizacion del trabajo que se constituye en una
herramienta efectiva para alcanzar los objetivos trazados
y que por su flexibilidad se alinea de forma precisa con la
estrategia de las companias.

La estructura organizacional centrada en proyectos ha
evolucionado, mas cuando los lideres entendieron la necesidad
de sus empleados de comunicarse y de desarrollar trabajos
bajo el esquema colaborativo, lo que permitio integrar las



diferentes areas empresariales, y en algunos casos, sectores

economicos con objetivos y expectativas comunes.

Para Kerzner (2003), la disciplina de la gestion de
proyectos ha cambiado mucho con respecto a épocas pasadas.
Hoy en dia, el gerente de proyectos debe centrar su gestion
en tratar de generar valor a las companias, no solamente se
debe dedicar a controlar las variables que componen la triple
restriccion: alcance, tiempo y costos.

Ademas de ser un excelente administrador de recursos,
debe tener la capacidad de comprender la estrategia organi-
zacional. Finalmente, los proyectos deben surgir como una
respuesta a las estrategias planteadas. Los planes de accion
se hacen realidad gracias a los proyectos.

El término de gerencia de proyectos hace referencia
a todas las actividades que se adelantan en la etapa
de ejecucion del proyecto, que por la magnitud de
las inversiones, por la participacion de un ndmero
creciente de contratistas animados por el cumplimiento
de sus respectivos compromisos, por la diversidad
y complejidad de las acciones que se realizan y la
secuencia de las mismas, determinan la generacion
permanente de conflictos entre los diferentes actores,
lo cual advierte la necesidad de instaurar un modelo
gerencial que dirija y coordine la diferentes actividades
encaminadas a garantizar la entrega oportuna del
proyecto dentro de las especificaciones de alcance,
costo y calidad. (Miranda, 2004).
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La gerencia de proyectos exige un alto grado de trabajo
de parte de un grupo multidisciplinario de profesionales. El
lider de proyectos debe contar con un conjunto de habilidades
blandas que garanticen una excelente relacion humana. El
desempeno del equipo de trabajo dependera, en gran medida,
de las habilidades de su lider, quien sera el encargado de
alinear y motivar a las personas que lo conforman. No se
puede dejar de lado la idea de que los proyectos tienen vida
propia porque son ejecutados por seres humanos.

El PMI define la gerencia de proyectos como «la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas vy
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo». Partiendo de esta definicion se pueden
identificar algunas competencias que trazan el comporta-
miento del gerente de proyectos: debe ser una persona con
liderazgo, capaz de tomar buenas decisiones, enfocado en los
resultados y con una gran habilidad técnica que le permite
trabajar bajo presion.

1.4 Lagerencia de proyectos
a lo largo de a historia

Elconcepto de gestion de proyectos havenido evolucionando
a la par con la historia de la humanidad. Grandes lideres
han ido moldeando esta disciplina dependiendo de los
retos y de las necesidades del entorno donde se han visto
enfrentados. La gestion como disciplina es una de las mas
antiguas y se transforma a partir de las experiencias vy la
formalizacion teorica.
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La historia de la humanidad ha estado enmarcada por
grandes pensadores, quienes para desarrollar sus ideas se
han enfrentado a grandes proyectos.

En el antiguo Egipto los faraones emprendieron el reto
de construir las piramides. Hoy en dia, son consideradas como
una de las maravillas del mundo antiguo que sorprenden
por su majestuosidad, y siempre surgen preguntas de como
lograron terminar un proyecto de esta magnitud sin contar
con herramientas como las que actualmente se poseen. La
organizacion del trabajo, el liderazgo y la perseverancia son
la respuesta.

La Gran Muralla China es otro de los grandes proyectos
de la humanidad. La dinastia QIN =221-206 a. C—, emprendio
este reto, el cual es también, hoy en dia, un ejemplo de
esfuerzo y disciplina asi como de organizacion y trabajo en
equipo.

La consolidacion de la gestion de proyectos, como
actualmente se conoce, comenzo a darse a principios de los
anos 20. La organizacion del trabajo en forma de proyecto les
dio a las empresas la posibilidad de trazarse objetivos claros,
operando con recursos limitados. Asi mismo, se disenaron
mecanismos de medicion y control. La organizacion del
trabajo les dio la posibilidad, a los equipos de proyecto,
de comunicarse, enfocandose en objetivos comunes vy
desplegando al maximo sus capacidades. El talento humano
comienza a desempenar un papel fundamental para hacer
realidad el alcance trazado. Pero es a partir de la década de
los anos 50 del siglo XX, cuando se empieza a desarrollar
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una verdadera disciplina en el area de los proyectos, como
campo independiente, aunque relacionado, con la gestion
empresarial. A continuacion se hace un recorrido por los
diferentes hitos que han marcado la historia de la gestion de
proyectos asi como sus protagonistas (Figura 1.1):

La administracion cientifica: en 1911, Frederick
Taylor publica los resultados de su estudio titulado
Principios de la Administracion Cientifica. A partir
de la aplicacion del razonamiento cientifico, pudo
concluir que el trabajo puede analizarse si se centra
en las partes que lo componen, y a partir de los
resultados obtenidos, se pueden generar acciones
de mejora. A principios del siglo XX, la Unica manera
que se tenia de aumentar la productividad era a
partir del esfuerzo de los trabajadores y el aumento
de las horas de trabajo. Taylor se enfoco en la
mejora de la eficiencia (Ramirez, 2009).

El diagrama de Gantt: durante la Primera Guerra
Mundial, Henry Gantt dedico sus esfuerzos al estudio
del orden de las operaciones. El diagrama de Gantt,
que resume de manera sencilla una secuencia de
actividades a partir de barras de tareasy marcadores
de hitos, es una de las herramientas mas utilizadas
en la actualidad para el control de proyectos y es
un mecanismo eficaz para los gerentes que ha
perdurado eneltiempo sin presentar ningn cambio
por casi 100 anos. Uno de sus primeros usos fue en
el proyecto de construccion de la represa Hoover,
llevado a cabo en 1931 (Gray, 2010).



La American Association of Cost Enginers: en
1956, los profesionales en gestion de proyectos
deciden asociarse al ver la posibilidad de integrar
las diferentes disciplinas, como planeacion,
calendarizacion y control de costos de tal manera
que forman la AACE. En 2006, esta asociacion publica
el primer proceso integrado de gestion de portafolio,
programas y proyectos en el documento titulado
«Marco de gestion de costo total» (Burbano, 2011).

El método de ruta critica (CPM): una de las empresas
con mayor historia a nivel mundial, Dupont
Corporation, reconocida por sus rigurosos procesos
en investigacion y desarrollo, y por su alto grado de
innovacion, creo en 1957, el modelo CPM. Esta es una
técnica que a partir del analisis de la secuencia de
actividades, permite predecir la duracion total de
un proyecto enmarcandolo dentro de un calendario.
Esta herramienta fue tan exitosa que hoy en dia es
una de las mas utilizadas en programacion y control
de proyectos (Miranda, 2000).

La técnica de revision y evaluacion de programas
(PERT): muchos de los grandes avances en temas
de tecnologia y modelos de control provienen de
la industria militar. En 1958, la Oficina de Proyectos
Especiales de la Armada del Departamento de
Defensa de Estados Unidos desarrollo el modelo
PERT como parte del proyecto de Polaris, durante
la Guerra Fria. El modelo PERT esta enfocado a
identificar el tiempo optimista, pesimista, esperado
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y mas probable de duracion de las actividades que
componen un proyecto (Medellin, 2006).

La estructura de desglose de trabajo (EDT): una
de las herramientas mas poderosas con las que
cuenta hoy en dia un gerente de proyectos es la
EDT. En 1961, como complemento del modelo PERT,
fue creado este nuevo modelo. El Departamento
de Defensa de Estados Unidos lo hizo publico al
finalizar el proyecto Polaris. El objetivo principal
de la EDT es representar, a partir de una estructura
de arbol jerarquico, los entregables que deben ser
completados alo largo del ciclo de vida del proyecto,
asi como los paquetes de trabajo requeridos para
hacer realidad estos entregables (Sapag, 2007).

« International Project Management Association
(IPMA): en 1965, se funda la primera asociacion
dedicada a la gestion de proyectos: International
Project Management Association. Comenzo en Viena
como una iniciativa para generar redes de trabajo y
compartir experiencias en torno a la disciplina de
la gestion de proyectos. Registrada en Zurich, Suiza,
y en Nijkerk, Holanda, IPMA es una confederacion
que comprende mas de 50 asociaciones nacionales
de gestion de proyectos. Cuenta con mas 40 mil
miembros en todos los continentes, en su mayoria
localizados en Europa (IPMA, 2010).

+  Project Management Institute (PMI®): es una organi-

zacion americana de caracter internacional, que
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asocia a los profesionales en gerencia de proyectos;
tiene presencia en 185 paisesy su oficina central esta
ubicada en Filadelfia, Estados Unidos (PMI, 2012).

Figura 1.1 Evolucion histérica de los proyectos, 1911-1965.

Di1AGRAMA DE GANTT 1931
AACE 1956
CPM - DUPONT 1957
EDT 1961
IPMA 1965

Fuente. Elaboracién propia a partir de diferentes autores consultados.

PROMPT II: es un método creado por la empresa
Sympact System Ltda. y fue adoptado por la Agencia
Central de Informatica y Telecomunicaciones del
Reino Unido en 1979, con el proposito de generar
directrices para el flujo de fases de un proyecto de
software, posteriormente se desarrollaria PRINCE |l
(Murray, 2009).

PMBOK: es el conjunto de conocimientos del Project
Management Institute, y fue publicado por primera
vez en 1987; en 1996 se lanza la primera version
que se actualiza cada cuatro anos. Se han lanzado
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cinco versiones, la quinta a comienzos de 2013 e
incluye diez areas del conocimiento en gestion:
de la integracion, del alcance, del tiempo, de los
costos, de la calidad, de los recursos humanos, de
las comunicaciones, de los riesgos, de las adquisi-
ciones y de los interesados (PMI, 2012).

EVA: el valor economico agregado, por sus siglas
en inglés Economic Value Added, se calcula como
la diferencia entre la utilidad operacional y el
costo financiero de poseer los activos empleados
en la generacion de dichas utilidades. Aunque el
concepto existe desde el siglo XIX, se popularizo
hacia 1991 cuando la compania consultora Stern
Stwart & Co., lo establecio como marca registrada y
desarrollo una metodologia especifica para su uso
(Burbano, 2011).

« MS - Project: es un software para la gestion de
proyectos que surgio en 1984, desarrollado por una
empresa que trabajaba para Microsofty que adquirio
todos los derechos para desarrollar la version dos,
en 1985. A partir de ese momento han existido
muchas versiones, la Gltima de 2013 (Chatfield, 2013).

Ingenieria concurrente: es un enfoque sistematico
para el diseno integrado de productos y sus
procesos relacionados, incluyendo la fabricacion y
el apoyo. Este enfoque tiene la intencion de hacer
que el desarrollador, desde el comienzo, tenga en
cuenta los elementos del ciclo de vida del producto,
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desde el concepto hasta su eliminacion vy reciclaje,
incluyendo los requisitos de calidad, costo,
cronograma y usuario (Albin & Crefeld, 1994). Esto
permite disminuir el tiempo vy el costo del proyecto
ademas mejorar su calidad. El termino de ingenieria
concurrente (IC), se establece en la empresa Nissan
en 1987, aunque se usaba desde 30 anos antes,
inclusive muchas empresas estaban trabajando
con diferentes conceptos relacionados y de forma
un poco dispersa, antes de acunarse el término
especifico de IC, su aplicacion en los proyectos es
de uso mas reciente (Barba, 2000).

Cadena critica: en 1982, aparece la Teoria de
las restricciones (Theory of Constraints — TOC -)
propuesta por Eliyahu Goldratt. En ella se establece
que la capacidad de un sistema esta limitada por
una serie de restricciones o cuellos de botella que
pueden ser fisicas o de politicas. Esta teoria, que
inicialmente se utiliza en manufactura, se empieza
a usar también en los proyectos con el nombre de
Gestion de proyectos por cadena critica - Critical
Chain Project Management (CCPM) — o simplemente
Cadena Critica, y se basa en el siguiente proceso:
i) La subordinacion a los recursos criticos del
proyecto; ii) El uso de las dependencias de los
recursos -no siempre implicitos— iii) No se busca
una solucion optima; iv) La insercion de buffers -
amortiguadores—(McMullen, 1998).
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2 Para mas
detalles ver el
capitulo 2.

Profesionalizacion: hacia la década de los 80
se observa la necesidad de certificar tanto los
conocimientos como la experiencia en gestion
de proyectos, y es en ese momento cuando el
Project Management Institute (PMI®), decide crear
la certificacion en gestion de proyectos PMP®. En
este momento existen seis tipos de certificacion,
que deben ser renovadas periodicamente. Otras
instituciones, como IPMA, PMAJ, OGC, también
ofrecen certificaciones en proyectos. Posteriormente,
las instituciones de educacion superior, deciden
ofrecer titulos profesionales de educacion formal
en el campo de la Gerencia de proyectos (PMI, 2012).

Figura 1.2 Evolucion histdrica de los proyectos 1969-1991.

PMI 1969
PrompT II - PRINCE II 1979
CADENA CRITICA 1980
CERTIFICACIONES PMP 1982
PMBOK 1987
INGENIERfA CONCURRENTE 1991

Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.



Inicios de los 90: mientras que la década de los 80
fue la calidad, y la década del 90 era todo acerca
de la globalizacion y los efectos del medio que
influenciaban el éxito o el fracaso de los proyectos,
la decada de 2000, hasta hoy, estan a punto de
velocidad y del conocimiento. Algunos de los
elementos que se desarrollaron o llegaron a su
maximo esplendor en la década de los 90 fueron: i)
gestion del riesgo; ii) externalidades y medio donde
se desarrollan los proyectos; iii) aseguramiento
total de la calidad - TQM: iv) cierre y calendario -
Ruta critica/MS Project |/ Ingenieria concurrente—;
v) consolidacion de filosofias; vi) fin de las
tecnologias basicas y blandas; vii) recurso humano
—profesionalizacion en proyectos— (Klastorin, 2005).

A principios de los 90 se observa la consoli-
dacion de diferentes filosofias en torno a los
elementos fundamentales de proyectos, entre
ellos, la gestion del riesgo, los conceptos de
calidad, las herramientas tecnologicas basicas vy
las competencias de los profesionales del area.
En 1989 sale a la luz la primera version de Projects
In Controlled Environments (PRINCE 2), como una
primera aproximacion a una metodologia aplicada
a la gestion de proyectos del gobierno britanico
basado en PROMPTII, pero muchos la consideraron
muy compleja para proyectos de poca envergadura.
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Simultaneamente, la técnica de valor ganado -
Earned Value Management EV-, es involucrada en
las herramientas de gestion de proyectos e incluida
en PMBOK® de 1998, aunque desde el principio del
siglo muchas empresas ya conocian de su potencial
en el seguimiento a proyectos, solamente desde
esa fecha se empez0o a utilizar sistematicamente y
hoy presenta cambios.

En la busqueda de tener mayor informacion de
las diferentes metodologias y su impacto en los
proyectos, en 1998 sale la primera edicion de CHAOS.
En el reporte se establecen algunos indicadores
para garantizar la calidad de los proyectos IT
y minimizar el riesgo de fracaso. A finales de los
90 se especializan las actividades relacionadas
con el uso de herramientas basicas, entre ellas
CPM o la Administracion de la ruta critica; en 1997
pasa a convertirse en metodologias aplicadas a la
produccion (Medellin, 2006).

En esta decada se inicia un proceso de consoli-
dacion de los diferentes estandares, cuando algunas
entidades comienzan procesos de estandarizacion, es
asl como en 1998 tanto la IEEE como la ANSI adoptan
el estandar PMBOK ©@.

Uno de los grandes aportes de estas dos déecadas,
es el desarrollo de la tecnologia basica para la
gestion de proyecto como software especializado
que va creciendo en la medida que se desarrollan
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las maquinas y los sistemas de computo. Microsoft
Project MS Project® nace a mediados de los anos
80 luego de que Microsoft comprara la empresa
disenadora de la primera version para DOS.
Solamente hasta 1990 se lanza al mercado la
primera version para Windows, que se ha seguido
actualizando cada vez que sale al mercado un
nuevo paquete de Office. Igualmente, Primavera®, es
comercializado al inicio por la empresa fundadora,
Primavera Systems, Inc. y luego es comprada por
otras como software de manejo de portafolio
de mercados hasta que finalmente en 2008 es
adquirida por Oracle Corporation (Toro, Lopez, 2012
(Figura 1.3).

Figura 1.3 Evolucion histérica de los proyectos 1991-2000.

ESTRATEGIA 1991 - 2000

FACTORES DE EXITO Y

RGN 1991 - 2000

GESTION DEL RIESGO 1991 - 2000

EXTERNALIDADES 1991 - 2000

GESTION HUMANA 1991 - 2000

VALOR GANADO 1991 - 2000

Fuente. Elaboracién propia a partir de diferentes autores consultados.
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Consolidacion de herramientas al principio del siglo
XXI: las caracteristicas de los primeros anos de este siglo
enfocan la gestion de proyectos en temas que brindan a
la organizacion puntos de fortalecimiento en su estrategia
empresarial, ya sea de flexibilidad, velocidad, costos o
diferenciacion. Entre estos elementos se destacan: i)
garantia / gobierno empresarial; ii) beneficios y valor; i)
rendimiento de la gestion; iv) organizacion —comentarios
/ resumidos—; v) gestion del conocimiento / aprendizaje
de la organizacion (PMO).

A principios de este siglo, la cantidad de informacion y el
vinculo entre las diferentes areas e interés en la gestion de proyectos
ha llevado a mejorar la documentacion y procesos que garanticen
la calidad vy las buenas practicas. Particularmente, instituciones
certificadoras actualizan sus estandares, y es asi como PMI® lanza
su cuarta edicion del PMBOK®, donde se evidenciaba un reemplazo
del plan maestro que se retomo en la quinta edicion lanzada al
inicio de 2013, donde adicionalmente se incorporo Gestion de los
interesados del proyecto. Este tema refleja la tendencia a involu-
crarse mas con los entes que afectan el proyecto.

Con este mismo principio se aflanza otra tendencia de
manejo de organizacion que es el trabajo por procesos, la 1SO,
con lo cual el Modelo de organizacion y gestion se internacio-
naliza; herramientas como el Balanced Scorecard, traducido al
espanol como Cuadro de mando integral, indicadores de gestion,
sistemas integrados de calidad y normativas de estandarizacion,
se imponen en las empresas y por consiguiente, en los proyectos.
Esto refleja el intento de las organizaciones para poder visualizar
y controlar el negocio de una forma mas agil.
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Las organizaciones, como parte de su necesidad de
garantizar la calidad tanto de los productos entregados
como el mismo desarrollo del proyecto, han establecido un
grupo de certificaciones que evaluan determinadas areas y
procedimientos, lo que ha llevado a certificar a su personal
para garantizar las competencias necesarias de desempeno.

Varios modelos de organizacion evolucionaron durante
este periodo, pero todos ellos comparten una estructura
comun. El proyecto esta dirigido por un director de proyecto,
que relne un equipo y garantiza la integracion y la comuni-
cacion del flujo de trabajo horizontalmente a travées de
diferentes departamentos. Esto ha hecho que la informacion
y el conocimiento lleven a que se incremente su valor y por
consiguiente, una gestion que permee todos los niveles de la
organizacion, por lo que el tema de gestion del conocimiento
se ha convertido en un campo de gran interés para los
estudiosos de los proyectos.

También se busca que los proyectos en los que se
involucran las organizaciones les generen el maximo beneficio
y por tanto, los proyectos se conviertan en un instrumento
para la creacion de valor en las organizaciones y deben estar
alineados con las politicas y el gobierno corporativo, por o
que ha surgido un nuevo campo de estudio en el tema de los
proyectos denominado gobernabilidad, que busca que la alta
direccion adquiera informacion oportuna y confiable sobre
las inversiones realizadas en las empresas a traves de sus

proyectos, programas y portafolios (Figura 1.4).
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Figura 1.4 Evolucidn histérica de los proyectos 2000-2014.

PMO 2000 - 2014
GESTION DE
STAKEHOLDERS 2000 - 2014
INDICADORES DE GESTION 2000 - 2014
BALANCE SCORECARD 2000 - 2014
ASEGURAMIENTO / 2000 - 2014
GOBERNABILIDAD

GESTION DEL

2000 - 2014
CONOCIMIENTO

Fuente. Elaboracidn propia a partir de diferentes autores consultados.

1.5 Tendencias en la gerencia de proyectos

Elcampodelosproyectosseveinfluenciado porlosdesarrollos
que se lleven a cabo en el entorno mundial, nacional o
regional, puesto que todos los campos del conocimiento
generan proyectos. Desde esta perspectiva, las tendencias en
estos entornos permiten prever el tipo de proyectos que se
podrian desarrollar en el futuro y los campos de estudio en
donde se debe concentrar la gestion de proyectos.

En este apartado se realiza una revision de las
tendencias a nivel general que pueden influenciar el campo
del conocimiento, dividido en tres grupos: las tendencias
globales, que permiten establecer hacia donde va el mundo
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y qué tipos de proyectos se desarrollaran en el futuro; las
tendencias organizacionales, teniendo en cuenta que los
proyectos se desarrollan en las empresas es importante
conocer sus caracteristicas, lo que permite determinar en
qué forma se ejecutaran los proyectos en las empresas;
finalmente, las tendencias en el talento humano como pilar
fundamental para el logro de proyectos exitosos.

1.5.1 Tendencias globales

En este momento se estan generando una serie de
tendencias globales que afectan en forma sustancial los
proyectos que se estan desarrollando en el mundo. Desde
estas tendencias se plantea una fuente importante para la
generacion de proyectos, muchos de ellos innovadores o
de tamanos y complejidades mas grandes para resolver los
problemas que se plantean hoy en dia en la humanidad.
Dentro de las tendencias mas importantes en el mundo se

encuentran las siguientes:

Reparacion del medio ambiente: este es uno de los
grandes retos del siglo XXI, por tanto, surgiran gran
cantidad de proyectos en el tema de la prevencion de
los impactos y la recuperacion del medio ambiente,
principalmente con lo que tiene que ver con
biocombustibles, tecnologias de produccion limpias,
ecodiseno, edificios verdes, blUsqueda de nuevas
fuentes de agua y grandes proyectos de recuperacion
de fuentes hidricas y bosques (UNESCO, 2009).
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Gobierno en linea: muchos de los tramites que los
ciudadanos deben hacer en las entidades guberna-
mentales, sean de orden nacional o regional, se
realizaran via Internet, y se espera que en un futuro
proximo la totalidad de estos tramites se adelanten
por este medio, lo que significa que para el futuro
los gobiernos de los paises emprendan grandes
proyectos de desarrollo en este tema.

Envejecimiento de la poblacion: al iniciar el siglo
XX, la esperanza de vida promedio de la poblacion
mundial era de 29 anos. En 2010 este numero habia
aumentado hasta los 69 anos, y se espera que para
2050 la esperanza de vida haya aumentado hasta
los 76 anos y que al finalizar el siglo XXI este dato se
encuentre alrededor de los 89 anos para los paises
desarrollados y los 81 paises en vias desarrollo
(Organizacion Mundial de la Salud, OMS, 2013). Con
estos antecedentes, uno de los grandes retos es
el de generar desarrollos en todos los aspectos:
salud, recreacion, y bienestar en general para las
personas mayores, o que significa la construccion
de hospitales, obras de infraestructura turistica y

recreacional.

Ciudades mas grandes: en este momento se estima
que aproximadamente el 40% de la poblacion
mundial vive en las ciudades, y para 2050 se espera
que este porcentaje aumente hasta un 70%. Esto
significa, para el mundo, la concepcion de nuevos
modelos de ciudad y con ello, grandes proyectos
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de infraestructura, tendencia al crecimiento vertical,
construcciones ambientalmente sostenibles -uso
de energias alternativas, produccion de oxigeno
y optimizacion en el uso de agua-, proyectos de
transporte y movilidad en las ciudades (World Bank;
International Monetary Fund, 2013).

Escasez de petroleoy energia: la economia mundial
y su movimiento dependen del petroleo, pero las
reservas son limitadas, y en cambio, la demanda
continia en aumento debido principalmente al
crecimiento de algunas economias, especialmente
la de China y los palses emergentes. Esta situacion
[leva a pensar en una inminente escasez de petroleo
y por tanto, en la busqueda de nuevas fuentes de
energia (Agencia Internacional de Energia, 2014).

Escasez del agua: de acuerdo con la declaracion
de Bonn sobre la seguridad global del agua (2013),
en muy poco tiempo, una o dos generaciones, la
humanidad se vera abocada a una fuerte escasez
de agua potable, particularmente por el uso que se
le esta dando actualmente. Esta situacion hace que
sea necesario pensar en por lo menos tres opciones:
la primera, la busqueda de fuentes alternativas de
agua; la segunda, encontrar fuentes de potabilizacion
del agua; v la tercera, la optimizacion de los recursos
actuales (Global Water System Project, 2013).
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Esa preocupacion llevo al World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD, 2010) y 29 empresas lideres
en el mundo, a plantear la Vision 2050 con el proposito de
evaluar propuestas para un mundo sostenible. Dentro de los
planteamientos de esta vision se encuentran nueve aspectos
y cada uno de ellos evidencian una serie de proyectos que se
pueden desarrollar para lograr el objetivo general. Los nueve
campos de trabajo son los siguientes:

Valores de las personas: se plantea un cambio en la
mentalidad de las personas que lleven a la toma de
conciencia sobre el cuidado planetario, pero este
cambio debe estar acompanado de una serie de
incentivos que lo faciliten.

Desarrollo humano: en este campo se plantean una
serie de retos importantes: el primero de ellos es el
acceso a los servicios basicos para toda la poblacion;
el segundo es la mejora de las oportunidades
para la poblacion que envejece; y el tercero esta
relacionado con la gestion urbana integral.

Economia: desde esta perspectiva se plantea que las
empresas deben generar procesos de liderazgo local
y global, establecer modelos financieros de largo
plazo y crear mecanismos para la difusion de las
diferentes tecnologias desarrolladas en el mundo.

Agricultura: en este sentido, y teniendo en cuenta la
importancia del abastecimiento de alimentos en el
mundo, se requiere la formacion de los agricultores



para mejorar los rendimientos, usar mejor el agua,
generar investigacion vy desarrollo que permita
nuevos cultivos: productos y procesos.

Bosques: para el tema relacionado con los bosques
se buscan dos objetivos muy importantes: el
primero es reducir los niveles de carbono, y el
segundo, buscar mejoras en el rendimiento a traves
del control de la demanda de los productos cuya
materia prima principal es la madera, posiblemente
mediante la transicion hacia otro tipo de materiales,
ya que se estima que el consumo de madera puede
duplicarse hacia 2050 con el consecuente impacto.

Energia y electricidad: dentro de este campo se
establecen dos acciones importantes: la primera es
la gestion de los gases de efecto invernadero; y la
otra es hacer viables las energias renovables desde
la obtencion, principalmente desde el costo para
poder masificar otros tipos de energia diferentes a
las tradicionales.

Edificios: el sector de la construccion debe estar
concentrado hacia la eficiencia energeética a traves
de la construccion de edificios inteligentes que
optimicen el uso de la energia y de otros recursos
como el agua, ademas de edificios verdes que
contribuyan al mejoramiento del medio ambiente.
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Movilidad: es uno de los cambios mas importantes
en lo que se refiere a los sistemas masivos de
transporte, haciendo una transicion de los combus-
tibles tradicionales a los biocombustibles; también
se deben buscar soluciones para el transporte
urbano a partir de sistemas integrales, uniendo
la planificacion de los sistemas urbanos con los
rurales y a su vez, unificandolos con otros medios
como el ferreo y el aéreo.

Materiales: bUsqueda de nuevas alternativas de
materiales, para concentrarse en los biodegradables
y en la reutilizacion de los demas, asi como la
optimizacion en los costos y el uso de los recursos
para su obtencion.

1.5.2 Tendencias organizacionales

Muchos proyectos se desarrollan dentro de las organizaciones
y las tendencias que en ellas ocurren afectan la forma como
se llevan a cabo, puesto que las caracteristicas propias de las
organizaciones transfieren esas caracteristicas a la manera
como gestionan y orientan los proyectos. Tendencias como
la globalizacion, la virtualizacion y la internacionalizacion
han impactado la forma como se desarrollan los proyectos.
Hoy, mas que nunca, es factible desarrollar proyectos con
personas ubicadas en diferentes lugares del mundo, de
multiples culturas y que se comunican en idiomas distintos.
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A pesar de que es casi imposible determinar todos
los factores que influyen directamente en las empresas,
existen cuatro aspectos que configuran sus caracteristicas: la
estructura, la gestion de los procesos, la forma como genera
valor y la relacion con el entorno (Klein & Kozlowski, 2000).

A. Estructura: las empresas actuales han hecho grandes
transformaciones en su estructura, pasando de
ser funcionales a planas, dinamicas y distribuidas.
Sobresalen estructuras horizontales, organizadas en
redes, dinamicas vy virtuales, acordes con la sociedad
actual. Las organizaciones modernas han desarrollado
sistemas de control y de gestion para manejar sus
procesos y estrategia.

Debido al alcance que se le ha dado a la tecnologia,
las personas pueden hacer teletrabajo realizando sus
labores sin necesariamente estar de forma presencial. En
las organizaciones modernas se brinda una mayor flexib-
ilidad. Los superiores consultan mas a los trabajadores
de niveles inferiores, el salario y la responsabilidad estan
mas ligados a la antigiedad y se evalua el rendimiento
de los grupos en general y no tanto individualmente. Las
tres caracteristicas que mas estan marcando la estructura

de las organizaciones modernas son las siguientes:

B. Plana: esto se reflere a menos niveles burocraticos.
Los trabajadores son facultados para tomar decisiones
de forma autonoma, siguiendo los lineamientos
establecidos por el modelo de Gestion total de calidad.
Existen menos diferencias en la responsabilidad entre



| 44 | Introduccion a la Gerencia de Proyectos

3 Customer Relationship
Management (CRM):
Gestion de las
Relaciones con los
Clientes.

Enterprise Resourcing
Planning (ERP):
Planeacion de Recursos
Empresariales.

Supply Chain
Management: Cadena
de Suministro.

los diferentes niveles de direccion. La necesidad de la
velocidad enlos procesos,comoelcasodejustoatiempo,
hace necesario capacitar a los empleados en procesos
de toma decisiones y a volverse multifuncionales, lo
que significa que se necesitan menos administradores.
Cambios en la tecnologia de la informacion significa
menos necesidad de las funciones de comunicacion y
de control de los mandos medios.

. Conectada: las organizaciones necesitan estar mas

conectadas con sus stakeholders —grupos interesados—.
Alianzas  estratégicas, socios, agremiaciones vy
entidades gubernamentales han fomentado relaciones
perdurables con sus proveedores, socios y clientes.
Pero para mantener estas relaciones se han disenado
diferentes sistemas y procedimientos apoyados en
las nuevas tecnologias de la informacion, algunos de
ellos son CRM, ERP, Supply Chain Management®. Esto
se ve reflejado, sobre todo, en el trabajo en grupo, la
relacion cliente empresa, las actividades distribuidas
que cambian rapidamente las necesidades del cliente y
las ofertas de la competencia.

. Outsoursing: como medio fundamental para reducir

costos, buscar procesos especializados y de alta calidad,
y dar flexibilidad en la realizacion de actividades
nucleares, las organizaciones han subcontratado muchos
de los procesos que son de apoyo a su labor principal.
Esto también va encadenado a reduccion de personal
como estrategia conjunta para mejorar sus procesos.
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E. Gestion de procesos: ya que ha venido cambiando

la forma como las organizaciones han enfocado su
estrategia funcional a la de gestion de sus procesos,
se han desarrollado diversas tacticas y acciones para
adaptarse alos cambios de las organizaciones, en donde
el cliente es el centro de su actividad y hay un enfoque
de racionalidad hacia la efectividad y la eficiencia.

Ya sea desde las agremiaciones o el Estado o desde la
misma empresa que requiere de sistemas estructurados
de gestion, se han desarrollado diferentes propuestas,
entre ellas se pueden mencionar: normas ISO* ITIL®,
PMI¢, CMMI”, Seis Sigma® TPM?, TOC®, entre muchas otras
que se han disenado para areas especificas.

El reconocimiento de los procesos de negocio ha hecho
reducciones significativas en tiempo, recursos y dinero
para la realizacion de sus procesos mientras provee alta
calidad y mayor satisfaccion entre clientesy empleados.
Los clientes ahora son mas demandantes en calidad vy
en su satisfaccion, ellos no toleran baja calidad o mal
servicio, y por ello los mecanismos de mejoramiento

sSon necesarios.

F. Generacion de valor: las estrategias se han encaminado a

incrementar el valor de las empresas y han identificado
en ellas diversas formas de valor basadas en los recursos
y en la mision de su negocio. El conocimiento, el good wil,
la relacion con sus clientes, la infraestructura, su poder
de negociacion y sus recursos humanos y economicos,

son algunos ejemplos donde las empresas han obtenido

“International
Organization for
Standardization (ISO):
organismo encargado

de promover el
desarrollo de las normas
internacionales.

> Information Technology
Infraestructure Library
(ITIL): conjunto de
practicas para el
desarrollo de proyectos
en el campo de las
tecnologias de la
informacion y la
comunicacion.

® Project Management
Institute (PMI): organismo
que agrupa profesionales
en gestion de proyectos
y genera estandares

para la practica de esta
disciplina.

7 Capabiliyt Maturity
Model Integration (CMMI):
técnica de mejoramiento
para los procesos de
desarrollo de software.

8 Seis Sigma: metodologia
para mejoramiento de
procesos cuyo objetivo
es llegar a un nivel de 34
defectos por cada millon.
° Total Productive
Manteinance (TPM):
filosofia de produccion
enfocada a la eliminacion
de perdidas de la
empresa originadas en
errores de la produccion,
debido a problemas con
los equipos.

" Theory of Constraints
(TOC): teoria de
mejoramiento del flujo
de la produccion, basada
en el concepto de cuellos
de botella.
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"Valor Economico
Agregado, herramienta
para toma de
decisiones financieras.

2 Se atribuye a Herbert
Marshall MacLuhan
el termino de aldea

global, para referirse a

la interconexion de las
personas de todo el

mundo a través de la
tecnologia informatica.

su valor empresarial. Sin embargo, para mantenerse e
incrementar el valor han tenido que proponer diferentes
tipos de estrategias, entre ellas: la flexibilidad y adaptab-
ilidad a los mercados y clientes; la asimilacion de
tecnologia de la informacion; y el fomento de la economia
y de la distribucion del conocimiento.

El EVA", como un indicador de acumulacion de valor
economico, se queda corto para evaluar el desempeno en
todos los campos que pueden generar un aumento en
la competitividad de una empresa y no necesariamente
basados en el componente economico, en el que los
mercados emergentes han aumentado su poder global,
demostrando que la transformacion es la clave en la
recuperacion, mejorando los lazos del gobierno con el
sector privado y fomentando la innovacion y la tecnologia.

. Relacion con el entorno: es indudable que una de las

grandes tendencias que ha revolucionado las organi-
zaciones ha sido la globalizacion. Ventas, fabricacion,
distribucion e investigacion son ahora involucradas en
un concepto transnacional. La definicion de aldea global
de McLuhan®, conllevo a un mercado laboral cada vez
mas extendido y a clientes con diversas necesidades,
creacion de leyes y organismos de controly formacion de
nuevos servicios de apoyo como el transporte eficiente.
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H. La globalizacion pensada como estrategia: reduce
costos de manufactura, mejora de la calidad del
la comunicacion

transporte y de internacional, vy

sobrelleva la busqueda de mercados no saturados.

Elimpacto ambiental de la industrializacion y de efectos
sobre el medio ambiente de una sociedad consumista, ha
hecho que muchas empresas piensen en convertirse en
empresas verdes o al menos sus productos o servicios,
respetando el medio ambiente e incorporando tecnologias
limpias como una ventaja competitiva. Indicadores como la
huella hidrica® o la huella de CO,* son ahora incorporados
como mecanismos para regular el impacto ambiental vy

meétodos que valor empresarial.

1.5.3 Tendencias en talento humano

Sin lugar a dudas, el talento humano constituye uno de los
principales recursos para garantizar el exito de los proyectos
y el crecimiento de las organizaciones. Contar con un equipo
de trabajo especializado, creativo y enfocado a los resultados
es una de las principales ventajas competitivas que puede

llegar a tener una empresa.

Hoy en dia es discutible la necesidad de alinear los
grupos de trabajo con los objetivos planteados en el plan
estratégico de la organizacion. La principal tendencia es la de
contratar profesionales especializadosy capacitados que sean
capaces de entender la estrategia de la empresa, se sientan
comprometidos con ella y estén en capacidad de hacerla
realidad. Las personas se contratan en un rol de consultor

B Huella hidrica: es el
volumen de agua usado
por una empresa para
producir un bien o ser-
vicio, o por un individuo
0 comunidad para su
subsistencia.

“Huella de carbono (CO?):
cantidad de gases de
efecto invernadero gen-
erados por una empresa
para producir un bien o
servicio o por un individ-
uo o comunidad para su
subsistencia.
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interno, mas que como colaboradores, pretendiendo recibir
un servicio de primer nivel que ayude a la empresa a crecer,

generando valor e impacto en el mercado objetivo.

A la luz de la gerencia de proyectos, se puede encontrar
que no es nada diferente a la del enfoque empresarial,
mas cuando los proyectos se conciben para darle vida a las
estrategias organizacionales. Un proyecto requiere personas
capaces y comprometidas, que vean oportunidades para
hacer crecer las organizaciones con sus resultados. No se
puede pretender que un proyecto no tenga objetivos claros
y enmarcados en el tiempo, caracteristicas propias de los
planes de accion.

Dentro de las tendencias en el tema relacionado con
las personas en la gestion de proyectos se encuentran las
siguientes:

« Alineacion entre personal y organizacion: en
general, las personas que participen en el
desarrollo de los proyectos deben tener una
alineacion clara con las organizaciones, lo que

permite su constante crecimiento.

« Estructura organizacional: se encuentra que la
flexibilidad es quizas la principal caracteristica.
Como se explico anteriormente, una estructura
flexible permite organizar los esquemas de trabajo
y el uso adecuado de los recursos humanos con
el fin de mejorar la competitividad. Los cambios

permanentes de la economia obligan a las empresas



a estar en constante evolucion entendiendo la
importancia del recurso humano; por consiguiente,
su transformacion debe ser adecuada. La gerencia
de proyectos brinda una estructura que se enfoca
en la consecucion de resultados; permitiendo la
flexibilizacion de los procesos.

El empoderamiento del individuo: el alto grado
de compromiso para con los objetivos trazados
permite mejorar la toma de decisiones en los
proyectos. Descentralizar el liderazgo y mejorar la
comunicacion hace que las decisiones que afectan
el proyecto fluyan de manera agil, mejorando asi
los tiempos de respuesta y por consiguiente, la
calidad. Para lograr este escenario optimista, es
necesario que los equipos de trabajo cuenten con
un lider capaz de motivar y llevar a las personas a
alcanzar una vision. Con esto no se quiere decir que
el proyecto no requiera un gerente, por el contrario,
es de suma importancia contar con un lider experi-
mentadoy capaz, pues su nuevo rol estara orientado
a sacar lo mejor de su equipo de trabajo a partir de
la motivacion y el empoderamiento.

La generacion de espacios donde se pueda gestar
una cultura participativa: la esencia de los proyectos
esta enmarcada por la generacion de conocimiento
y la multiculturalidad. Valorar las ideas de los
demas hace que se fortalezca el trabajo en equipoy
aumenten las sinergias entre los grupos de trabajo.
Los procesos de transferencia de conocimientoy de
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solucion de problemas parten de la socializacion de
las experiencias, pues no podemos olvidar, que en
este campo, una de las capacidades mas valoradas
es precisamente el niUmero de participaciones en

proyectos.

« Motivacion del equipo de trabajo: a partir del
reconocimiento por el logro de resultados se puede
también aumentar el compromiso. Los modelos
represivos de gestion pasan hoy a un segundo plano,
la tendencia humanista centrada en el bienestar
del individuo crea una estrecha relacion gana-gana
entre los integrantes del proyecto, beneficiando de
esta forma la calidad de los productos entregados.
Una persona motivada aumenta su productividad y
el grado de compromiso, por lo que en general se
pueden esperar mejores resultados.

« Capacitacion: el tiempo y el esfuerzo dedicado a
capacitar y desarrollar un equipo de trabajo capazy
competitivo, es bastante alto; por ello, las empresas
se han dado a la tarea de valorar su capital mas
importante: las personas. La correcta administracion
del personal es, hoy en dia, una de las tareas decisivas
del crecimiento empresarial, por consiguiente, se
constituye en un reto y muchas veces en un cambio
de mentalidad. No se puede dejar de lado las curvas
de aprendizaje, pues lograr el alto desempeno es,
finalmente, una gran inversion y como tal hay que
cuidarla. Para una empresa resulta bastante costoso
prescindir de un colaborador. En los proyectos, a



pesar de su caracteristica de temporalidad, hoy en
dia se busca trabajar con equipos permanentes y
estables en su estructura.

Comportamiento organizacional: cada persona
es un fenomeno sujeto a la influencia de muchas
variables, entre ellas, las diferencias en cuanto
a aptitudes y patrones de comportamiento que,
en las empresas en general y, en los proyectos en
particular, son muy diversos. Si las organizaciones
se componen de personas, el analisis de estas
constituye el elemento basico para su estudio.

Formacion por competencias: en la gestion de
proyectos también se debe velar por la calidad del
producto a partir de la estimulacion de las capacidades
y competencias del talento humano involucrado. La
capacitacion permanente y la adopcion de buenas
practicas de trabajo garantizan, sin duda, la calidad
del producto final. Es conveniente incluir dentro
del presupuesto del proyecto un rubro dedicado
a la capacitacion y actualizacion del personal. En
ocasiones, a pesar de tener la capacidad de adquirir
el conocimiento, no es facil encontrarlo o integrarlo al
proyecto, por consiguiente, se hace necesario capacitar
alguna de las personas que conforma el equipo.

Trabajo colaborativo: el desarrollo de las tecnologias
de la informacion marca una nueva pauta para
la gestion de proyectos. El trabajo colaborativo
soportado por medio de las redes virtuales hace
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que se puedan desarrollar los productos de manera
conjunta en diferentes paises. Hoy en dia es comun
encontrar varias empresas trabajando en equipo,
cada una desarrollando un insumo para obtener
un producto en comun. La especializacion del
trabajo hace que las diferentes partes se dediquen
a su experticia, para que posteriormente se puedan

integrar en un unico resultado.

« Capacidad de liderazgo gerencial: los gerentes de
proyecto deben estar en capacidad de liderar grupos
multidisciplinarios, de utilizar técnicas y conceptos
de administracion de personal para mejorar la
productividad y el desempeno en el trabajo, con el
fin de impactar de manera positiva en el compor-
tamiento de las personas, permitiendo asi que los
objetivos del proyecto se cumplan. Mas que un

gerente represivo se necesita es un lider motivador.
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Fl caso de la Constructora El Quijote

Primera parte: definicion del proyecto

El inicio de la constructora

Justamente cuando llegaba el hombre a la Luna el 20 de julio
de 1969, Alonso Quijada de Salazar al ver esta gran hazana
lograda por los suenos de muchos hombres, y cansado de
trabajar en una empresa cementera tradicional y anquilosada
en maquinas ruidosas y muy contaminantes, tomo la decision
de emprender un proyecto de vida: formar una empresa que
hiciera realidad muchos de los suenos de los colombianos de
esa epoca: tener casa propia.

Inicialmente, utilizo un terreno que la familia tenia en
las laderas de los cerros del norte de Bogota; se loted y con
el pago de parte de estos se construyo un grupo de casas. Sin
embargo, este tipo de estrategias tenian que ser muy bien
planeadas para no quedarse iliquidos o endeudarse mas de
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lo que pudiera producir este negocio. En esa época, y para
ayudar en el diseno de la estrategia empresarial, Quijada
conocio a su principal socio, Santiago Choan Pantoja Zamora,
apodado Sancho Panza, un financiero muy conocedor del

sector inmobiliario.

El condominio Dulcinea, su primer proyecto

Este primer proyecto inicido muy lento y con poca rentabilidad,
sin embargo, a principios de los anos 70 tuvo un dinamismo
excepcional. Se consolidaba el UPAC como un sistema de
valor constante para ahorros y préstamos de vivienda, que
hizo que se dinamizara el sectory el flujo de caja del proyecto.
Particularmente, el proyecto del condominio Dulcinea fue un
compendio de buenas practicas que muchas veces se trataron
de implementar en nuevos proyectos de forma infructuosa.
Otro elemento de esta época de oro, fue la estrecha relacion
con nuevas corporaciones de ahorro que apalancaban nuevos
proyectos, consolidando a El Quijote como una constructora

exitosa

Los gigantes de la apertura economica

Gracias a las buenas experiencias de proyecto del condominio
Dulcineay muchas obras urbanisticas de los 80, la empresa se
logro organizar en dos portafolios: el dedicado a soluciones de
vivienda, y el destinado a las obras civiles. Ambos portafolios
lograron su esplendor a finales de esta misma década. Con la
vision técnica de Santiago se organizo una primera estrategia



de proyectos, una combinacion de la estructura de PMBOK®
sobre algunos numerales de la primera edicion publicada
en 1987 y algunos de los siete principios de PRINCE que se
estaban implementando en el Reino Unido, y que llegaron
a la direccion de la empresa gracias a un proveedor de
magquinaria pesada.

Sin embargo, los dias de advenimiento y crecimiento
se vieron interrumpidos por la crisis economica que se
genero debido a la apertura economica y la crisis financiera
al finalizar la decada de los 90. En 1998, la crisis de la banca
se profundizo, las corporaciones de ahorro presentaron
dificultades y muchas de ellas cerraron sus operaciones,
una de las CAV mas importantes del pais fue intervenida;
esta entidad, que habia nacido con el sistema UPAC en
1972, agrupaba a muchos de los contratistas que fueron
fuertemente golpeados economicamente.

Aunque el tener una estructura para la gestion de
proyectos le fue muy 0Gtil a la Constructora El Quijote,
organizarse y soportar las dificultades economicas no fue facil,
muchos de los proyectos quedaron inconclusos. Entraron al
pals empresas extranjeras de construccion de gran tamano

que hicieron replantear la estrategia que tenia esta empresa.

L.a Insula Barataria

Aunque la constructora no cerro ninguna de las dos lineas de
negocio, la de obra civil quedo casi estancada. Pero el futuro
de la linea de vivienda tendria buenas noticias: la aprobacion



de una nueva ley de vivienda a finales de los 90 busco
corregir lo causado por el UPAC. La creacion de estimulos,
tanto a compradores como a constructores y la modificacion
del esquema de financiamiento, permitio alcanzar niveles de
desarrollo por encima de lo esperado, pues en 2000 se logro
12,57 % de crecimiento en las licencias de construccion.

Para principios del nuevo siglo aparece en el pais una
tendencia de construccion de centros comerciales que haria
que muchas de las empresas constructoras se aliaran para
poder responder con proyectos de inversion mas grande que
su capacidad de endeudamiento. La Constructora El Quijote,
junto con un importante aliado, fueron encargados de la
construccion de uno de los mayores centros comerciales
de Bogota en un sector alejado del centro pero con un gran
potencial de urbanizacion; este se llamaria Insula Barataria,
y para conseguir recursos optaron por cotizar en el mercado
bursatil y vender acciones.

Al principio el proyecto marcho muy bien, sin embargo,
la crisis financiera de 2008 originada en Estados Unidos hizo
retroceder tanto el proyecto como la constructora hasta
quedar estancada por mas de cinco anos; afortunadamente
algunas obras civiles de infraestructura, en consorcio con su
antiguo aliado de maquinaria pesada de Inglaterra, salvaron
de lailiquidez a la empresa.

L2 asesora Sierra Moreno

Una serie de eventos hicieron que la Constructora pudiera
recuperarse rapidamente: la creacion del subsidio a la tasa de



los creditos hipotecarios en 2009, los estimulos del gobierno
para la vivienda de interés social y las politicas de creacion
de infraestructura que apoyaran los sectores estrategicos del
pals, lograron propiciar un aumento importante en el sector
de la construccion.

Nuevamente la Constructora empezo a crecer, y con la
experiencia del pasado, la junta decidio contratar a la asesora
Sierra Moreno para que les ayudara a consolidar un esquema
de gestion de proyectos que blindara a la organizacion de los
problemas que en el pasado casi la hicieron cerrar. Para ello,
la asesora Sierra Moreno realizo un analisis interno y externo,
y estudio entre las metodologias de gestion de proyectos, cual
seria la mas pertinente para la empresa, su futuro y el del pais.

Preguntas de discusion

;Cuales son las caracteristicas de Insula Barataria
que hacen que se enmarque bajo un esquema de
proyecto?

;Considera que esta empresa debe adoptar
un modelo de gestion de proyectos para su

funcionamiento?

;Cuales tendencias globales, organizacionales y de
talento humano, bajo el enfoque de gerencia de
proyectos, han afectado a la Constructora El Quijote?
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CAPITULO

2.1 Introduccion

Los proyectos que se desarrollan en el mundo, cada dia
son mas complejos, y durante su planeacion y ejecucion se
presentan situaciones que generan aprendizajes para futuros
proyectos, enriqueciendo el cuerpo del conocimiento.

Como se describio en la evolucion historica, se han venido
creando instituciones encargadas de agrupar a los profesionales
de este campo en diferentes lugares del mundo, lo que ha
permitido crear metodologias y procedimientos formativos
que han mejorado los procesos alrededor de la practica de la
gerencia de proyectos. En este capitulo se describen algunas
de las instituciones que se han destacado en este tema vy los
estandares y certificaciones que ellos proponen.

Estandares para la
oerencia de proyectos
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2.2l Project Management Institute (PMI®)

El PMI® es una organizacion norteamericana de caracter
internacional, que asocia a los profesionales en gerencia de
proyectos. Tiene presencia en 185 paises y su oficina central
esta ubicada en Filadelfia, Estados Unidos. Ha definido
su estandar para la gestion de proyectos en el Project
Management Body Of Knowledge (PMBOK®).

El PMBOK® describe los procesos, las normas, los
metodos vy las practicas para la direccion de proyectos. El
contenido de esta norma evoluciond a partir de las buenas
practicas reconocidas por profesionales dedicados a la
direccion de proyectos, quienes contribuyeron a su desarrollo
(PMI®, 2012).

La finalidad principal de la Gula PMBOK® es identificar
los fundamentos de la direccion de proyectos que han sido
reconocidos como buenas practicas proporcionando una
descripcion general de ellos. Estos conocimientos y practicas,
en su mayoria, son aplicables a todo tipo de proyecto y existe
un amplio consenso sobre su valor y utilidad. Una buena
practica existe gracias al reconocimiento otorgado por una
comunidad cuando lleva una metodologia al contexto real.
Las metodologias sirven como punto de referenciay no quiere
decir que los conocimientos que en ellas se describen deban
aplicarse siempre al pie de la letra, pues el lider del proyecto
es el responsable de determinar lo que es mas apropiado.



La guia PMBOK® esta dividida en 12 capitulos, distribuidos
en tres secciones. La primera seccion presenta el marco de
referencia para la gestion de proyectos. En ella se contemplan
los fundamentos de la gestion de proyectos y los conceptos
relacionados con el ciclo devida de los proyectosy las estructuras
organizacionales que propician el trabajo en proyectos.

En la segunda seccion se definen los cinco grupos de
procesos para la direccion de proyectos como eje central de
la metodologia PMBOK®. Se describen de manera detallada
las actividades para realizar en las diferentes etapas de inicio,

planeacion, ejecucion, control y cierre.

Algrupo deiniciacion pertenecen aquellos procesos que
se ejecutan para darle vida a un proyecto 0 a una nueva fase
de uno ya existente. Por otra parte, los procesos de planifi-
cacion son los que se enfocan en la definicion del alcance del
proyecto y en la definicion de las acciones necesarias para
lograr los objetivos establecidos.

Asi mismo, el grupo de procesos de ejecucion esta
enfocado en garantizar la ejecucion del trabajo de acuerdo
con lo planeado, garantizando los objetivos trazados.
Los procesos de seguimiento y control permiten medir
el desempeno del proyecto con el fin de iniciar acciones
preventivas o correctivas de lo planeado. Por su parte, los
procesos de cierre pretenden garantizar la liquidacion formal
de todas las etapas del proyecto posterior a su finalizacion.

Finalmente, en la tercera seccion se abordan las diez

areas de conocimiento para la direccion de proyectos, las
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cuales guardan relacion directa con los cinco grupos de
procesos descritos en la seccion dos. Con estas areas de
conocimiento se ha querido abarcar todos los elementos
que forman parte de un proyecto, tratando de facilitarle al
lider del mismo las actividades de planeacion, seguimiento
y control. Las diez areas de conocimiento son: gestion de la
integracion, gestion del alcance, gestion del tiempo, gestion
del costo, gestion de la calidad, gestion de los recursos
humanos, gestion de las comunicaciones, gestion del riesgo,
gestion de las adquisiciones y gestion de stakeholders.

El PMBOK® propone una correspondencia entre los
grupos de procesos y las areas de conocimiento, de tal
manera que en total se definen 47 procesos para seguir por
la direccion de proyectos (Tabla 21).

Tabla 2.1 Resumen Estandar PMI®.

NOMBRE PMBOK®
Institucion PMI® (Project Management Institute)
Guia PMBOK® - Project Management Body of
Knowledge | 5ta. edicion
Region conocida Mas implementada de Estados Unidos
de uso
Componentes Areas del conocimiento [10]: integracion,

alcance, cronograma, costo, calidad, RRHH,
comunicaciones, riesgo, adquisiciones y
stakeholders.
Grupo de procesos [5]:
- Iniciacion

Planeacion

Ejecucion

Monitoreo y control

Cierre
Procesos [47]
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Estructura - Enfoque a los procesos

Inicio Planeacion Areas del
Planeary Planear el Estimar los Planear el imi
Desam)t!ltar ?‘I’ac;a Ide gerenciar el gerenciamiento  recursosdelas  gerenciamiento conocimiento
‘°"5r'o“:'d2 © alcance delcronograma  actividades de los costos
(e R | Defnir] Estimar la " Integracién
ecopilar WIFES N Estimar los C_1
Identificar las partes requisitos actividades duracién de las ey Alcance
i actividades N Tiempo
Definir el Secuenciarlas  Desarrollar el Determinar el [ Costos
alcance ivi c I Calidad
[S Recursos Humanos
Planificar el Desarrollarel Planeamiento BN Comunicacion
Crear EDT gerenciamiento Al delas B Ricsqos
delacalidad | 9renciamiento | comunicaciones &
€ la calida del proyecto omunicacione 1 Asquisiciones
[N Partes interesadas
Planear las
adquisiciones
Ejecucion Monitoreo y Control Cierre
Adqlum:f: C:"d““' las Realizar el . Verificar el Controlarlos  Controlar los Cerrarlas
ELUEees adquisiciones  aseguramiento alcance costos. riesgos icici
proyecto de calidad 9 adquisiciones
lar el o - Real
Desarrollar el irigiry seguimiento y tealizar _
equipo del gestionarla  Gerenciar las C“'I‘"°'ﬂ’ el controlarel control de
proyecto direcciéndel  comunicaciones alcance trabajo del calidad

proyecto proyecto

Gerenciar el @rtalkrel Realizar contro - Controlar las
equipo del cronograma integradode  comunicaciones
proyecto cambios
Controlar el
adquisiciones

Fuente. Elaboracién propia a partir de PMI®, (2012).

Por otra parte, el PMI® ofrece varios tipos de certifi-
caciones con reconocimiento mundial, las cuales dependen
del nivel de formacion y experiencia del candidato. Estas
certificaciones tienen como objetivo garantizar que las
personas cuenten con las competencias necesarias para
desempenarse como director de proyecto de manera exitosa,
aplicando los conocimientos de direccion de proyectos y
soportandose en su experiencia, habilidades y aplicacion
de las mejores practicas.

En este momento, el PMI® ofrece cinco certifica-
ciones de direccion de proyectos que son desarrolladas
y mantenidas a través de un proceso acreditado por la
Organizacion Internacional de Estandarizacion (I1SO, por
sus siglas en inglés) (Tabla 2.2).
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Tabla 2.2 Certificaciones PMI®.

SIGLA CERTIFICACION REQUISITOS
Titulo de secundaria.
. 1500 horas de trabajo en equipo
Tecnico
Certificado en de proyectos.
CAPM® . ~ 23 horas de formacion en la
Direccion de _ . -
metodologia de direccion de
Proyectos.
proyectos.
Examen: 150 preguntas - 3 horas.
Titulo profesional.
. 3500 horas de experiencia en
Profesional . -
. . direccion de proyectos.
PMI- en Direccion -
4 30 horas de formacion en la
RMP® de Riesgos de . 4 .
DM |® metodologia de direccion de
) proyectos.
Examen: 170 preguntas - 3.5 horas.
Titulo profesional.
3500 horas de experiencia en
Profesional en direccion de proyectos.
PMI-SP® | Direccion de 30 horas de formacion en la
Tiempos de PMI. | metodologia de direccion de
proyectos.
Examen: 170 preguntas - 3,5 horas.
Titulo profesional.
Profesional en 4 anos de experiencia en direccion
PgMpP® Direccion de de proyectos.
Programas. 4 anos de experiencia como PgMp.
Examen: 170 preguntas - 4 horas.
Titulo profesional.
3 anos de experiencia en direccion
Profesional en de proyectos.
PMP® Direccion de 35 horas de formacion en la
Proyectos. metodologia de direccion de
proyectos.
Examen 4 horas - 200 preguntas.

Fuente. Project Management Institute (PMI®), (2010).
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2.3 International Project Management
Association (IPMA®)

IPMA® fue la primera asociacion de administracion de
proyectos en el mundo. Fue fundada en 1965, en Viena, Austria,
con el objetivo de crear redes de cooperacion y trabajo para
compartir informacion acerca de la gestion de proyectos; fue
registrada en Zdrich, Suiza, y en Nijkerk, Holanda. IPMA® es
una asociacion a nivel mundial que cuenta hoy en dia con
mas de 50 asociaciones nacionales de gestion de proyectos,
con mas 40 mil miembros en todos los continentes, en su

mayoria localizados en Europa.

La metodologia de gestion de proyectos de IPMA® se
basa en la identificacion de las competencias necesarias para
la direccion de proyectos, a diferencia de la del PMI®, que se
soporta en procesos. IPMA® ha publicado su estandar para la
gestion de proyectos denominado International Competence
Baseline (ICB), que se enfoca en distinguir las competencias
técnicas, de comportamiento y contextuales (Tabla 2.3).

Al ser una asociacion internacional formada por
asociaciones nacionales, IPMA® permite adaptar la ICB al
contexto y a las particularidades de cada region con el fin
de que cada una de estas pueda editar su propia National
Competence Baseline (NCB).

IPMA® a través de la NCB 3.0, define competencia como:
«las aptitudes, las actitudes y la experiencia necesaria para
llevar a cabo una tarea determinada». Esta metodologia
consta de 46 competencias divididas en tres grandes grupos:
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Competencias técnicas enfocadas a garantizar la

calidad del proyecto: 20.

Competencias de comportamiento enfocadas a

garantizar la correcta interaccion de las personas 'y

de los equipos de trabajo a lo largo del proyecto

estableciendo las relaciones necesarias: 15.

Finalmente, las competencias contextuales, que

hacen referencia al control de las variables del

entorno donde se desarrolla el proyecto: 11.

Tabla 2.3 Resumen ICB

Institucion

International Project Management Associa-
tion - IPMA®, 2010

Guia

ICB3 IPMA® Competence Baseline

Region conocida
de uso

Mas conocido en Europa del oeste sin incluir
a Inglaterra.

Componentes

20 elementos de competencia técnica
15 elementos de competencias conductuales
11 elementos de competencias contextuales

Estructura

Enfoque a las competencias.

/// Competencias
/  Técnicas

[20]

Fuente. Elaboracion propia a partir de IPMA®, (2010).
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Por otra parte, los niveles de certificacion ofrecidos por
IPMA®, tienen una estructura jerarquica y no presenta tantas
especializaciones comparadas con las del PMI®. Asi mismo,
algunas no necesitan experiencia en direccion de proyectos
por lo cual es un poco mas sencillo cumplir los requisitos
para aplicar a ellas (Tabla 2.4).

Tabla 2.4 Certificaciones IPMA.

SIGLA CERTIFICACION REQUISITOS
. Conocimiento en direccion de
. Tecnico en
Nivel D . - proyectos;
direccion de . S
- TDP (Ovectos No necesita experiencia;
proy Examen: 3 horas.
Participacion en direccion de
A Profesional en proyectos no complejos;
Nivel C - : - S .
direccion de Experiencia de 3 anos;
PDP
proyectos Examen 4 horas;
Entrevista: 1 hora.
Capacitado para dirigir
proyectos complejos;
Experiencia de 5 anos;
Nivel B - | Director de 3.a.”95 de experiencia
dirigiendo proyectos
DP proyectos .
complejos.
Referencias de los proyectos
en los que ha participado;
No requiere examen escrito.
' Director de Expgmenma: 5 anos dirigiendo
Nivel A - directores de multiproyectos;
DDP Resumen de los portafolios de
proyectos o
proyectos que ha dirigido.

Fuente. International Project Management Association (IPMA®), (2010).
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2.4 Project Management Association of Japan (PMAJ®)

Es una asociacion, sin animo de lucro, que inicio actividades
en noviembre de 2005 cuando legalmente se unieron la Japan
Project Management Forum (JPMF®), y Project Management
Professionals Certification Center (PMCC).

JPMF nacio en 1998 como una division la Engineering
Advancement Association of Japan (ENNA), con el proposito
de fomentar la gestion de proyectos en ese pals. PMCC es
una organizacion, sin animo de lucro, creada en 2002, con
fines de certificacion de profesionales en el campo de la
gestion de proyectos a través de un programa integrado
por cuatro niveles: Program Management Architect (PMA),
Project Management Registered (PMR), Project Management
Specialist (PMS), Project Management Coordinator (PMC).

Project & Program Management for Enterprise
Innovation (P2M): es la guia que constituye el cuerpo de
conocimiento de la PMAJ® y tiene la intencion de ampliar el
ambito tradicional de la gestion de proyectosy de las personas
que los ejecutan, a un campo mas amplio que abarca la alta
gerencia de las empresas (Ohara, 2005) (Tabla 2.5).

Tabla 2.5 Resumen PMA/.

Institucion Project Management Association of Japan
(PMA))

Guia Project and Program Management for
Enterprise Innovation




Tabla 2.5 Resumen PMA]J (Continuacion).
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Region conocida de
uso

Japon

integracion.

Componentes Entrada, Gestion de proyectos, Gestion de
programas y Gestion del segmento
Estructura Presta atencion a su interpretacion e

4. Cuadros de gestion
individuales [11]

Fuente. Elaboracién propia a partir de Guidebook of Project & Program

Management for Enterprise Innovation (PMA)), (2005).

El estandar se divide en cuatro partes:

« Entrada: en esta seccion se describe la relacion
entre las sociedades modernas y el tema de los
proyectos, la historia de los proyectos, el papel y los

requisitos para los profesionales de este tipo.

« Gestion de proyectos: se encuentra la definicion
y el marco basico de los proyectos y la gestion de
proyectos, asi como la gestion de la integracion y

gestion del segmento.
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« Gestion de programas: establece el marco basico
para la gestion de proyectos y programas, enfocada
en la optimizacion de estos.

« Gestion del segmento: interpreta la gestion para
campos particulares; se utiliza en las diferentes
fases del proyecto en el tiempo, sitio y oportunidad
apropiadas para minimizar el riesgo.

2.5 Office of Government
Commerce United Kingdom (0GC).

Es una organizacion del Reino Unido que se encarga de
mejorar la eficiencia y la eficacia de los procesos de negocio
del gobierno. Desde 2010 pertenece al Efficiency and Reform
Group (ERG) de la Oficina del gabinete. Dentro de sus funciones
se encuentra la entrega de proyectos que buscan impactar en
forma positiva a aquellos que se desarrollan con recursos del
gobierno, principalmente si se tiene en cuenta el volumen
de proyectos que se adelantan y la cantidad de recursos
invertidos en ellos. Este organismo, ademas, ofrece una serie
de herramientas que contribuyen a la correcta gestion de los
proyectos desde lo técnico y lo financiero.

Projects in Controlled Enviroments (PRINCE2), es el
método de gestion de proyectos utilizado por el OGC (OGC,
2007). Se utiliza desde 1989 y originalmente solo se empleaba
para proyectos relacionados con tecnologias de la informacion
y comunicacion; posteriormente se adaptd para su uso en
todo tipo de proyectos y actualmente se utiliza no solo en el
Reino Unido, en donde esta ampliamente difundido tanto en



el sector publico como privado, sino en otros paises. Usa un
sistema de certificacion de dos niveles: i) PRINCE2 Fundation,
ii) PRINCE2® Practitioner.

PRINCE2® utiliza siete procesos:

« Puesta en marcha: los responsables se relinen para
nombrar un director de proyectos; se describe la
necesidad del proyecto y el proceso que se seguira
para su ejecucion.

« Direccion: se establece la responsabilidad del
director del proyecto.

« Iniciacion: el director del proyecto prepara un
documento del inicio del proyecto que es remitido a
la junta de direccion del mismo para su aprobacion.

« Control de la etapa: el proyecto se divide en fases
manejables cuyo numero depende del tamano vy
nivel de riesgo; cada etapa debe contar con planes
y debe estar concluida antes de iniciar la siguiente.

« Gestion de los limites de fases: la etapa actual
se revisa y el proceso para la siguiente etapa
se desarrolla. El proyecto solo puede continuar
después de que el Consejo haya aprobado la etapa
actual y el plan para la siguiente etapa.

« Planificacion: esta etapa hace referencia a lo que
se hara e incluye la estimacion de costos y tiempos,
y los demas recursos necesarios, el analisis de
riesgos, la planificacion de la actividad y racional-
izacion de procesos.
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« Gestion de la entrega del proyecto: asegurar la
entrega del proyecto de acuerdo con el calendario.
Cierre: después de que el proyecto se completa, el
director presenta un informe sobre la evaluacion
de los resultados del proyecto y este se da por
finalizado.

2.6 BS 6079-1:2010 British Standard

British Standards Institution, conocida como BSI por sus siglas
en inglés, es una multinacional creada para desarrollar normas
aplicadas en la estandarizacion de procesos. Es un organismo
colaborador y desde las actividades que desarrolla apoya la
ISO, y es también proveedor de estas normas (Tabla 2.6).

Tabla 2.6 Resumen PRINCE2€,

Institucion Oficina de Comercio del gobierno de Gran
Bretana (OGC).
Guia Projects IN Controlled

Environments (PRINCE).

Region conocida Reino Unido, Australia, Holanda, Dinamarca,
de uso Canada.
Ruanda, Nigeria, Tanzania.

Componentes 7 temas, 7 principios y 7 procesos
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Tabla 2.6 Resumen PRINCE2® (Continuacion).

Estructura

Gestion de la ejecucion Gestion de la
de proyectos ejecucion de
proyectos

PM: Puesta en marcha del proyecto
SB: Limites de estado de la gestion

IP: Iniciando un proyecto

CP: Cierre del proyecto

Fuente. Elaboracién propia a partir de OGC Gateway™ Review 2:
Overview, (2007).

Esta institucion britanica fue fundada por el Comite de
Ingenierias de Normas de Londres —Engineering Standards
Committee of London—, en 1901. Su labor se ha desarrollado
desde las areas de normalizacion a otros ambitos y adopto
el nombre de British Standards Institution (BSI), que aprobo
la Royal Charter en 1929. En la revision de 1998 de la Royal
Charter, la BSI comenzo a diversificarse y de este modo se
establecio su nombre comercial haciendo referencia a su
presencia Internacional: BSI Group. Actualmente, BSI se
encuentra en Asia, Europa y América.

BS 6079 se publica en cuatro partes: i) guia para la gestion
de proyectos; ii) vocabulario de gestion de proyectos; iii) guia
para la gestion de riesgos de los proyectos relacionados con
la empresa; iv) guia para la gestion de proyectos en el sector
de la construccion.
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Los elementos que componen el estandar son:
planificacion, objetivos, beneficios, calendarios, recursos,
costos, riesgos, eventos, contratacion proveedores, Calidad,
stakeholders y comunicacion.

El BS 6079 anade un proceso de cierre a los procesos
fundamentales. Dicho proceso incluye una fase de
preparacion del cierre, una de cierre formal y una ultima de
cierre y comunicacion.

Grupo del proceso de planificacion: se le denomina
proceso de inicio. Es el que mas a fondo desarrolla
el estandar.

Grupo del proceso de ejecucion: se divide en tres
partes: estudio de viabilidad, realizaciony operacion.

Grupo del proceso de seguimiento y control: el
director del proyecto debe asegurar que el mismo
esta bajo control de principio a fin. Esto requiere
la presentacion de informes eficaces y un flujo de
informacion constante.

Este estandar se centra en el proceso de planificacion.
Aunqgue aporta una amplia vision de las tareas necesarias
para la ejecucion de los proyectos y la secuencia en que
deben realizarse, propone pocas herramientas y técnicas que
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ayuden en la implementacion del modelo (Tabla 2.7).

Tabla 2.7 Resumen BS6079.

Institucion British Standards Institution BSI
Guia BS 6079-1:2010 30 SEPTEMBER 2010

Region conocida de , ) ) o
Reino Unido, Asia, Europa y America
uso

Componentes Cuatro partes

Estructura

Enfocado al desarrollo del equipo de trabajo vy el ciclo de vida.

Antes del Después del

proyecto proyecto

:

> > | >
|
|

‘ ‘ ‘ “ anfove
S )i

Durante del proyecto

Preparar

Preparandose Revision de los
para un resultados del
proyecto proyecto

Fuente. Elaboracién propia a partir de BS6079-1:2010, (s.f).
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2.11S0 21500: Guidance on Project Management

Los procesos seleccionados para su uso en un proyecto deben
estar alineados en una vista sistémica. Cada fase del ciclo
de vida del proyecto tiene entregables. Estas prestaciones se
revisan con regularidad durante el proyecto para cumplir con los
requisitos del patrocinador, clientes y otras partes interesadas.

La historia de la Organizacion Internacional de Normalizacion
(ISO, por sus siglas en inglés), comenzd en 1946 cuando
delegados de 25 paises se reunieron en el Instituto de Ingenieros
Civiles de Londres y decidieron crear una nueva organizacion
internacional «para facilitar la coordinacion internacional
y la unificacion de las normas industriales». En febrero de
1947, la nueva organizacion 1SO, comenzo oficialmente sus
operaciones. Desde entonces se han publicado mas de 19 000
normas internacionales que abarcan casi todos los aspectos
de la tecnologia y la fabricacion. Actualmente, ISO cuenta con
miembros de 164 paises y 3335 organismos técnicos para cuidar
de la elaboracion de normas.

Si bien ya hay alguna normativa especifica para algunos de
los procesos como la ISO 31000 para gestion de riesgos, y la
ISO 10006 para la gestion de la calidad en proyectos, hasta
el momento no existia una normativa internacional sobre
Project Management. En principio no podra ser utilizada
para certificacion o servir de marco regulatorio, al contrario
de otras, pero si es una descripcion de alto nivel de como
desarrollar la gestion de proyectos.

La norma se empez0 a estructurar en 2007 y culmino con su
publicacion en septiembre de 2012. Se divide en cuatro partes
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fundamentales: alcance, terminos y definiciones, conceptos
de Project Management y procesos en Project Management.
Contempla diez areas: integracion, partes interesadas, alcance,
recursos, tiempo, costos, riesgos, calidad, adquisiciones vy
comunicacion. Se plantean cinco fases o grupos de procesos:
iniciacion, planeacion, implemetacion, control y cierre, y se
divide en 39 procesos. La tltima version del PMI® PMBOK® 5
esta alineado con la Norma I1SO 21500, como lo menciona la
norma en su introduccion (Tabla 2.8).

Tabla 2.8 Resumen estandar ISO 21500.

Institucion International Organization for Standard-
ization - I1SO

Guia ISO 21500 - Septiembre de 2012 Proj-
ect Management - Guide to Project
Management

Region conocida de | ISO cuenta con 164 paises miembros
uso

Componentes 5 etapas, 39 procesos, 10 areas

Estructura
Enfocado al cumplimiento de la norma principios y directrices

__.........Lnkhan: Planeacién D
IR, i fi)

Fuente. Elaboracion propia a partir de ISO 21500, (2012).
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2.8 Comparacion de las metodologfas (Tabla 2.9).

Tabla 2.9 Resumen de las metodologfas para la direccién de proyectos.

Marco conceptual
de la direccion de
proyectos. Muy variadas,
) El uso de unas siendo las mas
PMI® - Project . .
buenas aplica- Norma de importantes:
Management ) . . -
PMBOK® Institut ciones practicas direccion de *Valor ganado Buenas
nstitute ) .
puede mejorar las | proyectos. * Software de GP | practicas
AP, .1 | rosibilidades de * Proyecciones
o éxito. Areas de * Muestreo
conocimiento estadistico
de la gestion de
proyectos.
o No define técnicas
Reduce al maximo | Elementos de
= ) concretas. Se
IPMA® las actividades competencia: |
o evaluan las -
ICB con el fin de ser *Técnica ) Efectividad
| P MA» . . , competencias
efectiva y eficiente | * Comportamiento )
B por medio de las
la gestion. * Contextuales ) )
certificaciones.
Profesionales
con mision de
. [Elementos
rendimiento
) fundamentales
orientado a la i
} B de gestion de
integracion que
PMAJ programas]: 4
deben poseer o .
) [Gestion integral ) o Eticay el
pP2M capacidad, ) ) No tienen técnicas )
) - Seis funciones ) Compromiso
5 actitudes 'y B especificas. .
e ) de gestion del social
Yy cualidades
® ) programal: 6
para integrar el o
o [Dominios de
conocimiento y B
o gestion de
la experiencia
o proyectos: 1]
de maltiples
disciplinas.
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Tabla 2.9 Resumen de las metodologfas para la direccién de proyectos (Continuacion).

Se centra en el
apoyo del ciclo de * Planificacion
vida del proyecto. basada en
0GC o
Suministro de productos.
fividad Ocho procesosy | | A ) B
actividades para proximacion ) )
PRINCE2® 45 subprocesos. Ciclo de vida
m conseguir los . al control de
Office of Government Commerce R .
resultados sin cambios.
embargo, no cubre * Revision de la
todos los aspectos calidad
de la gestion.
Norma nacional
britanica - ) B
- * Planificacion
BSI Interrelacion .
. . * Calendario
- entre areas de Areas: 11 . Ri Equino d
-— e o . iesgos quipo de
- conocimiento Actividades de
6079-1:2010 Do o * Eventos trabajo.
British Standards y actividades apoyo:50 .
* Calidad
de apoyo a la
) B * Stakeholders
direccion del
proyecto.
La norma no
La norma regula )
sugiere la
los proyectos para | . S
ISO ) Areas aplicacion de
gestionarlos y
) . Grupos de proyectos, en )
1SO 21500 P servir de guia con : Calidad
ISO o procesos cambio se centra
ayuda de practicas )
NSz i Procesos en garantizar
de sistemas de .
) la calidad del
calidad.
proyecto.

Fuente. Elaboracion propia a partir de la revision bibliografica realizada.
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Fl caso de la Constructora El Quijote

Segunda parte: las metodologias para la gestion de
proyectos

Construyendo una estructura

La Constructora El Quijote empezo a tener buenos resultados
y a desarrollar varios proyectos en diversos campos de la
construccion de vivienda e infraestructura vial. En un inicio
fueron pequenos, pero poco a poco llegd a tener hasta diez
proyectos entre grandes y pequenos.

Los problemas de crecer descontroladamente, sin
cambiar la estructura de la empresa, se empezaron a ver
rapidamente. Las dificultades de cumplir con el tiempo de
entrega, la rentabilidad de los negocios y el control de los
compromisos, eran cotidianos en la constructora.

La estructura que tenia la constructora estaba disenada
por departamentos.



Figura 2.1 Estructura de la Constructora El Quijote.

- Alonso Quijada de Salazar
— Asesora
Sierra Moreno

Santiago Choan Pantoja Zamora

Jefe de obra

Bodeguero de —  Capataz
obra —

Vigilantes ~ ——

Operarios
Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.

La estructura de portafolios, inicialmente pensada por Alonsoy
Santiago, en vivienda e infraestructura estaba generando dificultades,
y del primer analisis realizado por la empresa consultora Sierra
Moreno se llegd a varias conclusiones:

La dinamica de la organizacion dependia de los
proyectos casi de forma exclusiva. Esto es, que habia
muchos trabajos y actividades que iban cambiando
a medida que se hacian los proyectos y generaban
flujos de efectivo muy dinamico.

Se estaban generando duplicacion de funciones,
ya que cada proyecto requeria un staff propio y
temporal, que se enmarcaba en un solo proyecto.
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Los recursos, como maquinaria pesada y personal
profesional de ciertas actividades especializadas,
no podian cumplir en algunos momentos con mas
de un proyecto, y en otros, estaban 0ciosos.

No existian planes de contingencia ni métodos para
prevenir ni mitigar los riesgos.

Lla comunicacion fluia de manera inadecuada,
por consiguiente las instrucciones de ejecucion
presupuestal llegaban tarde y no era factible saber
con certeza si se debia ejecutar un pago parcial o total

Los documentos vy las situaciones pasadas de otros
proyectos similares no se consultabany se cometian
los mismos errores en cada proyecto.

Basado en ello se penso en implementar varias
estrategias: la primera, dividir la empresa en dos totalmente
independientes fundamentadas en los portafolios; la segunda,
hacer un staff especial para coordinar las actividades con unas
atribuciones especiales; y la tercera, cambiar toda la estructura.

Sin embargo, Sancho, que habia estudiado un poco
mas la organizacion, menciono la necesidad de tener una
metodologia de gestion de proyectos y esto deberia ser el
primer paso para la mejora de la organizacion. Los objetivos
de cada metodologia aportarian a la conformacion de una
nueva estructura para la constructora, por lo que se decide
listar los aportes mas significativos de cada una (Tabla 210):



Tabla 2.10 Aportes significativos para la Constructora.

PM|® IPMA® PMA) 0GC BSI ISO
Definir un Estandarizary Directrices Se centra el Se centra en la Guia de
subconjunto reducir a las en favor de | establecimiento | importancia de practicas
de buenas tareas basicas | la innovacion de ciclo de los proyectos de sistemas
practicas necesarias en la vida, productos | impulsados por | de calidad
comunmente para empresa por del negocio, necesidades de | que pueden
aceptadas, completar medio de la suministro de organizacion, mejorar la
que bien un proyecto gestion de actividades y el | basandose en | calidad de la
aplicadas de forma programas y | establecimiento | equipos multi- gestion de
posibilitan el eficiente y proyectos. de una funcionales. proyectos.
éxito. eficaz. estructura
organizativa.
Buenas Efectividad Eticay el Ciclo de vida Equipo de Calidad
practicas compromiso trabajo.
social.

Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.

Basado en esta reflexion, lo primero que se debia hacer

era llegar a un acuerdo acerca de la metodologia que se iba a

utilizar. Consideraron que aquella que adoptaran deberia tener

una serie de principios fundamentales comunes a casi todos

los proyectos que estaban desarrollando en ese momento:

Alcance de los proyectos, tiempos y costos de estos.

Calidad y personal.

Comunicaciones y tecnologias de la informacion.

Estrategia y riesgos.

Valor y evaluacion financiera.

Adquisiciones y conocimiento.

Relaciones del proyecto.



| 84 | Introduccion a la Gerencia de Proyectos

Luego de un largo debate y de estudiar donde se
aplicaban cada una de las diferentes metodologias, sus
ventajas y desventajas, se decidieron por la del PMI®, ya que
no solo comprendia los elementos que deberia tener para la
constructora sino que también existian otras empresas del
sector que la utilizaban.

Las primeras actividades organizacionales estaban enfocadas
en hacer cambios en la estructura de direccion de la empresa;

sin embargo, la implementacion requeria mas detalles.

El siguiente paso seria estructurar un proceso de
implementacion que lograra el éxito de trabajar con esta
filosofia de PMI®, pero que no causara grandes traumatismos.
La Constructora considerd que la primera actividad que
debian implementar era el cambio de la estructura, pasando
de la actual, orientada a funciones, a una mixta dirigida a
proyectos, pero que pudiera apoyar los procesos de forma
continua (Figura 2.2).
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Figura 2.2 Propuesta de estructura para trabajar con proyectos.

Gerente
general

Santiago Choan Pantoja Zamora -

[ 1 1
Gerente de

Alonso Quijada de Salazar
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N : directores de
funcional funcional [
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Director de

|— Staff 1 Staff 1 proyecto B

e e Al N
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I

%
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I
° 9

: =
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® o
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______

|
! Coordinacién
de proyectos |

Fuente. Elaboracién propia a partir de diferentes autores consultados.

Estructura de la Constructora El Quijote

La empresa asesora Sierra Moreno hizo una segunda
propuesta la cual se enfocaba en elegir un proyecto nuevo,
que iniciara desde cero y que a partir de este se fueran
haciendo los ajustes necesarios a la estructura de la organi-
zacion, implementando paulatinamente la nueva metodologia
de gestion de proyectos que se eligiera.

Fl proyecto ICARO

El proyecto elegido fue ICARO Conjunto Residencial, el cual fue
bastante dificil de obtener para la Constructora, por lo cual
deberia ser un ejemplo de buenas practicas pues la empresa
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arriesgaria muchos recursos en su realizacion. Desde el inicio
se penso en documentar y utilizar las buenas practicas del
PMBOK®, entre ellas, una correcta definicion del alcance,
seleccion idonea del personal y la generacion de planes de
contingencia y apoyo.

Preguntas de discusion

;Qué elementos clave deberia tener en cuenta la
empresa para la eleccion de una metodologia de
gestion de proyectos?

;Como afecta el pasado y el futuro de la empresa
en la eleccion de una metodologia para la gestion
de proyectos?

¢Es una buena decision implementar en la
Constructora El Quijote una estructura mixta en
lugar de una sola orientada a proyectos?



RESUMEN PRIMERA PARTE

Un proyecto se puede definir como un conjunto
de actividades enfocadas a desarrollar un objetivo
especifico.

Un proyecto finaliza cuando se alcanza el objetivo
para el cual fue creado o por el contrario este
objetivo no se logra conseguiry se decide suspender
el proyecto.

El PMI® define la direccion de proyectos como
«la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo».

El gerente de proyectos, ademas de ser un excelente
administrador de recursos, debe tener la capacidad
de comprender la estrategia organizacional. Los
proyectos deben surgir como una respuesta a las
estrategias planteadas.

El concepto de gestion de proyectos ha venido
evolucionando a la par con la historia de la humanidad.
La gestion como disciplina es una de las mas antiguas,
transformandose a partir de las experiencias y la
formalizacion teorica; sin embargo, la gerencia de
proyectos, como discipling, ha creado su propio espacio
solamente desde mediados del siglo XX.
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Varias teorias han marcado un hito en la historia y
evolucion de la gerencia de proyectos: la adminis-
tracion cientifica, el diagrama de GANTT, la American
Association of Cost Enginers, el método de ruta
critica (CPM), la Técnica de Revision y Evaluacion
de Programas (PERT), la Estructura de Desglose de
Trabajo (EDT, PROMPT 1), cadena critica, entre otras.

El campo de los proyectos se ve influenciado por
los desarrollos que se lleven a cabo en el entorno
mundial, nacional o regional, puesto que todos
los campos del conocimiento generan proyectos.
Desde esta perspectiva, las tendencias en estos
entornos permiten prever el tipo de proyectos que
se podrian desarrollar en el futuro y por tanto, los
campos de estudio en donde se debe concentrar
la gestion de proyectos.

Algunas de las instituciones que han propuesto
estandares para la gestion de proyectos son:
Project Management Institute (PMI®), International
Project Management Association (IPMA®), Project
Management Association of Japan (PMA)), Office of
Government Commerce United Kingdom (OGC), BS
6079 -1:2010 British Standard, International Organi-
zation for Standardization (1SO).



SEGUNDA PARTE

ATRIPLE RESTRICCION
N LA GERENCIA DE
PROYECTOS
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El canal de Panam3

Desde el punto de vista de su impacto es, probablemente,
uno de los proyectos mas importantes que se ha construido
hasta hoy tanto en Latinoamérica como en el mundo; sin
embargo, su ejecucion fue compleja en todos los aspectos:
técnico, politico, economico y social, y si se evallua desde la
perspectiva de la eficiencia, también fue un proyecto con

muchas falencias.
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> Para ampliar
esta informacion,
consultar Historia
documental del
canal de Panama,
de Didgenes A.
Arosemena G.

El canal
de Panama®™

Laidea de construirunaruta que uniera los océanos Atlanticoy
Pacifico surgio a comienzos del siglo XVI, cuando se realizaron
las primeras exploraciones del Continente por parte de los
espanoles, pero la idea se tomo mas seriamente a comienzos
del siglo XIX cuando se realizaron multiples estudios; sin
embargo, no se siguido adelante por considerarse una
empresa muy dificil de emprender. En estudios posteriores
realizados a mediados del siglo XIX se determino que existian
tres alternativas para la construccion de un canal: el istmo
de Panama en ese entonces parte de Colombia; Nicaragua o
México. Sin embargo, por la cercania entre los dos océanos la
mas viable parecia ser Panama, aunque geograficamente era
un terreno muy dificil.

En 1879, Ferdinand de Lesseps el constructor del canal
de Suez presentd al Gobierno francés el proyecto para la
construccion de un canal en Panama, el cual se construiria a
nivel. Se compro la concesion para la construccion y en 1881
se inicio la obra por parte de los franceses, con un estimado
de ocho anos y 120 millones de dolares, pero al finalizar el
plazo estipulado se habian invertido 235 millones de dolares,
se habian ejecutado dos quintas partes de la obray se habian
perdido mas de 20000 vidas debido a los accidentes, pero
principalmente por las enfermedades tropicales, como la
malaria y la fiebre amarilla, por lo que la compania encargada
del proyecto finalmente fracaso y la obra fue suspendida.
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Francia contindo con el proyecto que fue retomado
cinco anos después, en 1894, con un nuevo plan que consistia
en construir un canal con esclusas, pero debido a todos los
problemas anteriores y a l0os escasos recursos que tenian
en ese momento, en 1898 la compania decidio cancelar el
proyecto o cederlo a otro. Finalmente, lo vendio al mejor
postor y en ese momento el pais que mostro mayor interés
fue Estados Unidos.

En 1904, y tras su independencia de Colombia, Panama
otorgd los derechos de construccion a los Estados Unidos.
Entonces, en 1906 se aprobo un canal de esclusas el cual debia
serconstruido en ocho anos, apoyado por 40 000 trabajadores,
en su momento cumbre de desarrollo. Finalmente, el 15
de agosto de 1914 se inauguro la obra, con un costo de 375
millones de dolares. El Canal estuvo en manos de los Estados
Unidos hasta 1999 cuando luego, paso a Panama. En 2010 se

inicio el proceso de ampliacion del mismo.
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CAPITULO

La gestion
del alcance

3.1 Introduccion

Las restricciones son limitaciones que afectan el desempeno
del proyecto. En la actualidad se han identificado tres factores
que restringen la gestion de proyectos (Kerzner, 2003), sobre
los cuales el profesional en gerencia de proyectos debe
enfocar sus esfuerzos para garantizar un resultado exitoso:
alcance, tiempo y costo.

El PMI® ha definido dos condiciones que se deben
cumplir para asegurar que un proyecto sea de calidad: |
el proyecto debe terminar en el tiempo planeado, con los
recursos asignados y con los costos presupuestados. ii el
resultado final del proyecto debe ser acorde con las especifi-
caciones definidas por los stakeholders, de tal manera que se
garantice su satisfaccion total.
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En terminos generales esta variables se relacionan de
forma directa y un cambio en cualquiera de ellas afectara
de manera significativa a las demas y por consiguiente, la
calidad del proyecto. Adicional al tiempo vy al presupuesto
establecido, existen factores importantes que también
requieren un control detallado. El gerente del proyecto no
puede dejar de lado la formulacion clara del alcance, la
alineacion del proyecto a la estrategia organizacional, vy
el control de los riesgos que también pueden impactar la
calidad del proyecto.

Partiendo de este analisis, un gerente de proyecto
puede garantizar la calidad del proyecto a un bajo costo,
pero sacrificando la rapidez en la obtencion de resultados.
En contra de esta posicion se puede mejorar el tiempo de
gjecucion, trabajando a bajo costos, pero la calidad del
producto final no seria la mejor. Por lo tanto, su reto es
encontrar el balance preciso entre alcance, tiempo y costo de
tal forma que permita obtener un resultado de calidad.

Segun esta perspectiva, un mayor rendimiento implica
una mayor dedicacion de recursos —humanos o tecnologicos—,
lo que constituye un aumento significativo en los costos para
poder garantizar la calidad del proyecto.

Goldratt (1984), habla acerca de la habilidad que se
requiere para conducir una organizacion hacia sus objetivos,
dado que existen una serie de factores como variabilidad
internay laincertidumbre externa que afectan la gestion. Estos
obstaculos suelen ser faciles de detectar, pero en muchas
ocasiones no es facil desarrollar un proceso de mitigacion a
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corto o mediano plazo. Asi mismo, existen otros obstaculos
con mayor grado de complejidad y su probabilidad de
ocurrencia pasa muchas veces desapercibido, pues se trata
de los paradigmas, las politicas y los procedimientos que en
ocasiones son creados por los mismos grupos de trabajo y

generan un impacto importante en la organizacion.

Goldratt™, quiso ajustar el modelo de la teoria de las
restricciones para que fuera aplicado en el ambito de la
gestion de proyectos, y con base, en esto publico el Critical
Chain Project Management, en donde propone un analisis a
la limitacion de los recursos vy la ejecucion de las tareas que
componen la ruta critica del proyecto, enfocando las restric-
ciones como un limite con posibilidad de negociacion.

En el PMBOK® (2012, p. 26), se definen las restricciones
como «el estado, calidad o sentido de estar restringido a un
determinado curso de accion o inaccion. Una restriccion o
limitacion aplicable, sea interna o externa al proyecto, que afectara

el desempeno del proyecto o de un proceso».

Las diferentes metodologias disponibles para la gestion
de proyectos proponen incluir en el acta de constitucion las
restricciones que pueden tener efecto en la ejecucion. Es
asi como se pueden nombrar algunas restricciones de tipo
geneérico que estan presentes en todos los proyectos:

Fecha esperada de finalizacion del proyecto.
Presupuesto maximo asignado al proyecto.
Cantidad derecursos humanosytécnicos disponibles.

Entregables esperados — alcance.

e Eliyahu Goldratt,
creador de la Teoria
de las restricciones
-Theory of Constraints
(TOQ)-.
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Una de las restricciones mas importantes en todo
proyecto es el manejo de la satisfaccion de los stakeholders, la
cual esta plenamente relacionada con el grado de expectativa
que cada uno tenga frente a los resultados finales. Por
consiguiente, vale la pena identificarlas de manera individual

para saber qué mecanismo utilizar.

En conclusion, es importante saber identificar las
restricciones del proyecto,detal maneraque se logren priorizar
determinando cuales son los espacios de negociacion, ello
permitira al gerente de proyecto saber cual de las variables
de la triple restriccion debe aumentar o disminuir.

En esta segunda parte se estudiara cada uno de los
elementos que constituyen la triple restriccion en la gerencia
de proyectos. A continuacion se presenta el triangulo virtuoso
en el que se representan las tres variables que enmarcan el

éxito de un proyecto (Figura 31).

Figura 3.1 La triple restriccion.

CALIDAD

Alcance

Fuente. Elaboracion propia a partir de lo expuesto por el PMI®.
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Gestionar un proyecto requiere grandes esfuerzos
que no son faciles de integrar. Muchos de los proyectos que
se emprenden incluyen una diversidad de conocimientos
técnicos y de direccion, de diferentes disciplinas lo cual exige
organizaciones con estructuras flexibles y de facil adaptacion.
Este escenario es complejo, dado que se manejan grandes
volumenes de informacion y generalmente no existe la
costumbre de administrar ese conocimiento de una manera
adecuada, lo cual impide capitalizar estas experiencias hacia
futuro (Amendola, 2008).

Otro de los grandes retos de los gerentes de proyecto
es el proceso de planeacion. La estimacion de costos y de
tiempos es una de las tareas mas sensibles; asi mismo, definir
los entregables y las actividades para desarrollar. El gerente
de proyecto debe estar en capacidad de estructurar las fases
y de establecer el trabajo para desarrollar.

El primer paso para darle inicio al proyecto es la
definicion y formalizacion del alcance. Todas las partes
interesadas en el proyecto deben estar de acuerdo en el
objetivo que se quiere alcanzar, asi como en los entregables
que resultan de la ejecucion del proyecto. Esto debe quedar
contemplado de manera detallada en el acta de definicion
de constitucion del mismo.

Lla gestion del alcance incorpora los procesos
necesarios para garantizar que el proyecto incluye todo el
trabajo requerido para ser finalizado con éxito (PMI®, 2008). El
objetivo principal de definir el alcance del proyecto es tener
claridad acerca de lo que se le incluye y lo que no, de ahi la
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importancia de contar con la experienciay los conocimientos
adecuados para realizar esta tarea con gran precision, dado
que de esto dependen la calidad del resultado final, los
recursos y el presupuesto que se asignen.

Una buena gestion del alcance deberia desarrollar,
por lo menos, las siguientes actividades: recopilar los
requisitos, definicion de los objetivos y alcance, crear la
Estructura de Descomposicion del Trabajo (EDT), y generar
el acta de constitucion.

3.2 Definicion del objetivo y alcance

El objetivo del proyecto debe responder a una serie de
caracteristicas, como ser medible o cuantificable, y estar
enmarcado en el tiempo. Una buena practica para lograr
definir los objetivos del proyecto de manera adecuada es
poder llevar una idea general a una o varias ideas particulares
y alcanzables.

Por otra parte, la definicion del alcance se debe
soportar sobre la correcta definicion del objetivo del proyecto;
el alcance detalla de manera clara su objetivo. Es en esta
etapa donde se deben describir uno a uno los requisitos del
usuario. Cabe aclarar que el objetivo, asi como el alcance,
deben quedar perfectamente documentados, de tal manera
que las partes involucradas tengan claridad de cuales seran
los entregables del proyecto. En conclusion, el alcance del
proyecto describe con detalle cuales seran los entregables y

cuales sus caracteristicas.



La correcta definicion del alcance se constituye, a
futuro, en uno de los factores clave de éexito del proyecto.
Una deficiente administracion del alcance, representada en
la falta de capacidad para especificar lo que se quiere lograr
con el proyecto, los productos o servicios que se generaran,
asi como sus caracteristicas de aceptacion, son la principal
razon de desviacion en tiempo y costo del proyecto.

Al momento de definir el alcance se debe distinguir
entre el alcance del producto y el del proyecto. El primero
hace referencia a las caracteristicas y funciones que definen
un producto, servicio o resultado. Por su parte, el alcance
del proyecto es el trabajo que debe realizarse para entregar
un producto, servicio o resultado con las caracteristicas y
funciones especificadas. En cualquiera de los dos casos, se
debe dejar total claridad de los resultados esperados.

3.3 Recopilar los requisitos

En esta etapa se deben definir con claridad y documentar
todas las necesidades de los interesados, a fin de cumplir
con la mayor precision los objetivos del proyecto. Cualquier
proyecto nace con un proposito especifico, es decir, un
objetivo, que cuando se logra se considera que el proyecto
esta terminado. Los beneficios del proyecto son efectos que
se consideran favorables para una comunidad, una empresa,
un grupo de personas o en general para los stakeholders.
Estos beneficios pueden obtenerse a lo largo de la ejecucion
del proyecto o cuando este termina, pero dependen de una
correcta documentacion de los requisitos. Se debe tener en
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cuenta que aunque se hable el mismo idioma es comun
interpretar cosas distintas, por consiguiente, se debe tener
certeza acerca del alcance real del proyecto.

La importancia de definir y gestionar las expectativas
del cliente de la mejor manera radica en que a partir de ellas
se planificaran los costos, el alcance y el cronograma. Asi
mismo, en la etapa de planeacion, los requisitos constituiran
la base de la EDT.

Existen diversas técnicas para recopilar los requisitos
del cliente. La mas basica y habitual es la de reuniones de
trabajo o las entrevistas con los interesados. Este método es
una buena manera para comenzar a recopilar informacion
sobre las necesidades del cliente. Aprender a escuchar a las
personas y dejar en claro lo que estan solicitando, ayudara
a lo largo del proyecto a no estar trabajando en algo que el
cliente no espera o peor aun, lo que no necesita.

Algunas otras técnicas que se pueden utilizar para
facilitar la recopilacion de requisitos son:

Cuestionarios, encuestas y observacion. A través de
estas se obtiene informacion de los interesados, ya
sea de manera formal o informal. El diseno de las
herramientas de recopilacion de la informacion es
fundamental para lograr tener éxito en la identifi-
cacion de necesidades.

Grupos de opinion. Reunir a los interesados en el
proyecto, de todos los niveles, permite que a través
de un moderador se pueda obtener informacion
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de distintas fuentes. La experticia del moderador
ayudara a mejorar la contundencia de esta técnica.

Talleres facilitados. Se trata de sesiones en las
que los interesados interfuncionales se reunen
para definir los requisitos del producto. Estos
talleres proporcionan una definicion rapida de los
requisitos de funcionalidad y ayudan a conciliar las
diferencias entre los interesados.

Técnicas grupales de creatividad. Existen diversas
actividades realizadas en grupo, que ayudan a
identificar los requisitos del proyecto o del producto.
Dentro de las mas utilizadas estan la lluvia de ideas,
el méetodo Delphi, los mapas conceptuales y los
diagramas de afinidad.

Técnicas grupales de toma de decisiones. Es un
proceso de evaluacion de multiples alternativas con
relacion a un resultado esperado.

Prototipos. Elaboracion de una version preliminar
del producto final para obtener una retroali-
mentacion sobre los requisitos del producto antes
de construirlo.
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3.4 Crear la Estructura de Descomposicion
del Trabajo (EDT)

La Estructura de Descomposicion del Trabajo (EDT) es la
desagregacion jerarquica de los entregables del proyecto en
pequenos paquetes de actividades definidos para cumplir
con los objetivos del proyecto. La EDT se constituye en una
herramienta fundamental en la gestion de proyectos al
permitir ver la realidad como la descomposicion general de
un todo. Con base en la teoria general de sistemas, es mas
sencillo solucionar un problema si se divide en partes que
tratandolo de abordar como un todo. Un paquete de trabajo
puede ser programado, monitoreado, y controlado, y su costo
puede ser estimado con mayor facilidad.

El proposito de la EDT es organizar y definir el alcance
total aprobado del proyecto segun lo declarado en la
documentacion vigente. Su forma jerarquica permite una facil
identificacion de los elementos finales llamados paquetes
de trabajo; se trata de un elemento exhaustivo en cuanto al
alcance del proyecto, y sirve como la base para su planifi-
cacion. Todo trabajo que se vaya a ejecutar en el proyecto
debe poder rastrear su origen en una 0 mas entradas de la
EDT. Es el proceso que consiste en subdividir los entregables
y el trabajo del proyecto en componentes mas pequenos y
mas faciles de gestionar.

La EDT se constituye en el elemento mas importante
en la etapa de planeacion del proyecto, porque provee un

marco de referencia comun en el cual se distinguen las
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siguientes caracteristicas:

El proyecto puede ser descrito como la suma de
elementos parciales.

Permite una base para la planeacion.

Se establecen costos y presupuestos.

Permite el monitoreo de costos, tiemposy resultados.
Los objetivos se relacionan con los recursos.

Se inicia la construccion de la red y el control
posterior.

Se establece el programa y procedimientos de los
reportes.

Se establecen las asignaciones de responsabilidad.

3.5 Acta de constitucion del proyecto

El acta de constitucion del proyecto es el documento que
autoriza formalmente un proyecto o una fase del mismo.
Es emitida por el iniciador o patrocinador del proyecto y le
confiere al gerente del proyecto la autoridad para aplicar los
recursos de la organizacion a sus actividades. Dentro de las
principales funciones del acta de constitucion se encuentran:

Documentar los requisitos iniciales que satisfacen
las necesidades y expectativas de los interesados.

Establecer una relacion de cooperacion entre la
organizacion ejecutantey la organizacion solicitante.
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Registrar la seleccion y asignacion de un director

del proyecto tan pronto como sea posible.

Los proyectos se autorizan a partir de la firma del

acta por parte del iniciador y en funcion de las necesidades

internas de la empresa o de influencias externas. Asi mismo,

se debe evaluar y formular previamente el proyecto para

garantizar su viabilidad antes de llegar a la reunion inicial.

Dentro de la estructura que contempla el acta de constitucion

se pueden identificar los siguientes elementos (Tabla 31):

Tabla 3.1 Ejemplo de descripcion de stakeholders.

Maria Diaz - CEO
Constructora El

Patrocinador

Tomar decisiones sobre
situaciones que puedan
alterar el rumbo del

Quijote
proyecto.
Juan Pérez Gerente de Gestionar los recursos
proyecto. asignados al proyecto.

Fuente. Elaboracién propia.

Nombre del proyecto: se debe identificar el proyecto
con un codigo y un nombre Unico que permitan su
facil localizacion. Por ejemplo: PRY 001 - Conjunto

residencial ICARO.

Gerente de proyecto: se debe tener claridad de
quienvaaser la persona que va a liderar el proyecto,
las facultades que se le otorgan y sus responsabi-
lidades. Por ejemplo: Ing. Juan Pérez. Gerente de

proyecto.
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Facultades: ordenador del gasto, contratacion de
proveedores, conformacion y modificacion de
equipos de trabajo.

Responsabilidades: cumplir con el alcance, informar
cualquier modificacion que impacte el alcance,
tiempo, costo o calidad.

Stakeholders: se deben numerar los interesados
clave del proyecto, es decir, todos los que pueden

influir en el éxito o fracaso del mismo.

Objetivo del proyecto: se deben enunciar los
objetivos, alineados con uno o mas objetivos
estratégicos de la organizacion. Deben ser medibles,
alcanzables y acotados en el tiempo.

3.5.1 Ejemplo

Construir un conjunto residencial, en un sector de estrato tres,
compuesto por 100 apartamentos, y que sea acorde con las
politicas gubernamentales que rigen las viviendas de interés social

en Colombia.

Declaracion global del alcance: describe las
principales actividades del proyecto, de tal manera
que hay claridad de los productos y servicios que
estan incluidos y cuales no (EDT nivel 2). Esta
actividad se completa en la fase de planeacion con
la definicion de los requerimientos y la estructura
EDT. Principales entregables.
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3.5.2 Ejemplo

Construir un conjunto residencial compuesto por cinco
torres de 20 apartamentos cada una. Los apartamentos
deben ser disenados con construccion tradicional
y responder a las normas de sismorresistencia
reconocidas mundialmente. Todos los apartamentos
tendran la misma area y distribucion: 80 metros
cuadrados, tres habitaciones, dos banos, cocinay area
social, acorde con los planos.

Construir 100 parqueaderos subterraneos, uno por
apartamento, individuales, sin servidumbre, que
permitan el correcto parqueo y movilizacion de los
vehiculos de los propietarios.

Dotar el conjunto residencial de las areas comunes
para el disfrute de los propietarios: zonas verdes,
salon social y porteria.

Restricciones del proyecto: describe las limitantes
del proyecto. Productos que van a ser utilizados,
Insumos para adquirir, interfaces con otros proyectos
0 areas, presupuesto, especialistas, entre otros. Se
enmarca en elementos de funcionalidad, calidad,
costo, tiempo y personas (Tabla 3.2).



Tabla 3.2 Ejemplo de restricciones de proyecto.

Funcionalidad Area del lote: 4000 metros cuadrados.

Equipos de trabajo de maximo 20 perso-
Personal nas. Se conformaran los equipos que sean
necesarios para ejecutar el proyecto.

Costo Regidos por el presupuesto asignado.

Fuente. Elaboracién propia.

Riesgos asociados al proyecto: identificar los riesgos
que pueden impactar el proyecto: mercado, compe-
tencia, problemas de tiempo, problemas de usuario,
implementacion, clima (Tabla 3.3).

Tabla 3.3 Ejemplo de descripcion de riesgos.

No se han Se debe iniciar
tramitado las con el tramite de
licencias de 20 % Alto las licencias ante
construccion las instituciones
respectivas. respectivas.

Fuente. Elaboracion propia.

Recursos disponibles para el proyecto: describir los
recursos con los que la organizacion cuenta para
desarrollar el proyecto (Tabla 3.4).
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Tabla 3.4 Ejemplo de descripcion de recursos.

Profesional en
ingenieria civil, con :
Un gerente 8 ) Contrato Tiempo
de proyecto alta experiencia externo completo
" | en Gerencia de
proyectos.
Cinco . :
Tecnicos en obra Contrato Tiempo
maestros de | ..
civil. externo completo
obra.
Personas con :
L Contrato Tiempo
20 obreros. experiencia en obra
civil externo completo

Fuente. Elaboracién propia.

Presupuesto del proyecto: describir la asignacion
global presupuestal para cada grupo de recursos
del proyecto (Tabla 3.5).

Tabla 3.5 Ejemplo de presupuesto de proyecto.

Personal $ 100 000 000 000
Material $5000 000 000
Equipo $2 000 000 000
Contratos $ 3000 000 000
Total $ 110 000 000 000

Fuente. Elaboracién propia.



Cronograma de HITOS: describir los momentos clave
para desarrollar el proyecto. Inicio y cierre de fases,
reuniones, entrega de informes (Tabla 3.6).

Tabla 3.6 Ejemplo de hitos.

Inicio del proyecto 06/01/2020
Fase 2. Preliminares de obra. 05/05/2020
Fase 3. Cimientos. 31/07/2020
Fase 4. Parqueaderos subterraneos. 26/06/2021
Fase 5. Tuberias en general. 03/08/2021

Fuente. Elaboracién propia.
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Fl caso de la Constructora El Quijote

Tercera parte: el acta de constitucion del proyecto

~

Después de haber seleccionado el PMBOK® como la
metodologia mas adecuada para gestionar sus proyectos, la
Constructora EL Quijote inicio su aplicacion en el proyecto
ICARO Conjunto residencial. Como gerente de proyecto se
asigno al ingeniero Juan Pérez, un profesional con amplia
experiencia en obra civil, ademas de contar con multiples
estudios en esta disciplina, entre ellas una certificacion como
PMP otorgada por el PMI®.

El primer paso para iniciar el proyecto fue el diseno
del acta de constitucion. Para esto, Juan Pérez, desarrollo un
bosquejo inicial. ELl CEO de la Constructora El Quijote le solicito
al gerente de proyectos que en la proxima junta general
presentara el proyecto y el acta de constitucion para dar inicio.
A continuacion se presenta el borrador del acta disenada:



PROYECTO iCARO CONJUNTO RESIDENCIAL
ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Ciudad y Fecha: Bogota, Colombia. octubre 12 de 2019.

codigo: PRY 007

1. NOMBRE DEL PROYECTO

[CARO Conjunto residencial

2. GERENTE DEL PROYECTO

21 Designado
Ingeniero Juan Pérez

3. FAcULTADES

oL P o @

Disponer de la cantidad de personas requeridas.
Comprar materiales para la obra.

Otorgar beneficios y bonificaciones.

Tomar decisiones frente a las actividades desarrolladas,
que no afecten el alcance del proyecto.

4. RESPONSABILIDADES

Organizacion del trabajo.

Controlar el cumplimiento de las especificaciones técnicas
y de diseno.

Reclutar personal.

Mantenimiento del personal contratado.

Garantizar la disponibilidad de materiales y de
herramienta.

5. STAKEHOLDERS

Nombre Rol Descripcion

Tomar decisiones de disenoy
ubicacion geografica de todos

Constructora .
El Quijote Patrocinador los entregables del proyecto;
J patrocinar economicamente
el proyecto.
Gestionar los recursos y
. Gerente de . _
Juan Pérez. garantizar la calidad del
proyecto

proyecto.
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Trabajadores y

contratistas que Garantizar la calidad del

: : Obreros

intervienen en el proyecto.

proyecto.

Familias que van Inversionistas potenciales

a vivir en los : en el proyecto que se
Asistentes P .

apartamentos veran beneficiados con los

fabricados. resultados.

6. OBJETIVO DEL PROYECTO

Construir un conjunto residencial en un sector de estrato tres.
Debera estar compuesto por 100 apartamentos y alinearse con las
politicas gubernamentales que rigen las viviendas de interés social
en Colombia.

7. DECLARACION GLOBAL DEL ALCANCE

Construir un conjunto residencial compuesto por cinco torres,
de 20 apartamentos por torre. Cada uno de los apartamentos
debeserdisenado en construccion tradicionaly debe responder
a las normas de sismorresistencia reconocidas mundialmente.
Todos los apartamentos tendran la misma area y distribucion:
80 metros cuadrados, tres habitaciones, dos banos, cocina vy
area social, acorde con los planos.

Construir 100 parqueaderos subterraneos, uno por apartamento,
individuales, sin servidumbre, que permitan el correcto parqueo
y movilizacion de los vehiculos de los propietarios.

Dotar el conjunto residencial de las areas comunes para el
disfrute de los propietarios: zonas verdes, salon social y porteria.

8. RESTRICCIONES DEL PROYECTO

Elemento Restriccion

Funcionalidad

Area del lote: 4000 metros cuadrados.
Disponibilidad de la materia prima.
Tiempo previsto para el desarrollo del
proyecto.

Tecnologia disponible.

Distribucion segln planos.




Disponibilidad de mano de obra
capacitada.
Recursos . . .
Equipos de trabajo maximo 20 personas.
humanos 4 S
Sin restriccion de grupos.
Disponibilidad de los contratistas.
Costo Regidos por el presupuesto asignado.

9. RIESGOS ASOCIADOS AL PROYECTO

Riesgo Probabilidad | Impacto Mitigacion
La seleccion Se deben
inadecuada del realizar todos
terreno sobre los estudios
el cual se va de suelos
a construir el 50 % Alto requeridos
conjunto puede para garantizar
ocasionar la firmeza del
problemas futuros terreno.
de estructura.
Errores en el diseno Garantizar que el
pueden ocasionar diseno cumple
inconvenientes 20 % Medio con tqdas las
futuros de especificaciones
sismorresistencia. técnicas

identificadas.

10. RECURSOS DISPONIBLES PARA EL PROYECTO

Recurso Descripcion Origen Dedicacion
Disponibilidad
economica para 4

Recurso P Constructora Tiempo
contratar el personal .

humano . El Quijote. completo
requerido para avanzar
con el proyecto.
Sin restriccion, segln Proveedores

Material | disponibilidad de los a nivel N/A
proveedores. nacional.
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11. PRESUPUESTO DEL PROYECTO

Recurso Asignacion
Personal $ 100 000 000 000
Material $ 5000 000 000
Equipo $2 000 000 000
Contratos $ 3000 000 000
Total $ 110 000 000 000

12. CRONOGRAMA DE HITOS

Hito

Fecha programada

Inicio del proyecto 06/01/2020
Fase 2. Preliminares de obra 05/05/2020
Fase 3. Cimientos 31/07/2020
Fase 4. Parqueaderos subterraneos 26/06/2021
Fase 5. Tuberias en general 03/08/2021
CEO Constructora EI Quijote Juan Pérez

AUTORIZA EL PROYECTO

GERENTE DE PROYECTO ASIGNADO




Preguntas de discusion

;Esta de acuerdo con el objetivo y con el alcance
propuesto para el proyecto? Explique.

;Se puede complementar el objetivo y el alcance
del proyecto propuesto de alguna manera?

Complete el acta de constitucion del proyecto con
los elementos que usted considera se deben tener
en cuenta en un proyecto de esta naturaleza.






CAPITULO

La gestion
del tiempo

4.1 Introduccion

El manejo del tiempo es fundamental para el éxito de un
proyecto. Este, al igual que los costos, son los grados de
libertad que el gerente del proyecto utiliza para poder sortear
obstaculos a corto plazo. Asi mismo, debe identificar cual es el
enfoque del proyecto frente al elemento del tiempo con el fin
de analizar decisiones de planeacion, es decir, mecanismos
de control, inversion en recursos, y advertir tendencias en el

comportamiento de su desarrollo.

Existen proyectos claramente enfocados al tiempo;
por ejemplo, el montaje de un concierto, la celebracion
de un momento historico, las acciones judiciales o donde
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la vida esté en riesgo o peligro; en este tipo de proyecto
existe un limite de tiempo que no puede ser superado. Por
el contrario, hay otros proyectos en los que se establece un
objetivo y después se determina cuanto tiempo toma su
ejecucion; por ejemplo, en la construccion de un edificio, el
desarrollo de un software o la recuperacion de una fuente
hidrica el tiempo varia, dependiendo de factores como
su prioridad, el presupuesto asignado o las condiciones
especificas para su desarrollo.

En muchas de las actividades de un proyecto existe la
relacion entre costo y tiempo, esto es que se puede acelerar
Su ejecucion aumentado su costo. Esta relacion es tan
fuerte que se han definido trueques tiempo costo que se
establecen desde el inicio del proyecto y se van ajustando en
su transcurso, un ejemplo de ello es:

Se esta realizando un trabajo de mamposteria y lo
gjecuta una sola persona con un salario de 10000
pesos diarios y tiene un rendimiento de 100 ladrillos
el dia. Si queremos acelerar su ejecucion, contra-
taremos un operario adicional que lograra un trabajo
conjunto de 200 ladrillos dia, pero con un aumento
global de 20 mil pesos.

Como se puede percibir, este tipo de ejercicios de
manejo del tiempo esta inmerso en muchos supuestos:
que los recursos tengan una eficiencia igual, que no exista
interferencia en un trabajo conjunto, que la relacion costo
tiempo sea lineal, entre muchos otros.



El gerente y el equipo de direccion del proyecto deben
generar estrategias para el manejo de tiempo del mismo. Esto
hace que sea un ejercicio juicioso y preciso para que logre ser
administrado de la mejor forma, se manejen los imprevistosy

también se creen dinamicas sobre su control.

4.2 Gestion del tiempo

El objetivo del manejo del tiempo en proyectos no es siempre
y necesariamente hacerlo mas rapido o en un tiempo mas
corto, ya que en el éxito del proyecto entran elementos del
contexto que pueden ir en contravia con el objetivo de este.
Un ejemplo de esto es el tope de flujos de caja en un periodo
de tiempo, el lucro cesante en una inversion, el alto nivel
de inventarios y el desfase entre proyectos que generan
problemas legales y sociales.

Este capitulo analiza los diferentes momentos del
manejo deltiempo, suimpacto en el proyectoy la presentacion
de las herramientas mas utilizadas. En primera instancia, la
definicion de la estructura del proyecto es fundamentalya que,
como se explico en el capitulo sobre el alcance del proyecto,
sobre ella se articulan los diferentes componentes: recursos,
costos, estructura, riesgos, calendarios, entre otros. Cuando
se tenga una propuesta inicial de actividades se realizan
los ajustes frente al alcance. Muchas veces esta primera
propuesta se presenta a diferentes asesores y conocedores
de proyectos similares para afinar la propuesta.
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Asl, una vez corregidos los problemas y estimados todos
los elementos se inicia el proyecto. En su ejecucion deben
existir diferentes estrategias para facilitar su administracion
y la toma de decisiones.

Luego de identificar y concretar el objetivo y el alcance
del proyecto en etapas previas, el equipo de planeacion debe
iniciar las actividades de planificacion. Una de sus principales
acciones es establecer las actividades y su estructura: esta
actividad puede tener distintos referentes:

Referencia con proyectos previos similares al que se
desea planear.

Grupo de expertos y profesionales de cada una de
las areas nucleares.

Buenas practicas, normas y procedimientos
estandarizados.

Recomendaciones de las autoridades nacionales o
entes sectoriales.

Puntos de vista de las estrategias de la empresa.
Solicitud del patrocinador y limitantes.

A continuacion se describen cada una de las actividades
que el gerente del proyecto debe seguir para administrar el
tiempo de este. En primera instancia debe hacer la estimacion
delostiemposdecadaunade lasactividadesy posteriormente
se deben generar los procesos de seguimiento y control a
cada una de las etapas del proyecto.
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4.3 Definicion de las actividades y 1
estructura del proyecto

Como se explico en el capitulo de Gestion del alcance, las
actividades del proyecto se organizan en una estructura
ramificada donde se desagrega, tanto como sea necesario,
el trabajo que se va a desarrollar; esta es una decision
del equipo del proyecto, ya que de alli se desprenden las
estrategias de control y seguimiento.

El ejercicio de definicion de la EDT o del Work
Breakdown Structure (WBS, por sus siglas en inglés), inicia
dividiendo el proyecto en subproyectos hasta el nivel que se
pueda controlar y medir. La EDT se define identificando los
subproductos que se han de integrar al producto final.

La EDT se construye como la descripcion del plan del
proyecto. Las actividades de orden superior inician con un
solo numeral identificador pero a medida que se desglosan
se asignan mas numerales y digitos. En la estructura de
Microsoft Project® se visualizan sangrias hacia la derecha
cada vez que se agrega una supeditacion (Tabla 41).
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Tabla 4.1 Ejemplo estructura EDT.

Construccion de vivienda

1 7T PRELIMINARES
11 11 Pedir permisos ante la Curaduria
111 111 Construccion
11.2 Pedir los servicios de alcantarillado y
112 acueducto
113 11.3 Solicitar la energia
1.2 1.2 Realizar presupuesto

1.21 Contratar al coordinador de la
121 construccion

Fuente. Elaboracién propia.

4.4 Tareasy paquetes de trabajo

Las primeras asignaciones de la EDT seran los subproductos
que componen el proyecto, y las segundas asignaciones deben
indicar los sistemas principales que forman este subproducto.
Los demas niveles, tercero, cuarto y subsecuentes, reflejaran
una descripcion mas detallada de cada producto, donde el
ultimo nivel representara las unidades o paquetes de trabajo
basicas (Figuras 41).

Para determinar las actividades de dltimo nivel,
Klastorin (2005) establece algunos factores para definir hasta
qué grado de desglose se debe llegar:

Grupos de empleados y especialistas involucrados
—no hacer mezclas en lo posible-.
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Responsabilidad de la administracion —solo una
actividad-.

Facilidad de estimar costos y tiempos —relacion con

el alcance-.
Duracion y valor monetario —no mas de cierto valor—.

Relacion con el ciclo de vida del proyecto —inicio,
desarrollo, fin—.

Al describir la estructura EDT se deben caracterizar las
actividades en varios aspectos:

La definicion de la tarea de forma clara —usar verbos
y sustantivos—.

El analisis de tiempos para su estimacion —meéetodo
de estimacion—.

Persona que ejecutara la actividad.

Persona que controlara y supervisara su ejecucion
—costos y tiempos—.

Estimacion de costos de la tarea.

Protocolo de control —planilla, lista de chequeo,
mediciones, pruebas, etc—.
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Figura 4.1 EDT de cuatro niveles.

Sistema de

Instalacion

Inicio Acometida Instalacion —
eléctrica eléctrica control hidraulica 9
A 3 C - b: . E X:
St sty Sondeoy SISy Uniénala Conectara
avileelh canaleta empalme al sroglran;augn toma del tablero
eléctrica contador e elemtos de P
bomba @it estanque eléctrico
H: I
F G: Colocar Instalacion de
Colocar tablero Cableado de temporizado- tanque
eléctrico red trifasica res, y fusinles. acumulador
térmicos
8 K [E
:_vueba de Conexion de Acondi'cionar
« Ilerra co{\ tierra - Varilla t”biza de
eluro metro e | =lba
tanque
O:
Inspeccion de Prueba de
conexiones hermeticidad
. Lo Instalacion
_R: Calibracion dela
instrumentos bomba
*N: *J; *Q: *S: Marcado y
B : o Instalaci t o
Instalacién Ubicacién N nstalaciones puesta en cer
de anclaje Y Instalaciones de valvula de de sistema de
manémetro de ﬁ'ftl"’ y seguridad controly
Lras protecciéon

Fuente. Velosay Sanchez, (2014).

A continuacion, se presenta un ejemplo de una actividad
de la EDT completamente caracterizada, en donde se verifica
el estado de una conexion de polo a tierra para un montaje

eléctrico especializado (Tabla 4.2).
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Tabla 4.2 Ejemplo de elementos de una tarea EDT de Ultimo nivel.

Aspecto Descripcion

2.3 P: Prueba de conexion a puesta a
Nombre de la tarea tierra

Estimacion de duracion | Por descomposicion de subtareas

Profesional a cargo Técnico electricista grado Il

Nombre del encargado |Ing. César Benavides

Cargo del supervisor Control de calidad red eléctrica

Protocolo utilizado I[EEE Std 811983 y ASTM G 5795 a
Mano de obra $300.000 / h
Uso del telurometro $60.000/d

Costos de la actividad Pasajes $200.000

Fuente. Elaboracién propia.

4.5 Estimar duracion de
las actividades y el proyecto

Una vez definida la estructura EDT del proyecto y evaluada
frente a sus referentes, se estima la duracion, inicialmente
de las tareas de Ultimo nivel. Existen diferentes métodos para
realizar esta tarea:

Juicio de experto: es el mas utilizado en los proyectos
donde ya se tiene experiencia. En ellos, el lider del
proyecto o los consultores recomiendan el tiempo
de duracion basados en su propio conocimiento.

Benchmarking o analoga: informacion de proyectos
anteriores o buenas practicas de operacion. Este



| ]28 | Introduccion a la Gerencia de Proyectos

metodo requiere conocer las variables externas para
determinar la pertinencia de la toma de un tiempo
de una actividad de un proyecto similar para el que
se esta tomando. Las fuentes de informacion para
obtener los tiempos pueden ser:

a. Tiemposdeoperacion:sontiemposestandarizados
que se determinan por medio de parametros
técnicos y de recomendaciones de fabricantes de
equipos o por datos técnicos de procesos.

b. Division —Breakdown structure-zz: dividir en
unidades mas elementales y estimarlas de
forma individual. Este método minimiza el error
de tomar un valor global mayor y ayuda en el
establecimiento de los componentes de la
actividad asi como su proceso (Tabla 4.3).

Tabla 4.3 Ejemplo de subdivision de una tarea.

1 Perforacion de agujeros 00:30:00
2 Instalacion de los electrodos | 00:45:00
3 Toma de datos 00:30:00
4 Desmonte de electrodos 00:30:00

Fuente. Elaboracion propia.
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Paramétrico: se relaciona con la eficiencia de
un recurso y las cantidades a ejecutar. Por
ejemplo, si para la realizacion de una placa de
concreto se necesita verter 50 m®, de mezcla, y
la capacidad del trompo mezclador es de 5m?
cada 30 minutos, entonces el tiempo que se
necesita para la preparacion del concreto es:

Tiempo de mezclado [min] = (50 [m?] / (5 [m?])*30 min = 300

[min] =5 [horas]

Lo anterior significa que se requiere hacer diez cargas en

el trompo mezclador, cada una con duracion de 30 minutos, es

decir, el resultado son 300 minutos en total, que en horas seria

igual a cinco horas.

d.

e.

Por incertidumbre (PERT): este método tiene
en cuenta las variaciones propias de una
estimacion desde la probabilidad. Las estima-
ciones pueden tener comportamientos de distri-
bucion de probabilidad y utilizan parametros
como varianza, desviacion estandar y media.
Algunos lo conocen como tres puntos, porque
utilizan el tiempo mas probable, el optimistay el
pesimista, para obtener el tiempo esperado. Un
poco mas adelante se describe detalladamente
el metodo.

Técnica Delphi: se pregunta a varios expertos
independientes entre si y conocedores del
proyecto sobre el tiempo probable de las
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actividades o del proyecto en general, y se
someten a varias rondas para contrastar las
respuestas con el fin de obtener un tiempo
estimado muy probable.

f. Calculo de la cantidad de trabajo: existe una
relacion entre la disponibilidad de trabajo de
los recursos, la duracion de las actividades vy la
cantidad de recursos destinados a la labor. Esta
formula general relaciona estos tres elementos
necesarios para establecer el comportamiento
de una actividad, como se muestra en la

siguiente ecuacion:

Trabajo=Duracion [dias] x Disponibilidad [horas]

La determinacion del tipo de tarea definira cual de los
elementos de la actividad quedara fijo cuando se realizan
cambios en ella. Un cambio puede ser aumento de trabajo
0 adicion de recursos. Desde esta perspectiva se establecen
tres tipos de tareas:

a. Trabajo fijo: las actividades donde la labor
trabajo por desarrollar se mantiene invariante
en el proyecto. En estas actividades los recursos
unidades son asignados para completar la
labor en un tiempo duracion, sin embargo, si se
agregan mas recursos el tiempo total disminuira
0 si se aumenta la duracion, el porcentaje de los
recursos disminuira. Algunos ejemplos son los

siguientes:



Mamposteria: la cantidad de m? ladrillos y
cemento esta determinado por el método
de fabricacion y la cantidad de obra; de
no darse un cambio en las cantidades el
trabajo debera permanecer constante.

Construccion de codigo de software: lineas
de programa. Al determinar cuanto debera
ser la cantidad de lista de codigos, esta
ultima se debera mantener asi se asignen

varios programadores.

b. De unidades o recursos fijos: otro, tipo de
tarea son las desarrolladas por un recurso
escaso e irremplazable como es el caso de un
trabajo especializado. Estas actividades son de
unidades o recursos fijos, lo que significa que
no se puede aumentar la capacidad del recurso.
Algunos ejemplos son los siguientes:

Trabajo especializado: untécnico electricista
especialista en instalaciones.

Capacidad de ubicacion en campamentos:
un numero de personas encargadas de una

labor especial.

Recursos especiales: una maquina monta-
cargas o un horno de coccion Unico,
destinado al proyecto.
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c. De duracion fija: esto significa que la duracion
para hacer la tarea se mantiene fija, indepen-
diente de la cantidad de recursos que se
asignen a la actividad y de la actividad en si.
Algunos ejemplos de este tipo de actividades
son las siguientes:

Reuniones: una reunion tiene un tiempo fijo

indistantamente del nUmero de invitados.

Campana publicitaria: depende de la es-
trategia propuesta, no de las personas que
trabajen en ella.

Fraguado de concreto: depende de
caracteristicas fisicoquimicas y ambientales.

A continuacion, se muestra como se pueden comportar
las actividades de acuerdo con el tipo de tarea que se le asigne
(Figura 4.2). Esto forma parte de las labores del disenador
para que en la etapa de avance y seguimiento los cambios se

comporten de manera correcta.

La estimacion para el tipo de actividad sera importante
al momento de la programacion, ya que los parametros
pueden cambiar en el desarrollo del proyecto por lo que es
importante interpretar el impacto de estos cambios en la
estimacion de los tiempos.
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Figura 4.2 Tipos de tareay la relacion entre trabajo, duraciony
recursos.

——————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

Duracion
Trabajo
Duracion
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8 | © | o
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e s =]
: P P
| b
e A -
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. Trabajo ...l L. Duracion_______ .1 L. Unidades________!

Fuente. Elaboracién propia.

4.6 Program Evaluation
and Review Technique (PERT)

Una de las herramientas mas utilizadas para la estimacion
inicial de tiempo en proyectos es el PERT. Esta herramienta fue
disenada en Estados Unidos para el proyecto Polaris con el
fin de desarrollar un programa de misiles balisticos; se utilizo
inicialmente en campos militares, pero en muy poco tiempo

se incorporo en otros proyectos de diferentes objetivos.

La herramienta se apoya en el manejo de tres tiempos
determinados para cada actividad: optimista, pesimista
y mas probable. Con la ayuda de estos se determina el
tiempo esperado, que es el que finalmente se utilizara en
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la estimacion. Para ello se tienen en cuenta las siguientes

ecuaciones:
Ecuacion 1: tiempo esperado

TE = (Tps+4 Tmp+Top)
6

Ecuacion 2: varianza del proyecto

Varianza= (Tps—Top)2
6
Nota: la varianza del proyecto = ¥ Varianzas de las
actividades de ruta critica

Ecuacion 3: desviacion estandar del proyecto
Desviacion= (Varianza del proyecto)'?

En donde:

Tps: Tiempo pesimista
Tmp: Tiempo mas probable
Top: Tiempo optimista

Adicionalmente, las ecuaciones pueden ser llevadas
a aplicaciones de probabilidad para estimar tiempos de
finalizacion. Con ayuda de la ecuacion 3 se puede determinar
la probabilidad para la terminacion de un proyecto. Es
de mencionar que los datos tomados deben ser de las
actividades de la ruta critica.

Otro uso que se le ha dado a esta técnica es la
estimacion de la conclusion del proyecto. Los parametros de
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este ejercicio son tomados en las actividades de la ruta critica
y su valor final determina qué tan probable es la conclusion
del proyecto. Esto se estudiara mas adelante en en torno la

determinacion de la ruta critica y sus usos.

Acontinuacion, seilustra un ejemplo de una ampliacion
de una construccion” (Tabla 44); alli se fijan todas las
actividades necesarias para el desarrollo de la obra, y con la
ayuda de las columnas a, by c se puede calcular el tiempo
esperado para cada actividad, asi como la varianza. De esta
forma se calcula el tiempo total de duracion del proyecto y
su probabilidad de ocurrencia.

7 Para ampliar

esta informacion,
consultar Principios
de administracion

de operaciones, de
Haizer y Render, en su
ejemplo 6, p. 72.
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Tabla 4.4 Ejemplo PERT.

internos.

Construir
1 A | componentes

2 B | pisosy
techos.

Modificar

3 C | pilade
recolecci

Construir

on. A

Vaciar
concreto

marco.

e instalar

A B

de alta

Construir
quemador

temperatura. C

Instalar

6 F | control d
contami-
nacion.

sistema de

e

Instalar

para aire

dispositivo

contaminado. D E

y aproba

Inspeccionar

r. F, G

Fuente. Elabo

racion propia.

Varianza del proyecto: 3111

Desviacion estandar: 1.763

Tiempo estimado de terminacion: 15 dias
Tiempo solicitado de terminacion: 16 dias
Probabilidad: 71.5 %
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47 Secuenciar las actividades

El diagrama de precedencia o de red se construye haciendo
la vinculacion de dependencia entre las actividades. Para
construir esta dependencia es necesario establecer el orden
de las actividades: de primer nivel, resumen y proyectos

vinculados.

Como un ejercicio inicial se puede empezar a trabajar
mentalmente hacia atras, es decir, desde el producto o
servicio que se piensa entregar; esto llevara a la declaracion
de fases o etapas. Las etapas se dividiran, posteriormente, en
secuencias logicas compuestas por actividades.

Muchas veces puede ser tentador seleccionar los grupos
de proceso —iniciacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y
control, y cierre- como fases, pero es necesario recordar que
lo que se espera de la estructura de actividades es determinar
una secuencia logica por lo que los grupos de proceso pueden
estar sobrepuestos y no secuenciales (Figura 4.3).
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Figura 4.3 Sobreposicion de los grupos procesos.
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Procesos de
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G ~ Control
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| Lt b o -y &
B
Fase de Tiempo Fase
inicio Final

Fuente. Elaboracién propia a partir de Toro, (2012).

4.8 Definir las relaciones de precedencia

Hay varias alternativas para determinar la relacion que existe

entre las actividades de un proyecto, como son:

Fin-comienzo: significa que las actividades suce-
soras no se han de iniciar si las predecesoras no
se han concluido o que su desarrollo esta condi-
cionado al de la predecesora. En la construccion
de una casa, el desarrollo de un segundo piso esta
condicionado al primer piso, y este, a su vez, a l0s
cimientos. La influencia de esta condicion hara que
los tiempos sean la suma de las actividades.
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Comienzo - comienzo: en este tipo de relacion las
actividades deben iniciar simultaneamente. Esto es,
que lados estan relacionadas en suinicio. Un ejemplo
en la construccion son las actividades de instalacion
de redes eléctricas y verificacion de conexiones. El
tiempo de esta operacion —las dos actividades— sera
la misma de la actividad mas larga.

Fin - fin: las actividades conectadas fin a fin tienen
como caracteristica que la conclusion de estas
debe hacerse de forma simultanea; esto es, que el
cierre o el fin de las actividades esta condicionada
entre ellas. Un ejemplo de ello es la extraccion de
escombros, que debe coincidir con su transporte
o retiro de la obra, ya que si no esta sincronizada
existira trabajo cesante del conductor o desorden
de los escombros. El tiempo de esta operacion es
igual que el caso anterior.

Comienzo - fin: este tipo de operacion se hace
necesaria cuando una actividad no pueda concluir
hasta que otra no haya iniciado. En una construccion
se presenta en la acometida del gas, que debe ser
terminada cuando se inicia el proceso de auditoria
de las empresas de servicios. El tiempo total de la
operacion es la suma de las dos actividades.

Para la relacion entre actividades se espera que la
condicion sea sincronizada; sin embargo, cuando es necesario
establecer tiempo de espera 0 posposicion, este tiempo debe
ser tratado como parte de la actividad y no como holgura. El
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ejemplo en la construccion es el tiempo de fraguado de una
placa de concreto que tiene un tiempo determinado, no es
posible acelerar ya que debe estar fraguada para continuar
con otros procesos. El condicionamiento de la vinculacion de
actividades predecesoras o sucesoras se torna importante en
la determinacion de la secuencia de actividades o la logica
del desarrollo del proyecto. Este condicionamiento depende
de varios factores: i) de la experiencia del disefiador del
proyecto; i) De las buenas practicas de la industria; iii) de los
requerimientos estatales o entes regulatorios; iv) condicio-
namientos del cliente; v) limitantes o politicas internas; vi)
efectos externos del entorno; y vii) el alcance del proyecto.

4.9 Determinar red del proyecto

Al establecer las precedencias de las actividades, el disenador
del proyecto determina de forma indirecta el diagrama de
red del proyecto y su organizacion. El méetodo mas comun es
el Critical Path Method (CPM). Esta metodologia se utilizaba
para para controlar las actividades de mantenimiento y poder
iniciar la produccion de manera eficiente. Actualmente, el
diagrama de red se ha extendido a varios usos:

Determinar la ruta critica.
Determinar el tiempo total del proyecto.

Cuantificar las holguras total, libre, independiente y
de seguridad.

Establecer estrategias de trueque tiempo costo.



Administrar recursos, como mano de obra, costos,

maquinas y equipos.

El diagrama puede organizarse de dos formas: las
actividades en los nodos o Activity on Node, (AON); o la
presentacion por arcos o Activity on Arc (AOA). Cada una tiene
ventajas y desventajas segln su aplicacion y uso, pero ha
sido mas extendida la forma AON, ya que es utilizada por
muchas de las aplicaciones computacionales del mercado.

4.10 Ruta critica

Las actividades presentadas en el diagrama evidencian
que existe un camino o ruta que estipula el tiempo total
del proyecto y que depende del condicionamiento de las
actividades y su duracion —tiempo necesario para realizar la
tarea—. Para el ejercicio del calculo, el método se apoya en
el concepto de holgura total u holgura critica® ya que las
actividades, cuya holgura total sea cero, seran consideradas
tareas criticas pues si se retrasan causarian una demora de
todo el proyecto.

El uso de la ruta critica en proyectos establece el tiempo
mas corto para la realizacion de actividades; sin embargo,
existen otros usos: el establecimiento de la probabilidad de
terminar el proyecto del método PERT, los flujos de caja de
estas actividades y hasta los planes de riesgos.

El procedimiento de calculo inicia con la determinacion
de los tiempos de las actividades, vinculos entre actividades.
Se hace el calculo de las holguras de las diferentes rutas.

8 Es el tiempo que
se puede atrasar
una tarea sin que
afecte la duracion
del proyecto.
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Actualmente, muchas de las aplicaciones computacionales
de gestion de proyectos establecen las diferentes rutas vy
sus holguras.

4.11 Especificar diagrama de Gantt

Debido a la influencia que tienen los dias feriados en el
desarrollo de los proyectos y los periodos no disponibles
para el trabajo, se establecen otros tipos de graficos muy
utilizados en la gestion de proyectos. El diagrama de Gantt
esta compuesto por el listado de las actividades ubicadas
sobre un area delimitada por el tiempo del calendario, donde
se hace evidente el inicio y el fin de cada actividad por medio
de una barra horizontal, (Figura 44) Dentro de los usos mas

comunes de esta herramienta se tiene:

Determinar cuando inicia y cuando termina una
actividad o actividad resumen actividad que agrupa
mas actividades.

Evidenciar las jornadas de trabajo vy festivos.

Relacionar las actividades desarrolladas vy los

avances con el método de seguimiento.
Hacer seguimiento al trabajo realizado.

Observar las dependencias y las actividades de ruta

critica.

Observar el impacto de una actividad sobre otras en
el desarrollo del proyecto.
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Figura 4.4 Un diagrama de Gantt completo.
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o

1
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1.1.2
113
1.2
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1.2.2
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4 La Construccion
4 FASE 1. PRELIMINARES

4 Pedir permisos
Construccion
Alcantarillado y Acueducto
Energia

# Presupuesto

Contratar maestro de construccion
Pedir cotizaciones de materiales
Hacer encerramiento de la obra

Comité de verificacion de avance

Finfase 1

- Duracién -
2907 horas
87 horas

12 horas

12 horas

10 horas

3 horas

27 horas

3 horas

24 horas

43 horas

0 horas

0 horas

dic 19
M X )

Fuente: Elaboracion propia a partir de MS - Project®.

417 Calendarizar

Debido a que el proyecto debe estar sincronizado con los

0%

03/01
{ 05/01

periodos de tiempo laborables y no laborables, es necesario

identificar un calendario donde se identifique con claridad

estos periodos. Las razones por las cuales se debe establecer

los periodos de tiempo laboral son las siguientes:

Periodos y dias festivos de cada pals.

Acceso por periodo de los recursos.

Intensidad del trabajo: uno, dos o tres turnos.

Politicas de la empresa por vacaciones y descansos.

Acontecimientos especiales.

Por la influencia de los dias festivos en el tiempo de

desarrollo del proyecto, este elemento ha de tenerse en

cuenta en su programacion®.

® Para Colombia,

los dias festivos se
pueden consultar en
http://www.qppstu-
dio.net/bankholi-
days2017/colombia.
htm. Estos periodos
se veran reflejados en
el diagrama de Gantt
en un aumento del
tiempo del proyecto
en dias calendario, ya
que los dias habiles
disponibles son
menos por efecto de
los festivos.
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Los calendarios pueden estar asignados al proyecto,
a las actividades y a los recursos, y es responsabilidad del
disenador del proyecto sincronizar y ajustar los calendarios
para no tener problemas de retrasos o de periodos de paro
por falta de personal o recursos.

4.13 Establecer el equipo del proyecto

La organizacion del equipo depende de dos factores
principales: el contexto donde operan las organizacionesy el
diseno. En general, las organizaciones que ejecutan proyectos
pueden ser de tres tipos (Figura 4.5).

Orientada a proyectos o divisional: la configuracion
de sus participantes esta orientada con indepen-
dencia. Las organizaciones que trabajan por
proyectos deben asumir esta estructura.

Funcional: cada participante tiene un area y tiene
como lider el dueno del area especializada; lo
negativo de esta estructura es la tendencia de
actuar como una isla.

Matricial: es una combinacion de las dos anteriores.
Se conserva la estructura funcional, pero se crean
relaciones de estructura propia de proyectos
especificos.

Cuando un recurso es asignado a un proyecto es
importante determinar cuanto tiempo estara este recurso
realizando las labores, es decir, una asignacion total o
parcial; esto se vera reflejado en el tiempo del proyecto
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cuando exista mas de un proyecto en la organizacion donde
sea necesario el recurso o porque adicionalmente tenga
otras actividades transversales a los proyectos. Si se tiene
la estructura organizada por proyectos, este recurso estara
bajo el lider especifico del proyecto. Si es una organizacion
funcional, el recurso es optimizado y la direccion la hacen
personas de gran conocimiento en cada departamento, por
ejemplo, ingenieria. En el caso de ser matricial, los objetivos
del proyecto estan mas claros, se alcanza un alto grado de
integracion y el flujo de informacion es mas efectivo.

Figura 4.5 Diferentes estructuras organizacionales.

Director ejecutivo

Gerente Gerente Gerente Director de directores

funcional funcional funcional del proyecto
Personal Personal Personal Director del proyecto
Personal Personal Personal Director del proyecto

Personal Personal Personal Director del proyecto

Fuente. Elaboracién propia a partir de PMBOK® V5.

La influencia del equipo del proyecto sobre los tiempos
y la programacion dependera del tipo de funcion que realice
el recurso. Al asignar los recursos a las actividades, el tiempo
disponible puede afectar su duracion; las razones pueden ser:

Calendarios especiales del recurso —horas extra,
cambio de turnos—.
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Cambio en la intensidad y disponibilidad del recurso.
Rendimiento propio del recurso.

Cruce con otras actividades donde el recurso tenga
actividad.

Acceso a los recursos.

4.14 Asignacion de recursos,
carga de trabajo y rendimientos

Al momento de ser asignados los recursos se debe pensar en
aquellas actividades donde el recurso realizara algun trabajo
directo, esto es, verificar las labores donde este sera necesario
pues existen perfiles de cargos acordes con las actividades; las
cargas de trabajo deben ser equilibradas y la generacion de
costos asociados pueden influir de forma negativa en el proyecto.
Este trabajo debe ser riguroso y metodologico. A continuacion,
se presenta el diagrama de flujo de un procedimiento basico
para la asignacion de recursos (Figura 4.6).
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Figura 4.6 Proceso de asignacion de recursos.

Actividad en
el EDT

¥ ¥
Duraciéon Trabajo Recurso
necesaria necesario necesarioz
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v Reprogramar
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Cumple con las

Otro recurso competencias
Esta disponible Vereficar
* disponibilidad

Estimar la
duracién Aumento de la
capacidad del
‘ recurso

Cumple con la

duracién
prevista

'

— Asignar recursos

Fuente. Elaboracion propia.

4.15 Ajustes y cambios
en el cronograma inicial

Los ajustes son necesarios, ya que los stakeholders tienen
necesidades diferentes con respecto al tiempo y los costos en
la ejecucion del proyecto, por lo que es necesario encontrar
mecanismos de consolidacion. Los cambios del proyecto que
impactan directamente el cronograma son:

Cambios en el tiempo o la duracion de las
actividades, ya sea por efectos de carga de trabajo
o factores técnicos.

Cambios en la disponibilidad de los recursos o de
las tareas.
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Cambios por efectos financieros y manejo del dinero.

Cambios por otros factores -legales, procedi-
mentales, riesgos—.

4.15.1 Ajustes en disponibilidad —calendarios—

No siempre los recursos estan disponibles, sea porque no
forman parte del proyecto o son recursos externos a este, por
consiguiente, el ajuste en la disponibilidad se concentra en:

Recursos con disponibilidad diferente —cambio en
el calendario de los recursos, cambio del recurso o
cambio en el calendario de la actividad, aumento
de horas extra—.

Cambio en la actividad -actividades fracciona-
das, postergacion de actividades, cambio de

secuenciacion—.

Pensar en subcontratar.

4.15.7 Ajustes en tiempo

Los cambios en el tiempo de las actividades de un proyecto
pueden impactar negativamente en su desarrollo, esto se ve
reflejado en el costo de las actividades. Los ajustes en tiempo
se concentran en:

Cambio de la carga de trabajo —reasignando-,
aumentando la capacidad de los recursos o bus-
cando tecnologias mas eficientes, lo cual tendra
efectos directos en los costos.
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Redisenando las actividades y su secuenciacion
verificando el proceso.

4.15.3 Ajustes por costos y financiamiento

El manejo de los costos y el financiamiento del proyecto
pueden tener efectos directos sobre el cronograma de los
proyectos. Algunas de las decisiones, con respecto al costo,
fijadas previamente, como politicas de gasto, endeudamiento
y forma de pago, se involucran en la asignacion de tiempo.

Montos maximos de flujo de caja, canje tiempo-
costos —flujo de caja-.

Grado de endeudamiento —esto impactara la rentabili-
dad del proyecto—.

Manejo de materiales y proveedores de servicios,
politicas de pagos —solicitud de recursos—.

Costos asociados de inventarios, lucro cesante, tasa
de oportunidad.

4.15.4 Otros ajustes

Usualmente, otros tipos de ajustes en el calendario de las
actividades dependeran de variables del entorno, que a su
vez, dependen del tipo de proyecto que se esté trabajando.
Como los proyectos no siempre son impactados de igual
forma por el ambiente, es necesario revisar este apartado
bajo la luz de los riesgos y efectos del entorno. Entre algunos
efectos previstos se pueden mencionar:
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Los legales, normativas del sector, tecnicos y de
impacto social y ambiental. Un ejemplo son los
tiempos en obtener licencias 0 permisos; estos
documentos van acompanados de un estudio o
investigacion en donde los tiempos se establecen
dependiendo de las necesidades especificas y estan
fuera del control del proyecto mismo.

Los procedimientos que los stakeholders han
establecido, hace que pueda ocurrir eventos que
afecten el proyecto, como negociaciones con la
comunidad o el cumplimiento de ciertos protocolos

que no se habian considerado.

416 Supervision y control del cronograma

Luego de hacer los ajustes, que el proyecto haya sido
consultado y aprobado por los diferentes stakeholders, se
emprende su ejecucion en si. En este momento la informacion
generada se almacena y se controla para que la etapa de
ejecuciony control tenga un referente y le sirva al director del
proyecto como un punto de comparacion. A esta informacion,
que va desde la mismo EDT hasta las fechas en el calendario,
es lo que se le conoce como linea base o actividades previstas.

Una de las labores del director de proyectos es la de
hacer los ajustes para que el proyecto sea actual y real, es
decir, muy cercano a lo previsto; para ello se han creado
diferentes metodologias que permiten generar indicadores,
con el fin de visualizar de forma cuantitativa su desarrollo.



4.16.1 Desarrollo del cronograma

A medida que avanza el proyecto, el equipo de seguimiento
y control debe actualizar y alimentar los datos que arroje el
cumplimiento del proyecto para que sean comparados con la
propuesta de planeacion. Entre los datos que se deben tener

en cuenta estan:

Las fechas de inicio y finales actuales y reales.
Hitos del proyecto y actividades de ruta critica.

Los porcentajes de completados, fisico completado
y trabajo.

Comportamiento de las actividades de mayor
presupuesto y costo.

Costos directos e indirectos.

Cargas de trabajo, capacidades y disponibilidad de

recursos.

Horas extras, administracion del trabajo y flujos de
caja.

Para cada uno de los diferentes elementos se generan
indicadores de control que reflejan, ademas del comporta-
miento en la gestion del proyecto, las tendencias y las posibi-
lidades de accion, ajustes y correcciones.
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4.16.2 Controlar el cronograma

Ya que el éxito del proyecto en cuestion de tiempos es el
de cumplir con el cronograma -tiempo de ejecucion vy
duracion de las actividades—, el director del proyecto ha
de prestar particular atencion a las actividades de la ruta
critica y actividades de costos elevados. Si por alguna razon
la ejecucion se distancia de la planeacion, el director debe
realizar diferentes estrategias para encauzar el proyecto;
entre ellas se pueden destacar las siguientes:

Canje de tiempo vs. costo: mas mano de obra a un
mayor costo.

Redistribucion de recursos de actividades no
criticas.

Reformular la planeacion de las actividades.

Redistribuir tareas o buscar actividades por
outsoursing.

Cualquier modificacion hecha u observada del proyecto
debe ser informada a los interesados y al equipo del proyecto
con el fin de evaluar el impacto y presentar las soluciones.

Todas las decisiones tomadas por el director del proyecto
deben quedar registradas en el documento de lecciones
aprendidas que forma parte de la gestion del conocimiento del
mismo. Estas lecciones aprendidas deben servir de herramienta
para planear estrategias que ayuden a controlar el proyecto, y
ademas, deben ser compartidas en las reuniones de control
que el director realice con su equipo de trabajo.
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Otro documento que se debe adelantar es el desarrollo
del plan de riesgos, ya que al hacer cambios en el proyecto
se pueden generar cambios que representen peligros no
previstos desde su inicio.

4.16.3 Ordenes de cambio

Esrecomendable, que al menos unavez por semana, se realice
una reunion para evaluar y hacer seguimiento y control del
cronograma. En estas reuniones se evaluan las situaciones
y se plantean escenarios por medio de las propuestas ;qué
pasa si? Lo anterior, calcular el impacto de las decisiones, pues
con esta informacion se establece un plan de prioridades vy
se informa a los stakeholders por los canales definidos de
comunicacion.

4.16.4 Métricas de evaluacion

Una herramienta que ha tomado fuerza en el control de
proyectos es la gestion del valor ganado, la cual se utiliza para
darle seguimiento al proyecto. La técnica evalla, por medio
de un grupo de indicadores, lo planeado y lo ejecutado a la
fecha de evaluacion del proyecto o fecha de estado. Estos
indicadores tienen en cuenta los valores causados por los
recursos al hacer la actividad y los costos de los recursos. Los
indicadores se evallan en dos dimensiones: los costos vy la
ejecucion de tiempo del cronograma.
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Algunos indicadores dtiles para el manejo del
cronograma son:

Costo planeado - CPTP: costo presupuestado del
trabajo programado; acumulado a la fecha de
estado. Contiene los costos de linea base.

Trabajo ejecutado - CPTR: costo presupuestado del
trabajo realizado. Contiene el valor acumulado del
porcentaje completado.

Costo real del trabajo realizado - CRTR: contiene los
costos reales que se han causado por el trabajo
ejecutado hasta la fecha de estado del proyecto.

Con ayuda de estos tres indicadores se desarrollan dos
nuevos indicadores: uno, para medir el avance del cronograma,
y otro, para evaluar el desempeno en la generacion de los
costos.

indice de desempefnio de cronograma - SPI: este
indicador compara el avance obtenido del trabajo
del proyecto y el avance del trabajo que se habia
planeado a wuna fecha particular. Se calcula
dividiendo el valor ganado entre el costo planeado.
Su interpretacion es:

SPI = 0 Proyecto de acuerdo con el cronograma esta al dia.

SPI < 0 Proyecto atrasado de acuerdo con el cronograma

esta al dia.

SPI > 0 Proyecto adelantado de acuerdo con el cronograma

esta al dia.
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indice de desempeno de costo - CPl: compara los
costos reales con los costos planeados para verificar
si el proyecto se encuentra dentro del presupuesto
en una fecha especifica.

SPI = 1 Proyecto con rendimiento del cronograma igual al

planeado.

SPI <1 Proyecto con rendimiento del cronograma menor al

planeado.

SPI > 1 Proyecto con rendimiento del cronograma mayor al

planeado.

Mientras el proyecto esté en ejecucion estos indicadores
fluctian y al terminar una actividad el indicador toma el
valor de 1. Es importante mencionar que este indicador esta
relacionado con el trabajo realizado por los recursos.
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El Caso de la Constructora El Quijote

Cuarta parte: a gestion del tiempo del proyecto

Un paso a la vez

Una vez Juan Pérez fue elegido como director del proyecto, el
paso siguiente era hacer su planificacion real. El compromiso
era realizar el proyecto en 47 meses —1400 dias—, iniciando el
6 de enero de 2020 y con fecha de entrega 6 de noviembre
de 2023, lo cual representaba un gran reto desde la misma
concepcion del diseno. Los datos de la licitacion con que se
ganod el proyecto se estimaron con diferentes métodos; sin
embargo, lasambigliedadesy la imprecision de las cantidades
de insumos para la obra no permitieron llegar a la ingenieria
de detalle, que ahora es necesaria para una planeacion real
de tiempos y costos.

En esta fase surgieron varias preguntas: ;,como hacer
para mantener una buena comunicacion con el equipo de
trabajo en la actual etapa de planificacion y también en las
siguientes fases de ejecucion, seguimiento y control? ;Como
centralizar la informacion de costos, tiempos, recursos,
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avances y responsables? y especialmente ;qué herramientas
puede utilizar el equipo directivo del proyecto para establecer
indicadores que le permitiran tener control del proyecto, su
flujo de caja y de actividades?

Para resolver estas preguntas se analizaron varios
programas de software y se propusieron tres: Primavera®,
Project® y OpenProj® (Tabla 4.5).

Tabla 4.5 Programas seleccionados.

Primavera @ Project ® OpenProj ®
Ventajas Ventajas Ventajas
Estable, Amigable, conocido, Barato, facil de
confiable, con con respaldo, facil de implementar,

soporte, servicio | compartir en WEB, costo | escalable.
WEB, amigable. asequible y alineado con

PMI. Desventajas
Desventajas Desventajas Sin soporte
Costoso y con Falla y errores de técnico, curva
curvas de compilacion, cambios de | de aprendizaje
aprendizaje versiones persistentes incierta, no
largas. y dificultades entre las alineado con

herramientas de Office. PMI®.

Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.

Basado en el analisis se llegd a determinar, que por
las ventajas del programa, el que se usaria para el proyecto
seria Project, de Microsoft®. Asi las cosas, se definio como
actividad prioritaria la capacitacion de todo el personal que
tuviera contacto con el software.

Juan Pérez penso en diferentes alternativas para iniciar el
proceso de planeacion, y en reunion con su equipo de trabajo
se desarrolldo una primera aproximacion a la EDT. También se

establecio el proceso para la definicion de las actividades, la
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estimacion de tiempos y la ponderacion de costos a fin de
lograr disenar un diagrama de Gantt. Las actividades tendrian
una conexion directa y organizada en paquetes de trabajo,
soportada bajo la logica de un proyecto de construccion, desde
las bases hasta los acabados (Figura 4.7).

Figura 4.7 Diagrama de red general de la construccion de Icaro.
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Fuente. Elaboracién de los autores.

El proyecto fue dividido en ocho fases encadenadas:

Diseno: el cual correspondia a la realizacion de
diseno de detalle de toda la obra.

Preliminares: necesarios para la puesta en actividad
del proyecto.

Cimientos: primera parte de la construccion.

Parqueaderos subterraneos: construccion interna y
parte de la estructura base.

Tuberias en general: para agua limpias, aguas
negras, gas, aire, etc.

Acometida eléctrica: de baja y de distribucion a
todos los apartamentos.
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Estructura: columnas, vigas y mamposteria.

Acabados: pintura de pisos y carpinteria metalica, y
de madera.

Las actividades principales se pueden secuenciar por
medio de las actividades resumen, donde las cuatro ultimas
forman parte de la ruta critica (Figura 4.8):

Figura 4.8 Diagrama de red de actividades resumen proyecto caro.
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Fuente. Elaboracion de los autores.

La gestion deltiempo se planearia con base en las mismas
fases del proyecto. Antes de iniciar es importante realizar los
ajustes necesarios y hacer el proceso de planeacion de costos
para presentar un diagrama de Gantt realista del proyecto.

Diserio del proyecto en el tiempo

Del trabajo con los expertos del proyecto se presento
un diagrama de Gantt general para toda la obra, que iniciaria
el 6 de enero de 2020 y terminaria el 6 de noviembre de 2023.

Los tiempos se calcularon por medio de dos téecnicas: la
primera, la estimacion de juicio de expertos, y la segunda, la
parameétrica con coeficientes de trabajo. Una vez establecidos
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los tiempos se procedid encadenar las actividades.

Cada fase tendria un hito claramente definido —fin de
fase— para poder hacer un control mas riguroso sobre el
avance de la obray sus costos (Figura 4.9).

Figura 4.9 Linea de tiempo de los hitos del proyecto.
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Finfase 1 Finfase2 Finfase 3 Fin fase 5 Fin fase 6 Fin fase 7 Fin fase 8
03 03 juli02020 26 junio 03agosto 01 diciembre 25may02023 06 noviembre
Mayo2020 2021 2021 2021 2023

Fuente. Elaboracién de los autores.

Desde el comienzo se quiso dar un seguimiento especial
a las actividades que serian cruciales para la entrega a
tiempo. Estas estuvieron a cargo directamente de Juan Peérez,
desde la construccion de la torre D y hasta el final no podrian
presentarse fallas ni demoras, ya que esto afectaria negati-
vamente el desarrollo, y por tanto, la entrega del proyecto.
Ademas, el mayor porcentaje de la inversion se realizaria en

esas fases (Figura 410).



Figura 4.10 Diagrama de Gantt colapsado del proyecto.
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Fuente. Elaboracion de los autores.

Un primer contratiempo

Al ingresar las actividades en el software y generar los
calendarios observaron que no habian tenido en cuenta los
dias festivos ni latemporada de vacaciones de los contratistas
y trabajadores. Si se programaba asi, el proyecto se excederia
en mas de un 20% de tiempo frente a lo pactado. Como ya se
habia realizado la sincronizacion con el area financiera seria
muy dificil redisenar el proyecto.

En reunion con el equipo de trabajo se realizdo una
lluvia de ideas para evaluar como ajustar el tiempo, de alli se

destacaron cinco posibilidades:

Trabajar con cronogramas de 24 horas.
Contratar mas recursos: maquinaria y personas.

Buscar nuevos medios técnicos para acelerar la

construccion (ejemplo: concreto al vapor).

Cambiar la fecha de inicio y empezar mucho antes



| ]62 | Introduccion a la Gerencia de Proyectos

de lo planeado.
Renegociar la fecha de entrega.

Ademas de lo anterior, la empresa interventora establecio
un cronograma de entrega de informes con los indicadores de
evaluacion del proyecto por cada uno de los entregables del
mismo al finalizar cada etapa. En un principio estuvieron en
desacuerdo acerca del tipo de indicadores, pero finalmente

aceptaron mantener tres:

CPTP : costo presupuestado del trabajo programado
—costo planeado-.

CPTR : costo presupuestado del trabajo realizado
—valor ganado—.

CRTR : costo real del trabajo realizado —costo real-.

Preguntas de discusion

;Cree adecuada la metodologia de estimacion de
tiempos para este tipo de proyecto de construccion?

Después de realizar el analisis de cada una de las
alternativas para el ajuste de los tiempos ;cual de
ellas considera la mas apropiaday por qué?

;Como podria afectar los costos cada una de las
alternativas propuestas?

;Seran los tres indicadores propuestos por la
interventora, suficientes para hacer un control al
proyecto desde el punto de vista de costo y tiempo?
De no serasi ;queé otros indicadores puede proponer?
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CAPITULO

La gestion
del costo

5.1 Introduccion

Uno de los pilares fundamentales de la triple restriccion es
la gestion de costos, que busca estimar todos los recursos
necesarios para la ejecucion del proyecto, tanto de personal
como de insumos, en las diferentes etapas para poder estimar
una linea base de costo, y a partir de alli, buscar que el proyecto
pueda conservarse dentro del presupuesto planeado.

La linea base de costo se define como el presupuesto
del proyecto distribuido entre las diferentes fases o etapasy
puede hacerse por tareas, actividades o paquetes de tareas.
Esta linea se establece al iniciar el proyecto y permite planear
y controlar el presupuesto durante la ejecucion (Figura 51).
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Figura 5.1 Linea base de costo.
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Fuente. Elaboracién de los autores.

h.2 (Gestion de costos del proyecto

El objetivo principal de la gestion de costos es asegurarse
de que el proyecto se desarrolle dentro del presupuesto
establecido inicialmente, y sirve como base para llevar a cabo
los procesos de control presupuestal en cada una de las
etapas. La gestion de costos va de la mano del alcance y el
tiempo del proyecto, si alguno de los dos elementos cambia se
va a ver reflejado en los costos, por lo que es muy importante
revisar permanentemente estos dos aspectos. Es usual que en
muchos proyectos se cambie el alcance de la gestion de costos
cuando esta en etapa de ejecucion, lo que lleva a cambios
en el cronograma y en el presupuesto, por tanto, una buena
planeacion inicial, en cuanto al alcance y el tiempo, garantiza
un mejor proceso de planeacion y ejecucion presupuestal.
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Desde el punto de vista de la ejecucion del proyecto, en
lo financiero, es necesario diferenciar entre dos conceptos: la
inversion inicial y el costo de operacion. El primero, permite
adquirir los recursos necesarios para poner en marcha el
proyecto, mientras que el segundo, se va ejecutando en la
medida en que se desarrolla el proyecto. Esimportante aclarar
que desde el punto de vista del sponsor, el proyecto en si
mismo puede ser una inversiony sus costos de operacion se

darian en el momento en que empiece su funcionamiento.

5.3 Inversion inicial

La inversion inicial tiene que ver con los recursos necesarios
para poner en marcha el proyecto, usualmente permite la
adquisicion de los activos que se requieren para su desarrollo.

Cuando se habla de inversion se plantean las siguientes
caracteristicas:

La recuperacion se propone en el largo plazo.

Es necesario hacer estudios que permitan determinar
en cuanto tiempo se puede recuperar la inversion.

Generan aumento del capital.

La inversion se puede desarrollar en multiples
circunstancias, puedeserparaconstrucciondeinfraestructura,
adquisiciones de maquinaria, de tecnologia o desarrollos
de instalaciones, contratacion de proyectos de desarrollo,
innovacion o capacitacion.
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Los recursos necesarios para la inversion inicial en un
proyecto pueden provenir de diferentes fuentes, dentro de
estas se encuentran:

Recursos propios: cuando el inversionista cuenta
con los recursos y puede invertir en el proyecto sin
que sea necesario acudir a fuentes externas.

Fuentes externas: también se conoce como
financiacion con pasivos, porque el inversionista
debe recurrir a terceros para financiar su proyecto;
puede ser al sector financiero o al endeudamiento
proveniente de otros proveedores de recursos.

Mixto: es una forma usual de financiacion en donde
el inversionista posee una parte de los recursos y el
resto se obtiene de alguna fuente externa.

Para evaluar una inversion existen métodos estaticos

y dinamicos.

5.3.1 Metodos estaticos

Un meéetodo estatico es aquel que no considera el valor del
dinero en el tiempo, es decir, que cualquier ingreso o egreso
de dinero se toma como si se realizara en el mismo momento

y no en momentos diferentes.

Dentro de los metodos estaticos se encuentran los
siguientes: flujo neto de caja —Cash flow estatico—, Periodo
de recuperacion —pay-back—y el método de la tasa de
rendimiento contable.



1 167 |

A. Método de flujo neto de caja—Cash flow estatico—

Es un método que consiste en sumar los flujos de caja
recibidos durante el desarrollo del proyecto y dividirlo por
el desembolso inicial. Se utiliza, generalmente, para evaluar
la viabilidad del proyecto, pero también se puede usar para
analizar temas de liquidez o de rentabilidad.

FNC = Sumatoria de flujos / inversion inicial.

Entre mas grande sea este valor, mejor desempeno del
proyecto se espera; cuando se va a seleccionar entre varias

alternativas se elegira la que presente el mayor valor.

Ejemplo 1: una empresa tiene la posibilidad de invertir
en dos proyectos, cada uno presenta los siguientes datos
(Tabla 51):

Tabla 5.1 Flujo neto de caja de los dos proyectos.

ASPECTO PROYECTO 1 PROYECTO 2
Inversion inicial | $12 000 000 $15 000 000
Ingresos anuales | $6 000 000 $7 000 000
Egresos anuales $2 100 000 $2 300 000

Fuente. Elaboracién propia.

Para este caso se evaluara un periodo de cinco anos; se
calcula el flujo de caja de la siguiente forma:

Proyecto 1:

Ingreso: ($6 000 000 x 5) = $30 000 000

Egresos: ($2 100 000 x 5) = $10 500 000

Inversion Inicial: $12 000 000

FNC = ($30 000 000 - $10 500 000) / $12 000 000
FNC = 1,62
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Proyecto 2:

Ingreso: (57 000 000 x 5) = $35 000 000

Fgresos: (52 300 000 x 5) = $11 500 000
Inversion Inicial: $15.000 000

FNC = ($35 000 000 - $11 500 000) / $15 000 000
FNC = 1,56

Si fuera necesario elegir entre los dos proyectos, de
acuerdo con el metodo planteado, se seleccionaria el proyecto
1 dado que presentd un mayor valor en el FNC.

B. Método de periodo de recuperacion —pay- back—

Este método no considera el valor del dinero en el tiempo, y
se ocupa de determinar en cuanto tiempo se puede recuperar
el capital que se ha invertido, teniendo unos ingresos
determinados. Para calcularlo se puede aplicar la siguiente

ecuacion:
Periodo de recuperacion = 5 (Ingresos - Egresos) / Inversion Inicial

El resultado se obtiene en unidad de tiempo y este
puede ser dias, meses, anos o la unidad que se considere

conveniente.

Ejemplo 2: una empresa invierte inicialmente en un proyecto
$10.000.000 y se reciben ingresos mensuales por $1.500.000,
con unos egresos de $700.000 ;cual es el periodo de
recuperacion de la inversion?

Periodo de recuperacion = 10.000.000 / ¥ (1.500.000 - 700.000)
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Periodo de recuperacion = 10.000.000 / ¥ (800.000) = 12,5

meses.

La inversion puede recuperarse en un periodo de 12,5 meses,
es decir, un ano con 15 dias.

Ejemplo 3: una empresa tiene la posibilidad de invertir en dos
proyectos, cada uno presenta los siguientes datos (Tabla 5.2):

Tabla 5.2 Datos financieros de dos proyectos.

ASPECTO PROYECTO 1 PROYECTO 2
Inversion inicial $12.000.000 $15.000.000
Ingresos anuales $6.000.000 $7.000.000
Egresos anuales $2100.000 $2.300.000

Fuente. Elaboracién propia.

PR proyecto 1= $12.000.000 / ($6.000.000 - $2100.000)
PR proyecto 1 = $12.000.000 / $3.900.000 = 3,07

PR proyecto 2 = $15.000.000 / ($8.000.000 - $2.300.000)
PR proyecto 2 = $15.000.000 / $5.700.000 = 2,63

Esto significa que para el primer proyecto la inversion
se recupera en 36 meses y 25 dias, mientras que para el
segundo caso el tiempo de recuperacion de la inversion es
de 31 meses y 16 dias, teniendo en cuenta que el proyecto
2 se recupera en menos tiempo, desde este punto de vista

seria la mejor eleccion.
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C. Método tasa de rendimiento contable - TRC
(Accounting Rate of Return)

En este meétodo se busca comparar el beneficio contable
obtenido después de impuestos con la inversion inicial del
proyecto.

TRC = Beneficio neto (B,) / Inversion
Bn= Sumatoria de todos los beneficios

Para este caso, cuando se requiere seleccionar entre
dos proyectos, se escoge aquel cuyo TRC es mayor.

Ejemplo 4: una empresa tiene la posibilidad de invertir en
dos proyectos, cada uno presenta los siguientes datos (Tabla 5.3):

Tabla 5.3 Beneficios de los dos proyectos.

ASPECTO PROYECTO 1 PROYECTO 2
Inversion inicial $12.000.000 $15.000.000
Beneficios ano 1 $2.000.000 $2.500.000
Beneficios afo 2 $2.600.000 $3100.000
Beneficios ano 3 $3.800.000 $3.900.000
Beneficios ano 4 $4.500.000 $5.000.000

Fuente: Elaboracion propia.

TRC Proyecto 1 = ($2.500.000 + $3100.000 + $3.900.000 +
$5.000.000) / $15.000.000
TRC Proyecto = 1,075

TRC Proyecto 2 = ($2.000.000 + $2.600.000 + $3.800.000 +
$4.500.000) / $12.000.000
TRC Proyecto 2 = 0,96



Para este caso, de acuerdo con el valor de la TRC, el mejor
entre los dos es el proyecto uno, con un resultado mayor.

h.3.2 Meétodos dinamicos

Los métodos dinamicos son aquellos que tienen en cuenta el
valor del dinero en el tiempo, es decir, que como una unidad
monetaria de hoy no tiene el mismo valor que una de ayer,
entonces se realiza un proceso de homogeneizacion, para
que los ingresos o egresos en diferentes momentos sean
comparables. Dentro de estos meéetodos se encuentran el
valor neto actual (VAN), el pay back dinamico o descontado y
tasa interna de retorno (TIR).

A. Valor actual neto (VAN)

En este metodo también se tiene en cuenta el valor del
dinero en el tiempo, y se define como la diferencia entre el
valor presente de los ingresos, menos el valor presente de los
egresos, en un periodo determinado de tiempo.

Ecuacion 4 VAN=I, +_CI + _C2 + _C3 +,,. _Cn
(1+K) (1+K)? (1+K)? (1+K)"

En donde:

| corresponde a la inversion inicial

C, corresponde a los flujos en los diferentes momentos
K es la tasa de interés

En el caso en el que deba evaluar dos 0 mas proyectos,
se selecciona aquel que tenga el mayor VAN, puesto que el
resultado significaque esevalores el de los ingresos a unidades



| ]72 | Introduccion a la Gerencia de Proyectos

monetarias de hoy. Si el valor es positivo, equivale a que el
valor recuperado por el proyecto es mayor a la inversion inicial,
si el valor es negativo, significa que el valor de la inversion
inicial es superior al valor de flujo de efectivo que se espera
obtenery, por tanto, el proyecto deberia rechazarse.

Ejemplo 5: una empresa tiene la posibilidad de invertir
en dos proyectos, cada uno presenta los siguientes datos, el
costo de oportunidad considerado para este caso es del 20%
(Tabla 54).

Tabla 5.4 Beneficios por afio de los dos proyectos.

Inversion inicial $12.000.000 $15.000.000
Beneficios ano 1 $2.000.000 $2.500.000
Beneficios ano 2 $2.600.000 $3100.000
Beneficios ano 3 $3.800.000 $3.900.000
Beneficios ano 4 $4.500.000 $5.000.000

Fuente. Elaboracién propia.

VANPT = - $12.000.000 + $2.000.000 / (1+0,2) + $2.600.000 / (1+0,2)2 + $3.800.000
/ (1+0,2)3 + $4.500.000 / (1+0,2)4

VANP1 = - $12.000.000 + $1.666.667 + $1.805.556 + $2199.075 + $2170139

VANP1 = - $12.000.000 + $7.841487

VANPT = - $4158.563

VANP2 = - $15.000.000 + $2.000.000 / (1+0,2) + $2.600.000 / (1+0,2)2 + $3.800.000
/ (1+0,2)3 + $4.500.000 / (1+0,2)4

VANP2 = - $15.000.000 + $2.083.333 + $2152.778 + $2.256.944 + $2411265

VANP2 = - $15.000.000 + $8.904.320

VANP? = - $6.095.680
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En este caso los VAN de los proyectos son negativos, o
que significa que ninguno de los dos recuperaria la inversion
en el tiempo establecido para el proyecto, y por tanto, se
deben rechazar.

B. Método de periodo de recuperacion dinamico (Pay Back Dinamico)

Al igual que el Pay Back estatico, se pretende establecer en
cuanto tiempo se puede recuperar una inversion, solo que
en este caso si se tiene en cuenta el valor del dinero en el

tiempo.
t t
Ecuacion 5: Z C = Z /
J=1 J=1
En donde:

Cj es el flujo de caja en el periodo |,

lj es la inversion en el periodo |

Ejemplo: una empresa tiene la posibilidad de invertir en dos
proyectos, con una tasa de 20 %, cada uno de los proyectos
presenta los siguientes datos (Tabla 5.5):

Tabla 5.5 Datos financieros de los dos proyectos.

ASPECTO PROYECTO 1 PROYECTO 2
Inversion inicial $12.000.000 $15.000.000
Beneficios ano 1 $5.000.000 $ 6.500.000
Beneficios ano 2 $ 5.500.000 $ 5.500.000
Beneficios afno 3 $ 6.000.000 $5.000.000
Beneficios ano 4 $6.500.000 S 4.500.000

Fuente. Elaboracién propia.
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En este caso se debe evaluar en qué momento se
recupera la inversion inicial, pasando a VAN los beneficios
obtenidos en los anos del proyecto, para establecer el
momento en que iguale la inversion inicial (Tabla 5.6).

VAN P1=$5.000.000 / (1+0,2) + $5.500.000 / (1+0,2)2 + $6.800.000
/ (1+0,2)3 + $6.500.000 / (1+0,2)4

VAN P2=$6.500.000 / (1+0,2) + $6.000.000 / (1+0,2)2 + $5.500.000
/ (1+0,2)3 + $5.000.000 / (1+0,2)4

Tabla 5.6 VAN de los dos proyectos.

Inversion inicial $12.000.000 $15.000.000
Beneficios afo 1 | S 4166.667 $ 4166.667 $ 5416.667 $ 5416.667
Beneficios ano 2 || § 3.819.444 $ 7986111 $3.819.444 §9.236111

Beneficios ano 3 | $ 3.472.222 S 11.458.333 $2.893519 | $12129.630
Beneficios afo 4 | $3134645 | $ 14592978 $2170139 $14.299.769

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar, el proyecto 1 recupera la
inversion en el cuarto ano, momento en el que se iguala la
inversion inicial de $12.000.000 con los beneficios obtenidos
en el proyecto, mientras que el proyecto 2 no logra recuperar
la inversion =$15.000.000— en el periodo proyectado, puesto
que en los cuatro anos alcanza a acumular un maximo de
$14.299.769, que es inferior al valor invertido. Por tanto, en
este caso se recomienda aceptar el proyecto 1.
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C. Método de la tasa interna de retorno (TIR)

Es la tasa que se paga sobre el saldo del préstamo o el
promedio de los rendimientos futuros esperados de una
inversion. También se define como la tasa que iguala el valor
presente neto a cero y permite determinar la aceptacion o
rechazo de un proyecto.

El criterio de aceptacion o rechazo es la siguiente:

Si la TIR es mayor o igual que la tasa minima
atractiva (TMA), el proyecto se acepta.

Sila TIR es menor que la TMA, el proyecto se rechaza.

La tasa minima atractiva (TMA) es el nivel mas bajo
de rendimiento esperado para aceptar un proyecto.

Ej
(1+iy

i I
2 J j
Ecuacion 6: — =
ZJ=0 (1+iy ZJ=0 0
En donde:
| corresponde a los ingresos
E corresponde a los egresos

5.4 (Costos de operacion

Los costos de operacion ocurren durante la ejecucion del
proyecto. Cuando se habla de costos existen muchas defini-
ciones, sin embargo, en términos generales se puede afirmar
que un costo es el esfuerzo economico que se debe hacer
para lograr un objetivo, en otras palabras, es lo que se debe
pagar para lograr poner en operacion el proyecto.
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Los costos se pueden clasificar de muchas maneras,
dependiendo de sus caracteristicas, a continuacion se explican
los diferentes tipos de costos que intervienen en un proyecto.

5.4.1 Segun su funcion

De acuerdo con la funcion que tienen para el proyecto se
pueden clasificar en dostipos: de ejecuciony de administracion.

Los costos de ejecucion tienen que ver directamente
con los recursos necesarios para desarrollar el proyecto y se
pueden dividir en las siguientes categorias:

Materiales: hace referencia a los costos asociados
a los insumos que se requieren para ejecutar el
proyecto.

Mano de obra: es el costo del personal que interviene
en forma directa en el proceso de ejecucion del
proyecto: obreros, desarrolladores, gedlogos, etc.

Alquiler de instalaciones, maquinarias 0 equipos:
para el desarrollo del proyecto se requiere del uso
de tecnologia o equipos por un tiempo limitado,
y muchas veces no es economica o técnicamente
posible adquirir dichos equipos, por lo que se
recurre a alternativas como el leasing para resolver
esas necesidades.

Gastos indirectos de ejecucion: dentro de esta
categoria se encuentran dos tipos de costos que
usualmente estan presentes en la mayoria de

los proyectos y aunque no forman parte integral
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de este, deben ser tenidos en cuenta porque
son necesarios para su buen funcionamiento: la
consultoria y los viaticos.

Consultoria y asesoria: es usual que en muchos
proyectos no se cuente en la plantilla de la
empresa con los expertos que se necesitan para
poder tomar las decisiones referentes a la obra,
por lo que se hace necesario contratar consultores
y asesores para determinadas etapas; en algunos
Casos estos costos son muy elevados dependiendo
de la especialidad, por lo que es muy importante,
durante el periodo de planeacion, tener en cuenta
este aspecto.

Viaticos: otro rubro que puede llegar a ser muy
importante en el proyecto y que por su impacto
debe ser tenido en cuenta, es el de los viajes que se
realizaran para el desarrollo del proyecto. Esto ocurre
porque muchas veces la empresa que ejecuta el
proyecto, y el cliente o el lugar en donde el proyecto
se desarrolla, estan en diferentes zonas geograficas,
por lo que es necesario realizar traslados de personal
en forma constante; esto hace necesario realizar

previsiones para esta categoria.

Por otra parte, los costos de administracion son los
que tienen que ver con la ejecucion del proyecto, pero no se
pueden asociar en forma directa al resultado final. Si se estan
ejecutando varios proyectos con los mismos recursos, se hace
necesario distribuir los costos entre los diferentes proyectos
y por tanto, su asignacion puede variar dependiendo del
meéetodo que se utilice. Algunos de los costos asociados a
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esta categoria son la mano de obra indirecta —salario del
personal administrativo—; la depreciacion de las maquinas y

sus mantenimientos.
5.4.2 Segun la relacion con el proyecto

Costos directos: son los que pueden identificarse
plenamente con el proyecto, tal es el caso de los
materiales o la mano de obra involucrada en forma

directa en la ejecucion.

Costos indirectos: son aquellos que no se pueden
identificar directamente con el proyecto. En este caso es
posible conocer todos los costos asociados a la empresa,
pero no cuantos se asocian directamente con el proyecto;
en este caso lo usual es que a través de alglin método se
haga una distribucion de los costos globales entre todos
los proyectos que esté ejecutando la empresa.

5.4.3 Segun el momento en que fueron calculados

Dependiendo de si se esta hablando de la planeacion o del
control, se pueden calcular los costos sobre estimaciones
—antes de la ejecucion— o sobre datos reales —una vez
ejecutado—. Desde esta perspectiva los costos se pueden
clasificar en:

Predeterminados: son los que se utilizan para disenar
presupuestos; se estiman con base en proyecciones,
supuestos o comparaciones. En este caso se esta
hablando de un costo estimado y no de uno real. Es
lo que define la linea base de costo.
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Historicos:son los que ocurrieron en un determinado
periodo de tiempo, son reales porque vya se
ejecutaron y usualmente se utilizan para realizar
la actividad de control; también sirven como base
para hacer el costeo de futuros proyectos.

5.4.4 Segun su variabilidad

Tienen que ver con el cambio que ocurre dependiendo del
porcentaje ejecutado del proyecto; se pueden clasificar de la
siguiente forma:

Fijos: son aquellos que no dependen de la cantidad
ejecutada; por ejemplo, los arrendamientos o los
salarios del personal administrativo.

Variables: son los que estan asociados directamente
con la cantidad producida o ejecutada, pues a mayor
ejecucion mas alto el costo variable; por ejemplo,
los materiales o la mano de obra directa.

Mixtos: dentro de ellos existe una proporcion fijay una
variable; por ejemplo, el cargo fijo de la energia mas la
proporcion variable asociada al consumo relacionado
directamente con la ejecucion del proyecto.

5.4.5 Parala sostenibilidad del proyecto

Hay algunos tipos de costos, que aungue no estan
directamente vinculados con el proyecto, es muy importante
tenerlos en cuenta para garantizar su continuidad y el
cumplimiento de sus expectativas. Dentro de esta categoria
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se encuentran los costos por analisis de reserva y los costos

de calidad.

Analisis de reserva: corresponde a un monto que se

establece como prevision a acciones no previstas

que se presenten durante el desarrollo del proyecto,

pueden ser de dos tipos:

»

»

Reserva por contingencia: corresponde a los
gastos imprevistos que se pueden presentar
durante el desarrollo del proyecto; por ejemplo,
cambios en los costos de materiales o de mano
de obra; aspectos de proceso no contemplados al
planear el proyecto como condiciones geograficas
desconocidas o innovaciones tecnologicas no
previstas al comienzo del proyecto.

Reservas por gestion: son aquellas que ocurren
cuando durante la ejecucion del proyecto se
realizan cambios en el alcance, lo que puede
generar costos no contemplados. En este caso
es posible visualizar algunos de los cambios
que generalmente se presentan para un tipo
de proyectos en particular por analogia, vy
contemplar reservas para estos casos.

Costo de calidad: se establece para garantizar

que los requerimientos del proyecto se cumplan

a cabalidad; para ello se contemplan dos grandes

grupos de costos de calidad: los de conformidad vy

los de no conformidad.



Costos de conformidad: son aquellos que permiten
garantizar la calidad del entregable final del proyecto
y son inevitables; dentro de ellos se contemplan
dos tipos diferentes de costos: los de prevencion vy
los de evaluacion.

» Costos de prevencion: se refiere a los costos
asociados a las actividades relacionadas con
la prevencion de problemas, fallas o defectos
que se podrian presentar durante la ejecucion
del proyecto; se contemplan aspectos como
capacitacion, pruebas y ensayos con prototipos,
y estudios y analisis previos.

» Costos de evaluacion: son aquellos en los que se
incurre una vez ejecutada la accion y permiten
evaluar la calidad de un entregable parcial o
total; se incluyen principalmente pruebas de
calidad del entregable y auditorias.

Costos de no conformidad: se presentan cuando
el proyecto manifiesta fallas. Son evitables en el
sentido que, si se cumplio a cabalidad el proceso de
planeacion y se trabajo adecuadamente en el tema
de conformidad, no deberian presentarse fallas. En
esta categoria pueden presentarse dos tipos de no
conformidades: las de fallo interno y las de fallo

externo.

» Costos de fallo interno: se presentan durante
el desarrollo del proyecto sin que afecte o sea
de conocimiento del cliente o del usuario, pero

aumentan los costos del mismo; por ejemplo,
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»

reprocesos, reprogramaciones, cambios en el
diseno por fallas anteriores, accidentes, fallas
en las maquinasy equipos por falta de prevision
0 de mantenimiento, pago de horas extras por
atrasos en el proyecto.

Costos de fallo externo: se presentan cuando el
proyecto ya ha sido entregado al cliente o esta
siendo utilizado vy surgen fallas o problemas
como consecuencia de la mala calidad del
entregable en parte 0 en su totalidad o debido
al impacto que se genera en los diferentes
grupos afectados por el proyecto; por ejemplo,
procesos de quejas, reclamos o devoluciones,
procesos legales producto de la mala calidad
del proyecto o problemas no resueltos; procesos
por responsabilidad social como consecuencia
de impactos no previstos en el proyecto.

5.5 Tecnicas de estimacion de costos

Cuando se va a ejecutar un proyecto es necesario calcular

cuales son los costos necesarios para su ejecucion y para ello

se puede recurrir a diversas técnicas. Su seleccion dependera

de cuanta precision se requiere, la velocidad con la que se

quieran obtener los datos o la cantidad de informacion con

la que se cuenta para hacer el calculo. Dependiendo de estos

factores es posible seleccionar entre varias alternativas.

Dentro de las mas usadas estan los métodos de estimaciones

y los de consenso.
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5.5.1 Método de estimaciones

En ocasiones es dificil hacer una estimacion del costo de
un proyecto porque no es posible cuantificar exactamente
los recursos necesarios para su desarrollo. En este caso se
utilizan técnicas de estimacion de las cuales existen varias

alternativas que se explican a continuacion:

Estimacion por analogia: consiste en tomar un
proyecto similar y calcular el costo con base en el
valor del proyecto que ya fue ejecutado. En este
caso es necesario tener en cuenta el tiempo en el
que fue desarrollado puesto que sera indispensable
adicionar algun valor relativo a la pérdida de valor
del dinero o al aumento de algunos de los costos
asociados. Para el uso de esta técnica un mayor
numero de datos permite estimaciones mas precisas,
pero es necesario tener en cuenta las similitudes
en el proyecto: tamano, recursos necesarios, calidad
requerida, tipo de personal, entre otros.

Estimacion ascendente: esta técnica de estimacion
consiste en dividir, a través de la EDT, las tareas hasta
el minimo nivel de detalle, y una vez se tienen todas
las actividades se estima el costo para cada una de las
actividades, desde la mas pequena, y se van agrupando
en tareas mas grandes hasta llegar al primer nivel
del proyecto. Con este método se empieza a hacer la
estimacion de abajo arriba, se van sumando los costos
de cada nivel para estimar los del siguiente, hasta tener
estimado la totalidad de los costos del proyecto.
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Estimacion paramétrica: en esta técnica se utilizan
variables y datos historicos que permiten hacer la
estimacion de los costos del proyecto; por ejemplo,
la cantidad de mano de obra requerida, la cantidad
de materiales, el niumero de horas hombre vy la
cantidad de metros cuadrados. Una vez se han
realizado todas las estimaciones para el proyecto
se toman datos de costos unitarios por cotizacion o
por estimacion historica y se determinan los costos
de cada una de las variables que se suman para
obtener los costos totales.

5.5.2 Método de consenso

lgual que en el caso anterior, cuando es dificil estimar el
costo del proyecto por diversas razones, por ejemplo, porque
es un tipo de proyecto novedoso que no se ha desarrollado
antes o porque se utilizaran recursos de los que no se pueden
hacer estimaciones directas, se suele acudir al método de
consenso, y una de las técnicas mas difundidas es la Delphi.

La técnica Delphi consiste en buscar consenso entre un
grupo de expertos sobre un tema particular; para este caso se
trata de establecer el posible costo del proyecto en general o
de alguna de sus etapas. Este método es de tipo cualitativo
y por tanto, esta sujeto a cierto grado de subjetividad. Los
pasos para aplicar esta técnica son los siguientes:

Formulacion del tema sobre el que se buscara
consenso. Es importante tener en cuenta la
delimitacion de lo que se quiere averiguar, puesto
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que si se tratan muchos temas simultaneamente se
puede perder la efectividad de la herramienta; asi
mismo, es importante que se establezcan preguntas
claras que permitan ser cuantificadas: rangos,
porcentajes o la mas adecuada para cada caso.

Seleccion de los participantes: este punto es de
suma importancia, por tanto, es necesario que las
personas seleccionadas realmente sean expertas en
el tema para lograr resultados mas precisos. En este
caso la experiencia del participante debe ser uno
de los criterios de mayor relevancia en el momento
de hacer la seleccion.

Desarrollo de la evaluacion: una vez seleccionados
los expertos se debe iniciar con la ronda de
preguntas y la obtencion de los datos. De acuerdo
con los resultados encontrados se puede realizar
una o varias rondas, aunque las opiniones que
emiten los expertos pueden ser abiertas —conocidas
por todos— o cerradas —confidencial-. Por lo menos
la primera ronda es importante que sea cerrada para
evitar posibles influencias de alguno de los expertos.

Fvaluacion de resultados: se determinan las
medidas estadisticas necesarias de acuerdo con lo
que se haya planteado inicialmente; entre las mas
usadas estan la media, la mediana, el valor maximo,

el minimo, la moda y la desviacion tipica.

Retroalimentacion y rondas posteriores: una vez
obtenidos los resultados se procede a informar a
los participantes y a repetir el proceso.
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Fl caso de la Constructora El Quijote

Quinta parte: la gestion del costo del proyecto

Para Juan Pérez, la construccion del Conjunto Residencial
Icaro requeria un estudio detallado de los costos, que sirviera
de apoyo a las decisiones que se tomarian a futuro en las
distintas etapas del proyecto. Por consiguiente, lo primero
que se hizo fue una reunion con el equipo de trabajo de
diseno, el gerente general —don Alfonso-, el gerente adminis-
trativo -Santiago Sancho -, el area financiera y ventas.

La politica de iniciar el proyecto solo hasta que se
encontrara el punto de equilibrio y se pudieran garantizar los
flujos de efectivo positivo durante todos los meses, no solo
condicionaba la fecha de inicio sino también la ejecucion
presupuestal. Una de las conversaciones que se presento
en la reunion reflejaba un grado de cuidado con la toma de
decisiones sobre este aspecto:

Debemos dejar en claro las politicas con respecto al
manejo del dinero, dijo Sancho «como amablemente
le decian al gerente administrativo», ya que por la
envergadura del proyecto la empresa puede tener
muchos riesgos.
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Pero, qué grado de libertad tengo en los costos,
respondio Juan. Ya con el ajuste en el tiempo ha sido
muy dificil, no espero trabajar con una camisa de
fuerza con los costos.

Debemos tener un lineamiento claro para poder
hacer los canjes de tiempo y costos, planted Sancho,
dirigiendose a Alonso.

Un poco meditativo el gerente general don Alonso,
miraba por la ventana y recordaba el ruido de las maquinas
cuando trabajaba en la cementera; siempre causando ruido y
contaminacion, pero debian garantizar la produccion continua.

Lo hacian estableciendo limites y puntos de control.

Juan, que estaba dispuesto a comenzarinmediatamente,
solo esperaba una aprobacion e iniciar bajo sus propias
politicas de cumplir con el plazo: 1400 dias. También
esperaba que se definiera una politica de negociacion con
sus proveedores.

Yo creo que la estrategia deberia ser cumplir con el
tiempo a toda costa, dijo Juan, de forma impositiva.

A 'lo que Sancho refutd de forma categorica:

No estoy de acuerdo, un mal manejo de costos podria
restringir la viabilidad del proyecto. Después de un
silencio, continud: se deberia priorizar la reduccion
de costos y el control de presupuesto sin hacer
grandes movimientos de dinero entre mes y mes.
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Don Alonso se dirigio a Juan y a Sancho:

Les recuerdo que debemos cumplir con varios
requerimientos de nuestros stakeholders, no
solamente tiempo y costos, el trabajo de ingenieria
debe ser de un detalle tal que los cambios en la
planeacion financiera sean minimos, y por lo tanto,
ustedes deben disenar un plan financiero Unicoy en
consenso, dijo a los dos.

Y ;qué quieres que hagamos para poder hacer ese
plan? manifestdo Sancho. A lo que también se unio
Juan: no tenemos datos claros, segin él, dijo mirando
a Sancho.

Don Alonso nuevamente tomo la palabra y ahora un poco
mas conciliador dijo:

Lo que deben es poner los requerimientos en claro
de parte y parte, y disenar una serie de indicadores
y procedimientos que ambos compartan; piensen un
poco Yy cada uno proponga qué necesita saber desde
su area para mantener el control del proyecto.

|2 estimacion

Aprovechando que ya se habia realizado la planeacion
de actividades, Juan propuso mirar los datos econdomicos
del proyecto con ayuda de los costos generados, sin tener
en cuenta los costos fijos que casi siempre son el 10% del
proyecto. El valor total del proyecto, segin la planeacion, es de
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$110 000 millones —de acuerdo con el acta de constitucion—. EL
mes de mayor gasto es octubre de 2023 con $ 839,93 millones
y el promedio mensual es de $ 379.775 millones (Figura 5.2).

Figura 5.2 Estructura de los costos por fase del proyecto.
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Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.

Elcomportamiento de los flujos mensuales del dinero evidencia
grandes fluctuaciones, particularmente en diciembre de 2021,
junio de 2022 vy los meses de julio a octubre de 2023 (Figura 5.3).

Figura 5.3 Flujo de costos del proyecto.
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Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.
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El origen del dinero

De la negociacion con la fiduciaria se acordo recibir los
pagos de los compradores de los apartamentos y financiar el
proyecto, pagando a esta a principios de cada ano en cuotas
iguales durante cinco anos. El primer pago se realizaria un ano
antes para la compra de los preliminares y la parte adminis-
trativa del proyecto. De otro lado, la constructora organizaria
los costos directos y administrativos del proyecto cambiando
su tasa de oportunidad, que normalmente es del 32% al 28%,
ya que siendo un monto tan grande este lo ameritaba.

Costos fuera de control

Con estos datos se realizd una nueva reunion entre Juan,
Sancho y don Alonso. Sancho, como financiero, tenia sus
propias preguntas:

;Cuando se alcanzaria el punto de equilibrio —Pay
back-, de acuerdo con la propuesta de costos de Juan?

Por efectos de los pagos no se podria gastar mas del
20 % del presupuesto en el mes. ;Eso se cumpliria?

De no ser asl ;Qué acciones se debian tomar?
;Endeudarse? ;Reprogramar actividades?

Al no existir politicas de gasto de anticipo ;como se
deberia proceder para que otros proyectos de la misma
constructora no utilizaran estos fondos para ellos?



El manejo financiero, visto de esta forma, ya no era
tan claro para Juan; sin embargo, él tenia como mision sacar
el proyecto adelante. Por esa razon solicitdo la informacion
de las cantidades de materia prima para establecer alguna
politica de pagos con los proveedores. Los valores esperados
eran mas de lo que él pensaba (Tabla 5.7).

Tabla 5.7 Materia prima a utilizar.

| NowsmepeLRecurso | coso

MATERIALES $'5000 000000
HERRAMIENTAS $2 000 000 000
CONTRATOS $3 000 000 000

Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.

Y para completar, la distribucion anual no era coherente
con la politica de pagos con los proveedores de materiales
(Figura 5.4).

Figura 5.4 Informe del resumen de costos de los recursos.
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Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.
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Al analizar los datos se observo que en el segundo ano
del proyecto existia un rubro muy importante en materiales,
algo que Juan no podia explicar con claridad a la junta de la
constructora.

JAcaso el costo de materiales no deberia ser
incremental? preguntd Sancho ;cuales son los

materiales que se usaran ese ano?

Y con una cantidad tan alta de contratos durante el
ultimo ano del proyecto ;no existiran riesgos que
por incumplimiento de los contratistas se malogre la
fecha de entrega? pregunto don Alfonso.

Preguntas de discusion

Al calcular la TIR y el VAN del proyecto ;considera
que la empresa deberia continuar con las politicas
de pago establecidas?

Responda las preguntas qué planted Sancho en
la reunion y haga un analisis de la situacion de la
empresa. Posteriormente, presente recomendaciones
acerca del manejo que se debe dar a cada uno de los
temas planteados.

;Qué métodos de analisis financiero considera mas
apropiados para un proyecto de este tamano?
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RESUMEN SEGUNDA PARTE

Las restricciones son limitaciones que afectan
el desempeno del proyecto. En la actualidad se
han identificado tres factores que restringen la
administracion de proyectos y sobre los cuales el
profesional en gerencia de proyectos debe enfocar
sus esfuerzos para garantizar un resultado exitoso:
alcance, tiempo vy costo.

El PMI® ha definido dos condiciones que se deben
cumplir para asegurar que un proyecto sea de
calidad: i) El proyecto debe terminar en el tiempo
planeado, con los recursos asignados y con los
costos presupuestados; ii) el resultado final del
proyecto debe ser acorde con las especificaciones
definidas por los stakeholders —alcance— de tal
manera que se garantice su satisfaccion total.

La gestion del alcance incorpora los procesos
necesarios para garantizar que el proyecto incluye
todo el trabajo requerido para ser completado con
éxito. El objetivo principal de definir el alcance del
proyecto es el de tener claridad acerca de lo que se
incluye y lo que no se incluye en el mismo.

El manejo del tiempo es un elemento fundamental
para el exito en el proyecto. Este, al igual que los
costos, son los grados de libertad que el gerente
de proyectos utiliza para poder sortear obstaculos
a corto plazo.
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La EDT se construye como la descripcion del plan
del proyecto. Las actividades de orden superior
inicial con un solo numeral identificador, a medida
que se desglosan, se asignan mas numerales vy
digitos.

Cuando se habla del aspecto financiero de un
proyecto es necesario diferenciar entre dos
conceptos:lainversioninicialy el costo de operacion.

» Lainversioninicial hace referencia a los recursos
necesarios para poner en marcha el proyecto.

» Los costos de operacion ocurren durante la
gjecucion, en ese momento, ademas de la
inversion inicial, se hace necesario tener en
cuenta que el proyecto incurrira en una serie de
costos para su ejecucion.



TERGERA PARTE

CAJA DE HERRAMIENTAS
PARA LA GESTION DE
PROYECTOS
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Fuente. Fotografia de New York, Detroit Publishing Company.




El edificio Empire State fue catalogado como el mas alto

del mundo durante mas de 40 anos, hasta la construccion
de las Torres Gemelas. Es una de las obras de ingenieria mas
admiradas de la ciudad Nueva York dado el esfuerzo que

implico su construccion.
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2 Tomado de http://
www.guiadenue-
vayork.com/world-
trade-center

El Empire State?

El Empire State es uno de los emblemas mas reconocidos de
la ciudad de Nueva York, en el mundo. Es un destino obligado
para los turistas, quienes encuentran en este edificio una
excelente panoramica de la ciudad.

El presidente Clark Hoover inaugurd el Empire State
el primero de mayo de 1931, activando las luces del edificio
desde Washington. Asi mismo, el edificio ostentd durante 40
anos el titulo del mas alto del mundo hasta la construccion
de las Torres Gemelas.

En la crisis economica de los anos 20, se asumio el
reto de ejecutar el proyecto de construccion de la torre. Esto
origind que cuando estuvo terminada, tan solo el 25% de sus
oficinas pudieron ser arrendadas. A principios de los anos
40, Estados Unidos alcanzo su recuperacion economica, y fue
solo hasta esta fecha que el Empire State logrd su maxima
ocupacion. En los anos 50, el edificio fue vendido.

Encuantoala programacion de tiempos, el proyecto tuvo
unaduracion de unanoy45dias, en promedio se construyeron
4,5 pisos por semana. La torre alcanza una altura de 443.2m,
incluyendo la antena de 62m, y tiene 102 pisos. En los pisos
86y 102 hay dos plataformas de observacion de 3609 sobre la
ciudad. El edificio pesa aproximadamente 330.000 toneladas
métricas. Tiene 6500 ventanas, 73 ascensores 'y 1860 peldanos
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hasta el piso superior. Cuenta con una superficie total de
204.385 metros cuadrados. Sin lugar a dudas, un proyecto
exitoso de ingenieria.

Hoy en dia, el Empire State ha sido seleccionado por
un grupo de empresas expertas en desarrollo y eficiencia.
Estas organizaciones se unieron para implementar un
modelo para reducir el uso de energia, y derivado de esto,
los costos de operacion. Como punto de partida, decidieron
renovar y modificar la estructura de la torre ajustando
aproximadamente 6500 ventanas con componentes nuevos,
lo cual ayudara a reducir de manera considerable la carga
de climatizacion en verano vy la pérdida de calor en invierno.
Este es un nuevo proyecto que tiene como objetivo reducir en
un 40% su carga energetica, y por consiguiente, impactar de
manera positiva entre las empresas que operan alli. El Empire
State, es un hito en los proyectos de ingenieria que hoy en
dia da mucho de que hablar.
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CAPITULO Aplicacion de

herramientas
informaticas
para la gestion
de proyectos

6.1 Introduccion

Los gerentes de proyecto deben buscar alternativas que
faciliten los procesos de planeacion, seguimiento y control
del proyecto. En la segunda parte de este libro se abordaron
estos procesos, desde la perspectiva de la triple restriccion, y
se explicaron los diferentes conceptos alrededor de la gestion
del alcance, del tiempo y del costo.

En el mercado hay diferentes alternativas de software
que permiten llevar a cabo estos procesos, y segun sea el
tamano y complejidad del proyecto, sera mas indicado
trabajar con una u otra herramienta. Para muchos proyectos,
MS Project® es adecuada y permite fortalecer la toma de
decisiones, con lo que se mitiga la incertidumbre.
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En esta tercera parte del libro se presenta, a partir de un
caso practico, las distintas funcionalidades que MS Project®
ofrece, asi se busca que el lector tenga un punto de referencia
para abordar proyectos futuros. Para ello, se desarrolla paso a
paso el proyecto planteado en el caso dividido en tres etapas:
la configuracion inicial de la herramienta, de forma tal que se
pueda garantizar su correcto funcionamiento; el diseno del
esquema del proyecto, con el proposito de crear las diferentes
etapas en las que se desarrollara; y finalmente, la gestion de
los recursos agrupados en tres diferentes categorias: trabajo,
material y costos. Posteriormente, se explica el proceso de
control de avance del proyecto a través del método del valor
ganado, igualmente analizado paso a paso en MS Project®.

A continuacion se explicara mediante un ejercicio de
aplicacion, la manera como se puede llevar una programacion
a MS Project® y como se puede hacer control sobre ella
por medio del método de valor ganado. Se desarrollara
otro proyecto de la Constructora El Quijote, pero de menor
envergadura, para hacer mas sencilla su comprension.

6.2 Ejercicio de aplicacion
Constructora El Quijote

La Constructora El Quijote, una de las empresas con mayor
reconocimiento del sector, ha decidido iniciar uno de sus
proyectos de obra civil. Se trata de la construccion de un
inmueble sencillo de dos plantas.

El gerente de proyectos quiere hacer el seguimiento
de la obra utilizando MS Project®, para lo cual ha definido
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previamente lasfasesyactividades del proyecto. Acontinuacon

se presenta la estructura planeada (Tabla 6.1).

Tabla 6.1 EDT del proyecto.

Actividades U
—Horas-

1. PRELIMINARES
11 Pedir permisos.
111 Construccion 12
11.2 Pedir los servicios de alcantarillado y acueducto. 10
11.3 Solicitar la energia. 3
1.2 Realizar presupuesto.
121 Contratar al maestro de construccion. 3
1.2.2 Pedir cotizaciones de materiales. 24
1.3 Hacer el encerramiento de la obra. 48
2. CIMIENTOS
21 Limpiar el terreno. 20
2.2 Hacer las excavaciones. 48
2.3 Fundir las vigas. 52
24 Hacer la mezcla. 48
2.5 Periodo de secado. 60
2.6 Fundir las columnas. 200
3. TUBERIAS
31 Hacer la acometida de alcantarillado y acueducto. 200
3.2 Hacer las cajas de recoleccion. 400
4. PAREDES
41. Primer piso.
411 Le'vantar'las paredes de encerramiento del 500

primer piso.
412 Colocacion de tabletas del piso. 300
4.2 Segundo piso.
4271 Fundir la placa del segundo piso. 300
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422 Levantar las paredes de encerramiento del 300
segundo piso.

423 Colocar tabletas de piso. 200
43. Colocacion de la cubierta. 300
5. ACABADOS

51 Colocacion del panete. 60
5.2 Pintar 48
5.3 Hacer la acometida de luz. 24
54 Colocacion de puertas y ventanas. 60

Fuente. Elaboracién propia.
6.2.1 Configuracion inicial

Antes de empezar a trabajar con MS Project® es necesario
realizar la configuracion de la herramienta para garantizar su

correcto funcionamiento.

1. Inicie MS Project®, dé clic en el menu Archivo y seleccione
Opciones (Figura 61).

Figura 6.1 Menu de inicio MS Project®

Abrir

® Proyectos recientes
ED skorive

E\il Equipo

A

+ Agregar un sitio

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project ®
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2. Configure el formato de la fecha para visualizar el nombre

del dia, la fecha y la hora (Figura 6.2).

Figura 6.2 Configuracion del formato de fecha.

=

Mostrar

Programacion

Revisidn

Guardar

Idioma

Avanzado

Personalizar cinta de opciones

Barra de hemamientas de acceso rapido
Complementos

Centro de confianza

‘9 Opciones generales para rabajar con Praject.
@. p g p ) )

Opeiones de la interfaz de usuario

Estilo de informacion en pantalla: ‘Momav descripciones de caracteristicas en informacion en pantalla E|

Vista del proyecto

Vista predeterminada: |Gantt con escala de tiempo :

Formato defecha: | mié 28/01/0912:33 p.m. E”

Personalizar la copia de Microsoft Office

Nombre de usuario: | NELSON ANTONIO MORENO MONSALY

Iniciales: NAMI

Usar siempre estos valores sin tener en cuenta el inicio de sesion en Office.

btk e [

Tema de Office: Blanco ﬂ
Opeiones de inicio

Mastrar [z pantalla Inicio cuando se inicie esta aplicacion

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

3.

Configure las unidades de asignacion como Valores
decimales, esto permitira controlar, en su momento, la

sobreasignacion de los recursos (Figura 6.3).
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Figura 6.3 Configuracion de las unidades del recurso.

General -
Programacin
Mostrar .
IMostrar mensajes de programacion
e Mostrar las unidades de asignacion como: Valoresdemmalesm |
Revision
G Opciones de programacion de este proyecto: [ TaHerZLaCon:trumon‘mppB
uardar
lioma Huevas tareas creadas: Programada manualmente B
Tarezs programadas automaticamente programadas en lz: Fechademwenzodelproye:‘tom
Avanzado )
Mostrar duracion en: Dias B

Personalizar cinta de opciones Mostartrzajo en Horas B
Barra de hemamientas de acceso répido Tipo de tarea predeterminado: Unidadesﬁjasm
Complementos ] Las tareas nuevas estén condicionadas por Las tareas siempre respetan las fechas de restriccion

deshueno Mostrar las tareas programadas que tengan duraciones
Centre de confianza i - ]

[7] Vincular automaticamente las tareas i estimadas
insetadas o desplazadss Las tareas programadas nuevas tienen duracionss estimadas
V| Dividirtareas en curso - .
= 7] Mantener a tarea en el dia laberable més cercanc al
Actualizar tareas programadas manualmente cambiar al modo de programacin automatica
al editar vinculos

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

4. Configure el tipo de tarea predeterminado como Duracion
fija, asi se garantiza que la duracion de las tareas no
cambie a medida que se asignan los recursos. De igual
manera, verifique que las tareas no estén condicionadas
por el esfuerzo (Figura 6.4).

Figura 6.4 Configuracion del tipo de tarea.

General
Opciones de programacion de este proyecto: =] Taller2La Construccmnmppm
Mostrar
Nuevas tareas creadas: Programada manualmente E
Programacion -
g Tareas programadas automaticamente programadas en la: | Fecha de comienzo del pmye:‘tom
Revision Mostrar duracion en: Dias E|
Guardar Mostrar trabajo en: Horas m

Idioma Tipo de tarea predeterminado: E |

(7] Lastareas nuevas estin condicionadas por
el esfuerzo

Lvanzado Las tareas siempre respetan las fechas de restriccion

Mostrar [as tareas programadas que tengan duraciones
Personalizar cintz de opciones ] Vincular automaticamente las tareas i estimadas
insertadas o desplazadas

Dividir tareas en curso - .

v [ Mantener [a tarez en el diz laborable més cercano al
Complementos Actualizar tareas programadas manualmente cambiar 2l modo de programacidn automatica

al editar vinculos

Barra de herramientas de acceso répido Las tareas programadas nuevas tienen duraciones estimadas

Centro de confianza

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.
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5. Configure las tareas para que sean creadas de manera
automatica. Desde la version 2010, MS Project® ha
incorporado una nueva forma de programar las tareas:
programacion manual. Esta opcion permite crear un
borrador inicial de la programacion cuando se desconoce
la duraciony la precedencia de las actividades. Para el caso
analizado, como ya se conocen estos datos, se configura la
alternativa: programada automaticamente (Figura 6.5).

Figura 6.5 Configuracion de nuevas tareas.

General
Opciones de programacién de este proyecto: ﬂj Taller2 La (on;trucclon.mpplﬂ

| Muevas tareas creadas: Programada aulumélicamenle

Tareas programadas automaticamente programadas en la: | Fecha de comienzo del proyecto| v

Mostrar

Programacitn

Revision Mostrar duracion en: Dias E

Guardar Maostrar trabajo en: Horas D

Idiema Tipo de tarea predeterminada: Duracién fija E

Avanzado [7] Las tareas nuevas estan condicionadas por Las tareas siempre respetan las fechas de restriccion
¢l esfuerzo

IMostrar las tareas programadas que tengan duraciones 1/
Personalizar cinta de opciones "] Vinculer automaticamente las tareas D estimadas
ingertadas o desplazadas

Las tareas programadas nuevas tienen duraciones estimadas
Dividir tareas en curso

Bama de herramientas de acceso rapide

[] Mantenerla tarea en el dia laborable mas cercanc al
Actualizar tareas programadas manualments cambiar al modo de programacidn automética
al editar vinculos

Complementos

Centro de confianza

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

6. Configure las opciones de calendario teniendo en cuenta
que el proyecto no descansa, los que lo hacen son los
recursos. Es decir, en la vida real el proyecto siempre esta
disponible para ser ejecutado, pero los recursos que 1o
llevaran a cabo tienen limitaciones de horario. Aunque
hay proyectos que trabajan 24 horas al dia, siete dias a la
semana,también hay otros que pueden trabajarenturnos
de ocho horas, cinco dias a la semana. Por consiguiente,
configure las siguientes opciones: la semana comienza
en lunes, el ano en enero, hora de comienzo y fin 12:00

a.m., jornada laboral 24 horas, semana laboral 168 horas
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Figura 6.6 Configuracion del calendario.

(24 horas diarias x 7 dias a la semana), dias por mes 30
dias (Figura 6.6).

General

Mostrar

Programacion

Revision

Guardar

Idioma

Avanzado

Persanalizar cinta de opciones

Barra de herramientas de acceso rapido
Complementos

Centro de confianza

Cambie opciones relacionadas con la programacidn, los calendarios y los cilculos.

Opciones de calendario para este proyecto: ﬂ Taller2La (omtruccmn‘mppE

La semana comienzaen:  |Lunes E|

Elafio fiscal comienza en: | Enero E|

Usar ¢l afio inicial para lz numeracion de los afios fiscales

Hora de comienzo

predeterminada:

Hora de fin predeterminada:

Horas por dia: 21
Horas por semana: 168
Dias por mes: 0

10z, B
10z, B

Se asignan estos horarios a las tareas cuando se escribe una
fecha de comienzo o fin sin especificar una hora, Si cambia esta
configuracion, e conveniente hacerla coincidir con el
calendaric del proyecte mediante el comando Cambiar tiempo
de trabajo de la ficha Proyecto en la cinta,

Fuente: Elaboracién propia a partir de MS Project®.

7.

Existen dos variables fundamentales en los proyectos:
duracion y trabajo. Para el proyecto de la Constructora El
Quijote, la duracion de las actividades va a ser definida
en horas, pues asi esta establecido para este caso. Sin
embargo, es necesario tener en cuenta que dependiendo
del proyecto la duracion puede darse en semanas, dias o
en la unidad que se considere mas apropiada. Asi mismo,
esimportante saber, que en general, para la mayoria de los
proyectos, el trabajo se define en horas, lo que facilitara
el proceso de costeo de las actividades. Atendiendo estas
sugerencias, configure las opciones Mostrar duracion en
Horas y Mostrar trabajo en Horas; luego, dé clic en el
boton Aceptar (Figura 6.7).
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Figura 6.7 Configuracion de la duracién y el trabajo.

(General

Mostrar

Programacidn

Resision

Guardar

Idiornz

Avinzado

Personalizar cinta de opciones

Barra de herramigntas de acceso rpido
Complementas

Centro de confianza

Opiones de programation d este proyecto: ([ Tallr2 e Construccion‘mppﬂ

MNuevas tareas creadas

Programads automa't\camenteE

Tareas programadas automaticamente programadas en la: - Fecha de comienzo del pruyedaB

Maostrar duracidn en:

Mostrar rabajo en:

o B
Hores E

Tipo de terea predeteminado:

Duracion fijz B

DLastareasnuevasesta’ncondicmnadaspor i Las tareas siempre respetzn las fechas de resticcion

¢l esfuerzo

7] Vincular automticamente as tares
nsertadas o desplazadas

Dividirtaress en curso

Actuglizar tareas programadas manualmente

aleditarvinculos

Mostrar lzs tareas programadas que tengen duraciones
fimadas

Lastareas programadas nuevas tienen duraciones estimadas

7] Mantener 2 tarea en el dia aborable mas cercanoal
cambiar &l modo de programacion automética

Fuente: Elaboracién propia a partir de MS Project®.

8. Despues de configurar MS Project® es necesario asignar

la fecha de inicio y el calendario al proyecto. Atendiendo

las recomendaciones expuestas en el numeral vi y para

efectos del ejercicio, se asignara como fecha de inicio

del proyecto el 2 de enero de 2020 a las 12:00 am., y un

calendario de 24 horas. Para hacerlo, dé clic en la pestana

Proyecto y seleccione el icono Informacion del proyecto.

Cuando esteé listo, dé clic en Aceptar (Figura 6.8).
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Figura 6.8 Informacion del proyecto.

Infermacién del proyecto Taller 2 La Construccion’ u
Fecha de comienzo: I jue 02/01/2012:00 a.m. ~ | Fechaactual: mar 13/08/13 09:00 a.m. -
Fecha de fin: | mar 13/08/13 09:00 a.m. | Eecha de estado:  NOD .
Programar a partir de: ~ Fecha de comienzo del proyecto = | Calendario: -

Todas las tareas comienzan lo antes posible, Prioridad: 500 E
Campos personalizados de empresa

Departamento: v| 12:00 a.m.

Nombre de campo personalizado Valor e

Fuente: Elaboracién propia a partir de MS Project®.

9. La primera vista que presenta MS Project® es la del
diagrama Gantt. Ubicado en esta vista, dé clic derecho
sobre la columna Nombre de la tarea, seleccione la opcion
Insertar columna e inserte la columna EDT (Figura 6.9).

Figura 6.9 Columna EDT.

EDTI

Estado

Estado del equipo pendiente
Estimado A

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.



6.2.2 Disefio del esquema del proyecto

10. Ingrese la lista de tareas y la duracion definida para el
desarrollo del proyecto. Inicialmente, solo debe ingresar
las duraciones que no estan acompanadas del signo de
interrogacion (Figura 6.10).

Figura 6.10 Actividades del proyecto la construccion.

Maod:

de - EDT v Nombredetarea w» | Duracion «
1 I_lr-) 1 FASE 1. PRELIMINARES 24 horas?
2 - 2 Pedir permisos 24 horas?
3 - 3 Construccién 12 horas
4 - 4 Alcantarillado y Acueducto 10 horas
3 = 5 Energia 3 horas
5 - 6 Presupuesto 24 horas?
7 - 7 Contratar maestro de construccion 3 horas
8 - 8 Pedir cotizaciones de materiales 24 horas
9 - 39 Hacer encerramiento de la obra 48 horas
10 - 10 FASE 2. CIMIENTOS 24 horas?
1 - 11 Limpiar terreno 20 horas
12 - 12 Hacer excavaciones 48 horas
13 = 13 Fundir vigas 52 horas
14 - 14 Hacer mezcla 48 horas
15 - 15 Periodo de secado 60 haras
16 - 16 Fundir las columnas 200 horas
m = 17 FASE 3. TUBERIAS 24 horas?
18 LY 18 Hacer cometida de acueducto 200 horas
19 - 19 Hacer las cajas de recoleccidn 400 horas
20 = 2 FASE 4. PAREDES 24 horas?
a1 = 21 Primer piso 24 horas?
22 - 22 Levantar paredes de encerramiento piso 1 200 horas
3 - 23 Colocar tabletas de piso 1 300 horas
24 - 24 Segundo piso 24 horas?
25 - 25 Fundir la placa de segundo piso 300 horas
2% - 26 Levantar paredes de encerramiento piso 2 300 horas
27 - 27 Colocar tabletas de piso 2 200 horas
28 - 28 Colocar la cubierta 300 horas
2 - 29 FASE 5. ACABADOS 24 horas?
30 - 30 Colocar el pafiete 60 horas
3 LY 31 Pintar 48 horas
Ex - 32 Hacer la cometida de luz 24 horas
3 - 33 Colocar puertas y ventanas 60 horas

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.
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1. Lafunciondetareasresumen deMS Project® permite crear
las diferentes etapas del proyecto, y totalizar, en primera
instancia, la duracion de la fase a partir de la sumatoria
de las duraciones de las actividades dependientes. Para
crear una tarea resumen debe seleccionar las tareas
dependientes y dar clic en el boton de sangria de la
pestana Tareas (Figura 6.11).

Figura 6.11 Anular y aplicar sangria.

ARCHNU TAREA | RECURSO  CREARUNINFORME  PROYECTO  VISTA FORMATO

— &= X s EEEEE ﬁActuaIizarsegL’m programacion
| D Calibri Y] T s s 7o e
By -

€ Respetar vinculos

Diagrama  Pegar NKS H-A-|5 Flsa ¢y
deGanttr - ¥ - A-|ET|® B Desactivar

Ver Portapapeles Fuente IFl Programacion

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

12. Cree las tareas resumen para la primera etapa del
proyecto: Fase 1. Preliminares, segin como se muestra
mas adelante (Figura 6.12); incluye las subtareas: Pedir
permisos, Realizar presupuesto y Hacer encerramiento
de obra. Verifique que la duracion inicial de la etapa sea
de 48 horas, que corresponden a la actividad con mayor
tiempo asignado —Hacer encerramiento de obra—.
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Figura 6.12 Actividades resumen Fase 1

I = R T S WY R

W ooa

Mode

ﬂ de  + EDT + | Nombre de tarea - Duracién =
—-) Il IA FASE 1. PRELIMINARES I 48 horasl
- 11 4 Pedir permisos 12 horas
- 1.1.1 Construccidn 12 horas
- 112 Alcantarillado y Acueducto 10 horas
- 1.1.3 Energia 3 horas
- 4 Presupuesto 24 horas
- 1.2.1 Contratar maestro de construccion 3 horas
- 1.2.2 Pedir cotizaciones de materiales 24 horas
- Hacer encerramiento de la obra 48 horas

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

13.

Creelastareasresumen paralasegunda etapa del proyecto:
Fase 2. Cimientos, como se presenta a continuacion (Figura
613); incluye las actividades desde Limpiar terreno, hasta
Fundir columnas. Verifique que la duracion inicial de la
etapa sea de 200 horas, que corresponden a la actividad
con mayor tiempo asignado —Fundir columnas—.

Figura 6.13 Actividades resumen Fase 2.

10
1
12
13
14
15
16

- 4 FASE 2. CIMIENTOS
- 21 Limpiar terreno 20 horas
= 22 Hacer excavaciones 43 horas
= 23 Fundir vigas 52 horas
= 24 Hacer mezcla 43 horas
= 2.5 Periodo de secado 60 horas
- 2.6 Fundir las columnas 200 horas

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

14.

Cree las tareas resumen para la tercera etapa del
proyecto: Fase 3. Tuberia. Incluye las actividades de Hacer
la acometida de alcantarillado y acueducto; y Hacer las
cajas de recoleccion. Verifique que la duracion inicial
de la etapa sea de 400 horas, que corresponden a la
actividad con mayor tiempo asignado —Hacer las cajas de

recoleccion- (Figura 6.14).
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Figura 6.14 Actividades resumen Fase 3

1
18
19

" 4 FASE 3. TUBERIAS

B3l Hacer cometida de acueducto 200 horas
32 Hacer las cajas de recoleccidn 400 horas

Fuente: Elaboracion propia a partir de MS Project®.

15.

Cree las tareas resumen para la cuarta etapa del proyecto:
Fase 4. Paredes segln como se muestra mas adelante
(Figura 615). Incluye las subtareas: Primer piso y Segundo
piso. Verifique que la duracion inicial de la etapa sea de
300 horas, que corresponden a las actividades con mayor
tiempo asignado.

Figura 6.15 Actividades resumen Fase 4.

20
il
2
23
24

) 14 4 FASE 4. PAREDES 300 horas
= 4 Primer piso 300 horas
B A Levantar paredes de encerramiento piso 1 200 horas
B 412 Colocar tabletas de piso 1 300 horas
=42 4 Segundo piso
=41 Fundir [a placa de segundo piso 300 horas
=422 Levantar paredes de encerramiento piso 2 300 horas
® 423 Colocar tabletas de piso 2 200 horas
E 424 Colocar la cubierta 300 haras

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

16.

Finalmente, cree las tareas resumen para la quinta etapa
del proyecto: Fase 5. Acabados (Figura 616). Incluye las
tareas desde Colocar el panete, hasta Colocar puertas y
ventanas. Verifique que la duracion inicial de la etapa
sea de 60 horas, que corresponden a las actividades con
mayor tiempo asignado.
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Figura 6.16 Actividades resumen Fase 5.

5 = [ rases. AcaBADOS
30 = 5l Colocar el pafiete 60 horas
el " 52 Pintar 48 horas
Ex ;53 Hacer la cometida de luz 24 horas
EE | 54 Colocar puertas y ventanas 60 horas

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

17. Comoseexplicoenelcapitulo4 entérminode precedencia,
MS Project® propone cuatro combinaciones para la
vinculacion de actividades: Fin - Comienzo; Comienzo -
Comienzo; Fin - Fin; y Comienzo - Fin. Las dos primeras
son las mas habituales en un proyecto. Para vincular las
tareas, estas se deben seleccionar y luego dar clic sobre
el icono del eslabon de la pestana Tareas (Figura 617).

Figura 6.17 Vincular y desvincular actividades.

LueIoa| TAREA | RECURSD  CREARUNINFORME  PROVECTO  VISTA FORMATO

— & X : EEEEE ﬂActuaIizarsegL’m programacion +
I D Calibri T e e s e i
B -

Di p o @Respetar\rinculos
iagrama ~ Pegar AL S Flialee ey
deGanttr -~ g NKS 2 A er ™ DEiacti'-.-'ar

Ver Portapapeles Fuente P Programacion

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

18. Sombree las actividades de la Fase 1. Preliminares, y
vinculelas dando clic sobre el icono del eslabon. Cambie
la dependencia de las actividades: Construccion vy de
Alcantarillado y Acueducto, a tipo Comienzo - Comienzo.
Verifique que el resultado sea igual al que se muestra
(Figura 618), vy que la duracion total sea de 87 horas,
correspondientes a la sumatoria de la duracion de las
subtareas =12 + 27 + 48—
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Figura 6.18 Verificacion de la duracion del proyecto Fase 1.

Modi 19 06 ene 20
0 de + EDT v | Nombre de tarea v| Duracion v Comienzo v[¥ 1 vsSDLMX]I
1 ® 1 4 FASEL PREUMINARES 87horas jue 02/01/201200am, 1
1 = ou 4 Pedir permisos 12horas jue 02/01/2012:00am. 1)
3 LSRRI Construccion 12 horas jue 02/01/20 12:00 a.m,
4 =112 Alcantarillado y Acueducto 10 horas jue 02/01/20 12:00 a.m. E
5 =113 Energia 3 horas jue 02/01/20 12:00 a.m.
] =12 4 Presupuesto 27 horas jue 02/01/20 12:00 p.m.
7 =121 Contratar maestro de construccion 3 horas jue 02/01/20 12:00 p.m. b
8 =122 Pedir cotizaciones de materiales 24 horas jue 02/01/2003:00 p.m.
’ =13 Hacer encerramiento de |a obra 48 horas vie 03/01/2003:00 p.m.

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

19. Sombree las actividades de la Fase 2. Cimientos, vy

vinculelas dando clic sobre el icono del eslabon. Verifique

que el resultado sea igual al que se presenta mas

adelante (Figura 619), y que la duracion total sea de 428

horas, correspondientes a la sumatoria de la duracion de
las tareas —20 + 48 + 52 + 48 + 60 + 200—.

Figura 6.19 Verificacion de la duracion del proyecto Fase 2.

A

2

21
22
23
24
25
26

Aaaaaa

4 FASE2, CIMIENTOS

Limpiarterreno
Hacer excavaciones
Fundir vigas

Hacer mezcla
Periodo de secado
Fundir I35 columnas

e 02/01/20 1200 2.m.

20 horas Jue 02/01/2012:00a.m.
48 horas jue 02/01/2008:00 p.m.

52 horas sib 04/01/2008:00 p.m.
48 horas mar 07/01/2012:00a.m.

60 haras jue 09/01/2012:00a.m.

200 horas séb 11/01/2012:00 p.m.

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

20. Sombree las actividades de la Fase 3. Tuberias, y vinculelas

dando clic sobre el icono del eslabon. Verifique que el

resultado sea igual al que se muestra (Figura 6.20), y que

la duracion total sea de 600 horas, correspondientes a la

sumatoria de la duracion de las tareas =200 + 400—.
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Figura 6.20 Verificacion de la duracién del proyecto Fase 3

R ueozlouzou:mm. ﬁ

BBy Hewonedexedn M0hos LA 20en, l
BB hwbsmderlein 400 v Ve L 0 B0,

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

21. Sombree las actividades de la Fase 4. Paredes, y vinculelas
dando clic sobre el icono del eslabon. Verifique que el
resultado sea igual al que muestra a continuacion (Figura
6.21), y que la duracion total sea de 1600 horas, correspon-
dientes a la sumatoria de la duracion de las subtareas (500
+800 + 300).

Figura 6.21 Verificacion de la duracion Fase 4.

D0 B4 4 EASE PAREDES [ rnborguenyoya man, | 1
H| ®m 4L | 4 Primerpiso Whoras jue 00t/ 20am, ) '
o ®oa Levantar paredes deencemramientopiol | 200hares jue 001/ 20am, |

Bl ® 41 Colocartatletasde iso 1 Whorss vie 00N 080am. ‘
%42 | aSequndopiso 10 horas mié 2/01/2008:00p.m. I 1
B ® 40| Fundirlapleadesegndopiso 30 hores mié /000800, |

B ® 42 |evantar paredes deenceramientopsod | 300 hores mar 040/ 080am. |

0 % 423 | Colocartabletasdepiso? 200h0rasdm16/02]2008:00p.m: |

Bl ® 44| Cobearlaouhierta 300horas mar 25/02/20 (4008,

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

22. Sombree las actividades de la Fase 5. Acabados, y vinculelas
dando clic sobre el icono del eslabon. Verifique que el
resultado sea igual al que se presenta (Figura 6.22), y que
la duracion total sea de 192 horas, correspondientes a la
sumatoria de la duracion de las tareas —60 + 48 + 24 + 60—,
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Figura 6.22 Verificacion de la duracion Fase 5.

B W5 4FASES ACABADOS [m horas|'ueuzju1l20 pwan. 1
0 ®m 51| Colocarel pafiete 0hores jue(2/0L/0 200am. | h

i o® o5 | i Bossowonmpn, | ]

3 LAY Hater 3 cometida de[uz 24horas lun 06/01/20 1200 pim, |

Bl ® 54 | Colocarpuertasy ventanes 60 hares mar 07/01/20 1200 pm.

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

23. La Constructora El Quijote quiere ubicar dos puntos de
control —hitos— en cada una de las fases del proyecto:
uno, que marque un comité de verificacion de avance que
se va a hacer de manera paralela =Comienzo - Comienzo-
a la dltima actividad de la etapa; y otro, que marque el fin
de la fase respectiva (Figura 6.23).

Figura 6.23 Colocacion de hitos.

LUOGNTG | TAREA | RECURSO  CREARUNINFORME  PROVECTO  VISTA FORMATO

s L] % EEEEE EActuahzav seqlin programacion = '; Inspeccionar » [ ] Resumen
| D B Gaiba I | T e 5 il
':@ v

% Respetar vinculos E‘, Mover~ m

Diagrama  Pegar A S omd Programar - Autoprogramar Tarea
fGt - ¥ Hrs o-d %5 " 5 et manuimente B odo" v Wbt

Ver  Portapapeles Fuente f Programacidn Tareas Insertar

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

24. Inserte dos hitos para la Fase 1: Comité de verificacion de
avance, y Fin fase 1. Verifique el nivel en el cual se crean
los hitos: el primero debe estar al mismo nivel de la Ultima
tarea de la fase; y el segundo, al nivel de la tarea resumen de
la fase. Vincule las tareas vy los hitos asi: a) EL hito Comité de
verificacion de avance con la Ultima tarea de la Fase; cambie
la precedencia a tipo Comienzo - Comienzo; b) El hito Fin
Fase 1 a la tarea resumen principal Fase 1. Preliminares.
Repita esta operacion para las Fases 2, 3, 4y 5 (Figura 6.24).
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Figura 6.24 Vista del proyecto con hitos

Modi fic'19 (6 ene 20
ﬁ de v E0T v Nombre detarea v Duracion v Comienzo I MX TV ED LM
I % 1 afASEL PRELIMINARES §hoss jue Qo0 z00am. . 1
1 B 11 |4 Pedirpermisos 12horas jue 02/01/201200a.m.
3 5oL Construccion 12horas jue 02/01/20 1200a.m.
4 B2 Alcantarillado y Acueducto 10horas jue 02/01/201200a.m.
3 L3 Energia 3 horas jue 02/01/2012:00am.
6 B 12 |4fPresupuesto 27 horas jue 02/01/2012:00 p.m.
LI VA Contratar maestro de construceion 3 horas jue 02/01/2012:00 p.m.
§ L)) Pedir cotizationes de materiales 24 horas jue 0201200300 p.m.
9 51 Hacer encerramiento de [ obra 48 horas vie 03/01/20 0300 p.m. :
10 5o Comité de verificacidn de avance 0horas vie 03/01/2003:00 p.m. ‘ [: 03/01
1 L] Fin fase 1 Dhoras dom 05/0/2003:00 p.m ‘ §o5jun

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

25. Vincule las fases del proyecto. Para hacerlo pliegue las

tareas resumeny seleccionelas con la tecla CTRL oprimida.

Haga clic sobre el icono del eslabon (Figura 6.25). Verifique

la duracion de las fases: 87 horas, 428 horas, 600 horas,

1600 horas y 192 horas.

Figura 6.25 Verificacion de las fases del

Mod:

ﬂ de v £

proyecto.

30dic19 Nent'd  Wfe'd Qrar20  BmarX  Babr'd 04 may 20

T+ Nombre de tarea v Duwadér v Comienzo 5D LoMox Vs oD oLomox Vs oD LM
0T m 1 ASEL PRELMINARES ueﬂZ]OllZﬁll:OOa.m. ﬂ'&
1 L) Finfesel 0n0ras dom 05/01/2003:00p.m F 05/01
2 ® 3 ) FASE2.CIMIENTOS dom 05/01/2003:00p.m
pd ® 4 Finfese2 0horas jue 3/01/20 11:00 am. {8jn
1 L » FASE3. TUBERIAS jue By 1:0am |'_|l
5 L Fin fse3 0horas lun 17/02/20 11:0) am. 17/02
Bm 7 FASEAPMDE [ i0hoafun rmin e }—l
* L] Finfesed 0noras vie 24/04/2003:00am, S
3 g FASES.ACABADOS ie 24/042003:00am, I'_ﬂ‘
8 L] Finfese5 0f0ras séb 02/05/200:00a.m. s

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

26.  Finalmente, cree una tarea

resumen que muestre la

duracion total del proyecto y que incluya todas sus

fases. Para esto, seleccione la pestana Formato y habilite

la opcion Tarea de resumen del proyecto. Verifique la

duracion total del proyecto: 2907 horas (Figura 6.26).
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Figura 6.26 Actividad Tarea resumen del proyecto.

PRGN TReA  RECLRSO  CREARUNINFORVE  FROVECTO  VISTA FORMATO g
% M E==F By [ Taress s =T I e T o T e T I | Numero dz esquema F
m [ =, X ‘m ) 2 B-= - —1 -
[ Configuracin de colurrnas + Demare | mem| mem|  mm| |- | V] Tare: de resumen de projeco
Estilos Cuadricula Disefio  Insertar Format: Rutadeacceso Linea Afraso P P P P & Dibujo
PRI columng 23 Campos personalizados o OTwesietosnds s puer - 7] Tatess de resamer -
Formato Columnas Esiilcs de barra Estio de dizgrams de Gantt. k] Mostrar u ocultar Ditujos
Mode 30dic'1y 0ne'D 101eb’2) 2mar'D Bmar') 13abr'20 04 nay"
de v ECT+ Nombre cetares v Duracién v Comierzo /s D L M X v > L M X v s DLt
07 m ] Taller2 La Corstruedion ue 02/01/20 12:00 2
: " 1  FASE 1. PRELIMINARES 87horzs jue 02/01/20 12:00a.m.
it L Finfase 1 0horzs dom 05/01/2003:00 p.m 0s5/01
2 = 3 » FASE 2. CIMIENTOS 428hores dom 05/01/2003:00 p.m
2 = 4 Finfase 2 Ohores jue 23/01/2) 11:00a.m. /0
1 LI  FASE 3, TUBERIAS 60hores jue 23/01/20 11:00a.m.
> LI Finfase 3 Ohorzs |un 17/02/20 11:00a.m. ? /2
5 o1 " FASE, PAREDES 1600 hores lun 17/02/20 11:00a.m.
* " 3 Finfased Ohores vie 24/04/20 (3:00a.m. am
El = » FASES, ACABADOS 192hores vie 24/04/20 03:00a.m.
8 s 0 Finfase5 Ohores 54b €2/05/20 0300a.m. 02j05

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

6.2.3 Gestion de recursos

MS Project®, clasifica los recursos en tres grupos: trabajo,
material y costo. Los recursos de trabajo se refieren a las
personas 0 equipos asignados a una tarea, los cuales no se
consumen durante su ejecucion. Asi mismo, se asignan en
valores enteros y su costo depende del numero de horas
de trabajo en las que se incurra; por ejemplo: gerente de
proyecto, disenadores, computadores y camaras digitales.

Por su parte, los recursos de tipo material son aquellos
asignados a una tarea, que se consumen a lo largo de su
gjecucion, se asignan en unidades decimales y su costo no
esta relacionado con la cantidad de trabajo; por el contrario,
se define un costo global fijo para su ejecucion; por ejemplo,
papeleria, puntillas y materiales en general.

Finalmente, estan los recursos de tipo costo. Se
interpretan como costos fijos dentro del proyecto y su
comportamiento es similar a los recursos de tipo materia;
por ejemplo: un tiquete de avion, alojamiento, viaticos.
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27. Antes de comenzar con la asignacion de recursos en MS
Project®, verifique la duracion de las fases y del total del
proyecto en el archivo La Construccion, que se ha venido

trabajando (Figura 6.27).

Figura 6.27 Verificacion en horas de la duracién del proyecto.

Mod:

de  » EDT  MNombre de tarea v Duracisn  » Comienzo + Fin b
0 |_|"-) 0 4 Taller 2 La Construccion 2907 horasjue 02/01/20 12:00 a.m. sab 02/05/20 03:00 a.m.
1 L 1 > FASE 1. PRELIMINARES 87 horas [jue 02/01/20 12:00 a.m. dom 05/01/20 03:00 p.m.
1 L-S] Finfase 1 0horas dom 05/01/2003:00p.m.  dom 05/01/20 03:00 p.m.
1 = 3 > FASE 2. CIMIENTOS dom 05/01/2003:00p.m.  jue 23/01/20 11:00 a.m.
2 = 4 Fin fase 2 0horas jue 23/01/20 11:00a.m.  jue 23/01/2011:00 a.m.
il L > FASE 3. TUBERIAS ue 23/01/20 11:00a.m.  lun 17/02/20 11:00 a.m.
5 L 6 Finfase 3 0 horas lun 17/02/20 11:00 a.m. lun 17/02/20 11:00 a.m.
2 = 7 > FASE 4, PAREDES Iun 17/02/2011:00a.m.  vie 24/04/2003:00 a.m.
% = 3 Fin fase 4 0horas vie 24/04/2003:00a.m.  vie 24/04/2003:00 a.m.
El = 9 » FASE 5. ACABADOS ie 24/04/2003:00a.m.  sab02/05/2003:00a.m.
8 =0 Fin fase 5 0horas s4b02/05/2003:00a.m.  s4b02/05/20 03:00 a.m.

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

28. Enla vista Hoja de recursos, defina los siguientes recursos,
asigne las tasas estandar, la tasa de hora extra, capacidad
maxima y calendarios base. Tenga en cuenta que la
capacidad maxima se va a definir en valores decimales,
como se hizo en la (Figura 6.3), cuando se configurd MS
Project®. Esto permitira asignar los recursos de manera

mas sencilla (Figura 6.28).

Figura 6.28 Tabla de recursos del proyecto.

Etiqueta de

© | Normbre del recurso v Tipe v material « Inicidles v Gupo v
1 | GERENTEDEPROYECTO Trabajo 6P PERSONAL
2 INGENIERO PRINCIPAL  Trabajo 13 PERSONAL
3 SUPERVISOR Trabajo s PERSONAL
s MAESTRO Trabajo v PERSONAL
s OBRERO Trabajo o PERSONAL
6 MATERIALES Material  GLOBAL M MATERIALES

HERRAMIENTAS Material  GLOBAL H £QUIPO

8 CONTRATOS Material  GLOBAL c CONTRATOS

Capacidad
marima

= Tasaestindar v Tasa horas extra -

100 100.000,00/hora  $120.000.000,00/hora
100 $80.000,00/hora  $100.000.000,00/hora

100 $20.000,00/hora
100 $6.000,00/hora
100 $3.000,00/hora
$200.000.000,00
$50.000.000,00
$50.000.000,00

$25.000,00/hora
$6.500,00/hora
$3.500,00/hora

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

Calendario
Costo/U v Acumular v base

$0,00 Proratea  Esténdar
$0,00 Proratea  Esténdar
$0,00 Proratea  Esténdar
$0,00 Prorratea 24 horas
$0,00 Prorratea 24 horas
$0,00 Prorratea
$0,00 Prorratea
$0,00 Prorratee
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29. En la vista Diagrama de Gantt, en la pestana Vista, habilite
la opcion de Detalles. La pantalla se dividira en dos partes.
Asigne los recursos a la tarea resumen La construccion.

Verifique que la duracion de la tarea no cambie, a medida

que asigna los recursos (Figura 6.29).

Figura 6.29 Asignacion de los recursos a la tarea 1.

Mod

© o . EDT - | Nombre de tarea ~| Duracién  ~ Comienzo -
1| - 1 | « LA consTRUCCION | 2907 horas jue 02/01/20 12:00 a.m.
2 - 1.1 > FASE 1. PRELIMINARES 87 horas jue 02/01/20 12:00 a.m.
12 - 1.2 Fin fase 1 0 horas dom 05/01/20 03:00 p.m.
13 - 1.3 > FASE 2. CIMIENTOS 428 horas dom 05/01/20 03:00 p.m.
21 - 14 Fin fase 2 0 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
2z - 1.5 » FASE 3. TUBERIAS 600 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
26 - 1.6 Fin fase 3 0 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
27 - 1.7 > FASE 4. PAREDES 1600 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
37 - 1.8 Fin fasea 0 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
38 - 1.9 » FASE 5. ACABADOS 192 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
a4 - 1.10 Finfase 5 0 horas sab 02/05/20 03:00 a.m.
[
MNombre: LA COMSTRUCCION Duracién: | 2907 hora:| = . por el esfuerzo  [_| Programada manualmente
Comienze:  jue 02/01/20 12:00 a.m - Fin: sab 02/05/20 03:00 am. = Tipo de tarea: | Durscien fis |
Id | Nombre del recurso Unidades __Trabajo = Id | Nombre de la predecesora
3 |SUPERVISOR [=]t 1=l H

| CE

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

30. Asigne los recursos a la tarea resumen, Pedir permisos de
la Fase 1. Preliminares (Figura 6.30).

Figura 6.30 Asignacion de recursos a la actividad Pedir permisos.

Maode
de

Lid

~ EDT -

Nombre de tarea -

Duracién -  Comienzo

2907 horas jue 02/01/20 12:00 a.m.

1 - 1 4 LA CONSTRUCCION
2 - 1.1 < FASE 1. PRELIMINARES 87 horas jue 02/01/20 12:00 a.m.
3 I - 1.1.1 I 4 Pedir permisos I 12 horas jue 02/01/20 12:00 a.m.
4 - 1.1.1.1 Construccidn 12 horas jue 02/01/20 12:00 a.m.
5 - 1.1.1.2 Alcantarillado y Acueduc 10 horas jue 02/01/20 12:00 a.m.
6 - 1.1.1.3 Energia 3 horas jue 02/01/20 12:00 a.m.
7 - 1.1.2 4 Presupuesto 27 horas jue 02/01/20 12:00 p.m.
8 - 1.1.2.1 Contratar maestro de cor 3 horas jue 02/01/20 12:00 p.m.
9 - 1.1.2.2 Pedir cotizaciones de ma 24 horas jue 02/01/20 03:00 p.m.
10 - 1.1.3 Hacer encerramiento de la 48 horas vie 03/01/20 03:00 p.m.
11 - 1.1.4 Comité de verificacidn de a 0 horas vie 03/01/20 03:00 p.m.
L]
MNombre: Pedir permisos Duracién: | 12 horas C.por el esfusrzo  [| Programada manualmente
Comiengo:  jue 02/01/20 12:00 a.m. - Fin: jue 02/01/20 12:00 p.m. - Tipo de tarea: I Duracién fija I
Id  MNombre del recurso Unidades |_Trabajo = Id | Nombre de la predecesora
1 !GERENTE DE PROYECTO i1 (=l

2 {INGEMIERO PRIMCIPAL

‘1

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.
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31. Asigne los recursos a la tarea resumen, Presupuesto de la
Fase 1. Preliminares (Figura 6.31).

Figura 6.31 Asignacion de recursos al presupuesto.

Modc

@ d- . DT .| Nombrede tarea ~| Duracién  + Comienzo -
7 I -'-) 1.1.2 I 4 Presupuesto I 27 horas jue 02/01/20 12:00 p.m.
- 1.1.2.1 Contratar maestro de cor 3 horas jue 02/01/20 12:00 p.m.
9 - 1.1.2.2 Pedir cotizaciones de ma 24 horas jue 02/01/20 03:00 p.m.
10 - 1.1.3 Hacer encerramiento de la\ 48 horas vie 03/01/20 03:00 p.m.
11 - 1.1.4 Comité de verificacion de a 0 horas vie 03/01/20 03:00 p.m.
12 - 1.2 Finfase 1 0 horas dom 05/01/20 03:00 p.m.
13 - 1.2 » FASE 2. CIMIENTOS 428 horas dom 05/01/20 03:00 p.m.
2 - 1.4 Fin fase 2 0 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
22 - 1.5 > FASE 3. TUBERIAS 600 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
26 - 1.6 Fin fase 3 0 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
27 - 1.7 > FASE 4. PAREDES 1600 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
]
Mombre: Presupuesto Duracién: | 27 horas | €. por el esfuerzo [ Programada manualmente

Comienzo: jue 02/01/2012:00 p.m. - Fin: wvie 03/01/20 03:00 p.m. - Tipo de tarea: I Duracion fija I
Id Nombre del recurso Unidades _ Trabajo Id Nombre de |la predecesora
1 |GEREMTE DE PROYECTO i1 9h
2 {INGEMIERO PRIMCIPAL il Sh

3 [Pedir permisos
Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

[m] »

32. Asigne los recursos a la tarea Hacer encerramiento de la
obra, de la Fase 1. Preliminares. Note que para los recursos
Herramientas y materiales se define un valor global para
su compra, por consiguiente, se asigna el 0,1 de los 50
millones presupuestados a esta tarea (Figura 6.32).

Figura 6.32 Asignacion de recursos hacer encerramiento de la obra.

Mod¢

@ 4 . 0T - | Nombre de tarea v | Duracién « Comienzo -
10 | - 113 | Hacer encerramiento de la obra ]| 48 horas vie 03/01/20 03:00 p.m.
11 - 1.1.4 Comiteé de verificacion de avance 0 horas vie 03/01/20 03:00 p.m.
12 - 1.2 Finfase 1 0 horas dom 05/01/20 03:00 p.m.
13 - 1.3 > FASE 2. CIMIENTOS 428 horas dom 05/01/20 03:00 p.m.
21 - 1.4 Fin fase 2 0 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
22 - 15 > FASE 3. TUBERIAS 600 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
26 - 1.6 Finfase 3 0 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
27 - 1.7 > FASE 4. PAREDES 1600 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
37 - 1.8 Fin fase 4 0 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
38 - 1.9 > FASE 5. ACABADOS 192 horas vie 24/04/20 02:00 a.m.
a4 - 1.10 Finfase5 0 horas sab 02/05/20 03:00 a.m.
]
Nombre: Hacer encerramiento de la obra Duracién: | 48 horas | = [[]C. porel esfuerzo  [[] Programada manualmente Anterior
Comienza:  vie 03/01/20 03:00 pm. = Fin: dom 05/01/2003:00 p.m. ~  Tipo detarsa:  |Durecionfim  +] % complet
1d Nombre del recurso Unidades Trabajo |~ 1a MNombre de la predecesora Tipo Reti
4 |MAESTRO 1 g = 7  iPresupuesto FC H
5 |OBREROD 10 H
2 INGENIERO PRINCIPAL 1 H
7 | HERRAMIENTAS 01 GLOBAL |\0,1 GLOBAL
& MATERIALES 0,1 GLOBAL [i0,1 GLOBAL

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.
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33. Asigne los recursos a la tarea Limpiar terreno, de la Fase 2.

Cimientos (Figura 6.33).

Figura 6.33 Asignacion de recursos limpiar terreno.

Modc

@ o- . EDT + | Nombre de tarea ~| Duracien  + | Comienzo -
13 - 1.3 2 FASE 2. CIMIENTOS. 428 horas dom 05/01/20 03:00 p.m.
14 | - 1.3.1 | Limpiar terreno | 20 horas dom 05/01/20 03:00 p.m.
15 - 1.3.2 Hacer excavaciones 48 horas lun 06/01/20 11:00 a.m.
16 - 1.3.3 Fundir vigas 52 horas mié 08/01/20 11:00 a.m.
17 - 1.3.4 Hacer mezcla 48 horas vie 10/01/20 03:00 p.m.
18 - 1.3.5 Periodo de secado 60 horas dom 12/01/20 03:00 p.m.
19 - 1.3.6 Fundir las columnas 200 horas mié 15/01/20 03:00 a.m.
20 - 1.3.7 Comité de verificacion de avance 0 horas mié 15/01/20 03:00 a.m.
21 - 14 Fin fase 2 0 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
22 - 1.5 > FASE 3. TUBERIAS 600 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
26 - 1.6 Fin fase 3 0 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
]
Hombre Limpiar terreno Duracién: | 20 horas |~ []C. por el esfuerzo  [] Programada manualmente @
Comienza:  dom 05/01/20 03:00 p.m. Fin: lun 06/01/20 11:00 a.m -~ Tipo de tarea: |m| % complet
Id MNombre del recurso Unidades Trabajo |- id Nombre de la predecesora Tipo Ret
4 [MAESTRO 1 20h = i i
2 INGEMNIERO PRINCIPAL 1 2h
3 CONTRATOS 0,1 GLOBAL 0,1 GLOBAL

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

34. Asigne los recursos a la tarea Hacer las excavaciones, de
la Fase 2. Cimientos (Figura 6.34).

Figura 6.34 Asignacion de recursos Hacer excavaciones.

Modc

@ dc . DT - | Nombre de tarea +| Duracién  + | Comienzo -
13 - 13 4 FASE 2. CIMIENTOS 428 horas dom 05/01/20 03:00 p.m.
14 - 1.3.1 Limpiar terreno 20 horas dom 05/01/20 03:00 p.m.
15 | - 13.2 | Hacer excavaciones. | 48 horas lun 06/01/20 11:00 a.m.
16 - 1.3.3 Fundir vigas 52 horas mié 08/01/20 11:00 a.m.
17 - 1.3.4 Hacer mezcla 48 horas vie 10/01/20 03:00 p.m.
18 - 1.3.5 Periodo de secado 60 horas dom 12/01/20 03:00 p.m.
19 - 1.3.6 Fundir las columnas 200 horas mié 15/01/20 03:00 a.m.
20 - 1.3.7 Comité de verificacidn de avance 0 horas mié 15/01/20 03:00 a.m.
2 - 1.4 Fin fase 2 0 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
22 - 1.5 > FASE 3. TUBERIAS 600 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
% - 1.6 Fin fase 3 0 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
«
MNombre: Hacer excavaciones Duracién: | 48 horas |~ [[| C. por el esfuerzo [ | Programada manualmente
Comienzo:  lun 06/01/20 11:00 a.m. - Fin: mié 08/01/20 11:00 a.m. - Tipo de tarea: I Duracion fija I % complel
1d Nombre del recurso Unidades JIrabajo i id Mombre de la predecesora Tipo Ret
4 IMAESTRO 48h 14 ilimpiar terreno IFC
2 (INGEMIERQ PRINCIPAL 16h H H
8 EEONTRATDS 2 GLOBAL 0.2 GLOBAL

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.
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35. Asigne los recursos a la tarea Fundir vigas, de la Fase 2.

Cimientos (Figura 6.35).

Figura 6.35 Asignacion de recursos Fundir vigas.

Mode
© de . DT v | Nombre de tarea

Duracion «  Comienzo -

16 | - 1.3.3 | Fundir vigas ] 52 horas mié 08/01/20 11:00 a.m.
17 - 1.3.4 Hacer mezcla 48 horas vie 10/01/20 03:00 p.m.
18 - 1.3.5 Periodo de secado 60 horas dom 12/01/20 03:00 p.m.
19 - 1.3.6 Fundir las columnas 200 horas mié 15/01/20 03:00 a.m.
20 - 1.3.7 Comité de verificacin de avance 0 horas mié 15/01,/20 03:00 a.m.
21 - 1.4 Fin fase 2 0 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
22 - 1.5 > FASE 3. TUBERIAS 600 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
26 - 1.6 Fin fase 3 0 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
27 -y 1.7 > FASE 4. PAREDES 1600 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
37 - 1.8 Fin fase 4 0 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
38 - 19 * FASE 5. ACABADOS 192 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
[l
Hombre: | Fundir vigas Duracién: | 52 horas | = [ C. por el esfuerzo [ | Programada manualmente Anterior
Comienzo: mI€0S/0L201L00am. v  Fn:  Viel0OLZ00500pm. v  Tpodetares  [Dusdentia  ~| % complet
Id | Nombre del recurso Unidades Labaio - Id | Nombre de la predecesora Tipo | Reti
4 {MAESTRO 1 52h 15 {Hacer excavaciones iFC
5 {OBRERC 10 520h i
2 {INGEMIERO PRINCIPAL 1 18h
7 HERRAMIENTAS 0,3 GLOBAL 0,3 GLOBAL
& MATERIALES 03 GLOBAL 0,3 GLOBAL

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

36. Asigne los recursos a la tarea Hacer mezcla, de la Fase 2.

Cimientos (Figura 6.36).

Figura 6.36 Asignacion de recursos Hacer mezcla.

[i ] i + EDT - | Nombre de tarea ~| Duracién  + Comienze -
17 | - 1.3.4 | Hacer mezcla | 48 horas vie 10/01/20 03:00 p.m.
18 - 1.3.5 Periodo de secado 60 horas dom 12/01/20 03:00 p.m.
19 - 1.3.6 Fundir las columnas 200 horas mié 15/01/20 03:00 a.m.
20 - 1.3.7 Comité de verificacion de avance 0 horas mié 15/01/20 02:00 a.m.
21 - 1.4 Fin fase 2 0 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
22 - 15 > FASE 3. TUBERIAS 600 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
26 - 1.6 Fin fase 3 0 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
27 - 1.7 > FASE 4. PAREDES 1600 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
37 - 1.8 Fin fase 4 0 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
38 - 1.9 > FASE 5. ACABADOS 192 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
44 - 1.10 Finfase 5 0 horas sdb 02/05/2003:00 a.m.
4
Mombre: Hacer mezcla Duracién: | 43 horas | = [|C. por el esfuerze [ Programada manualmente
Comienzo:  vie 10/01/20 03:00 p.m, -~ Fin: dom 12/01/20 03:00 p.m. Tipo de tarea: m % comple
1d | Nombre del recurso I Unidades JTrabajo i id Mombre de la predecesora | Tipo | Re
4 IMAESTRO H 16 [Fundir vigas I
2 E]NGEN]ERO PRIMNCIPAL i1 4h H

8 {CONTRATOS {4 cloBaL [o.4 GLOBAL

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.
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37. Asigne los recursos a la tarea Fundir columnas, de la Fase
2. Cimientos (Figura 6.37).

Figura 6.37 Asignacion de recursos Fundir columnas.

Mode
@ dc . 0T .| Nombre de tarea ~ | Duracién - Comienzo -

19 | - 126 | Fundir las columnas 1 200 horas mié 15/01/20 D3:00 a.m.
20 - 1.3.7 Comité de verificacion de av 0 horas mié 15/01/20 03:00 a.m.
21 - 1.4 Fin fase 2 0 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
22 - 1.5 ~ FASE 3. TUBERIAS 600 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.
26 - 1.6 Fin fase 3 0 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
27 - 1.7 > FASE 4. PAREDES 1600 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
37 - 1.8 Fin fase a 0 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
38 - 1.9 > FASE 5. ACABADOS 192 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
44 - 1.10 Fin fase 5 0 horas sab 02/05/20 03:00 a.m.
[
Mombre: Fundir las columnas Duracién: | 200 horas | =[] C. por el esfuerzo [ | Programada manualmente
Comienzo:  mi€ 15/01/20 03:00 a.m. Fin: jue 23/01/20 11:00 am. - Tipo de tarea: | Duracien fia__ ~]

Id | Nombre del recurso Unidades Trabajo = Id | Nombre de la predecesara

2 {INGEMIERO PRINCIPAL 50h =] 18 iPeriodo de secado

4 iMAESTRO 1 200k

S OBRERO 10 2,000h

7 {HERRAMIENTAS 0,5 GLOBAL [0,5 GLOBAL

&  iMATERIALES 0,5 GLOBAL [0,5 GLOBAL

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

38. Asigne los recursos a la tarea resumen Fase 3. Tuberias
(Figura 6.38).

Figura 6.38 Asignacion de recursos Fase 3. Tuberias.

Made

0 de  + EDT + | Nombre de tarea - Duracién | Comienzo -

2| - 15 | 4 FASE3.TUBERIAS | 600 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.

2 - 1.51 Hacer cometida de acueducto 200 horas jue 23/01/20 11:00 a.m.

24 - 1.5.2 Hacer las cajas de recoleccidn 400 horas vie 31/01/20 07:00 p.m.

5 - 1.5.3 Comité de verificacion de avance 0 horas vie 31/01/20 07:00 p.m.

26 - 1.6 Finfase 3 0horas lun 17/02/2011:00 a.m.

27 - 1.7 » FASE 4. PAREDES 1600 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.

37 - 1.8 Finfased 0 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.

E - 1.9 > FASE 5. ACABADOS 192 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.

44 - 1.10 Finfase 5 0 horas sab 02/05/20 03:00 a.m.

]

Mombre: | FASE 3. TUBERIAS Duracién: | 600 horas | . porel esfuerzo | Programada manualmente Anterior

Comienzo:  jue 23/01/20 11:00 a.m, - Fin: lun 17/02/20 11:00 a.m. - Tipo de tarea: IDUTEC\‘JH fija I % complet
Id _ Nombre del recurso Unidades | Trabajo - Id | Nombre de la predecesora Tipo | Ret
4 MAESTRO : 21 Finfase2 FC !

2 {INGENIERO PRINCIPAL
§ (CONTRATOS

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.
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39. Asigne los recursos a la tarea Levantar paredes de encerra-

miento piso 1, de la Fase 4. Paredes (Figura 6.39).

Figura 6.39 Asignacion de recursos Levantar paredes de encerramiento

piso 1.
Modc
@ d- . DT - Nombre de tarea +| Duracién ~ Comienzo -
27 - 1.7 4 FASE 4. PAREDES 1600 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
28 - 1.7.1 4 Primer piso 500 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
29 | - 1.7.11) Levantar paredes de encerramiento pisa 1 | 200 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
30 - 1.7.1.2 Colocar tabletas de piso 1 300 horas mar 25/02/20 07:00 p.m.
31 - 1.7.2 4 Segundo piso 1100 horas lun 09/03/20 07:00 a.m.
32 - 1.7.21 Fundir la placa de segundo piso 300 horas lun 09/03/20 07:00 a.m.
33 - 1.7.2.2 Levantar paredes de encerramiento piso 2 300 horas sab 21/03/20 07:00 p.m.
34 - 1.7.2.3 Colocar tabletas de piso 2 200 horas vie 03/04/20 07:00 a.m.
35 = 1.7.2.4 Colocar la cubierta 300 horas sab 11/04/20 03:00 p.m.
36 - 1.7.2.5 Comité de verificacion de avance 0 horas sab 11/04/20 03:00 p.m.
37 - 1.8 Fin fase 4 0 horas vie 24/04/2003:00 a.m.
<
Mombre: | Levantar paredes de encerramienta || Duracion: | 200 horas | =| [C]C. por el esfuerzo | Programada manualmente sil

Comienzo: lun17/02/2011:00 am. v Fin: mar 25/02/20 07:00 p.m. ¥ Tipo de tarea: IDura(\()n fija vI

9 completado:

Id

n
5
7
6

Fue

Mombre del recurso Unidades Trabajo Id | Nombre de Ia predecesara
MAESTRO 1 200n H

OQBRERO 15 3.000h

HERRAMIENTAS 0,7 GLOBAL [0,7 GLOBAL

MATERIALES 0,7 GLOBAL [0,7 GLOBAL

nte. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

Tipo

Retarda

40. Asigne los recursos a la tarea Colocar tabletas de piso 1,

de la Fase 4. Paredes (Figura 6.40).

Figura 6.40 Asignacion de recursos Colocar tabletas de piso 1.

Modc
@ = . 0T . Nombre de tarea ~| Duracién ~ Comienzo -
27 - 1.7 4 FASE 4. PAREDES 1600 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
28 - 1.7.1 4 Primer piso 500 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
29 - Levantar paredes de encerramiento piso 1 200 horas lun 17/02/20 11:00 a.m.
30 - Colocar tabletas de piso 1 | 300 haras mar 25/02/20 07:00 p.m.
31 - 4 Segundo piso 1100 horas lun 09/03/20 07:00 a.m.
32 - Fundir la placa de segundo piso 300 horas lun 09/03/20 07:00 a.m.
3 - Levantar paredes de encerramiento piso 2 300 horas sab 21/03/20 07:00 p.m.
34 - Colocar tabletas de piso 2 200 horas vie 03/04/20 07:00 a.m.
35 - Colocar la cubierta 300 horas sab 11/04/20 03:00 p.m.
36 - Comité de verificacidn de avance 0 horas sab 11/04/20 03:00 p.m.
37 - 18 Finfased 0 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.

Nombre: Colocar tabletas de piso 1 Duracién: | 300 horas = | C. porel esfuerzo  [| Programada manualmente si
Comienge: mar25/02/20 07:00 p.m.  ~  Fin: un09/03/2007:00 am. =  Tipo de tarea: |Durananma 'I

% completado:

Id  Mombre del recurso Unidades | Trabajo 4 | 1d | Nombre de la predecesora Tipo | Retardo
4 |MAESTRO 1 300k [£] | 20 Levantar paredes de encerramienta pisa |FC 0d
5 OBRERO 15 4.500h

7 HERRAMIENTAS 0,8 GLOBAL |i0,8 GLOBAL

) MATERIALES 0,8 GLOBAL |i0,8 GLOBAL

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.
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41. Asigne los recursos a la tarea Fundir la placa del segundo
piso, de la Fase 4. Paredes (Figura 6.41).

Figura 6.41 Asignacion de recursos a Fundir placa de segundo piso.

Modc

O < . 07T Nombrede tarea ~| Duracion = Comienzo -
31 - 1.7.2 4 Segundo piso 1100 horas lun 09/03/20 07:00 a.m.
32 | - 1.7.2.1 Fundir la glaoa deseﬁundo pise | 300 horas lun 09/03/20 07:00 a.m.
3 - 1.7.2.2 Levantar paredes de encerramiento piso 2 300 horas sab 21/03/20 07:00 p.m.
34 - 1.7.2.3 Colaocar tabletas de piso 2 200 horas vie 03/04/20 07:00 a.m.
35 - 1.7.2.4 Colocar la cubierta 300 horas sab 11/04/20 03:00 p.m.
36 - 1.7.2.5 Comité de verificacidn de avance 0 horas sab 11/04/20 03:00 p.m.
37 - 18 Finfase 4 0 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
38 - 19 > FASE 5. ACABADOS 192 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
M - 1.10 Finfase 5 0 horas sab 02/05/20 03:00 a.m.

1

MNombre: Fundir la placa de segundo piso Duracién: | 300 horas : DC‘ por el esfuerzo DErogramada manualmente [E

Comienze: IUn09/03/2007:00a.m.  ~  Fin: séb 21/03/2007:00 p.m. v  Tipo de tarea: IDura:iénfiJa -l % completado:

1d_ Nombre del recurso Unidades | Trabajo 4 | 14| Nombre de la predecesora Tipo | Retardo
4 [MAESTRO i 300h g ;
2 [INGENIERO PRINCIPAL 30h

ONTRATOS 8 GLOBAL |08 GLOBAL

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.
42. Asigne los recursos a la tarea Levantar las paredes de

encerramiento piso 2, de la Fase 4. Paredes (Figura 6.42).

Figura 6.42 Asignacion de recursos a Levantar paredes encerramiento
piso 2.

Medc
@ dc . T Mombre de tarea +| Durscién ~ Comienzo -
31 "-; 1.7.2 4 Segundo piso 1100 horas lun 09/03/20 07:00 a.m.
32 - 1.7.2.1 Fundir la placa de segundo piso 300 horas lun 09/03/20 07:00 a.m.
33 | - 1.7.2.2 Levantar paredes de encerramiento piso 2 | 300 horas sab 21/03/20 07:00 p.m.
34 - 1.7.2.3 Colocar tabletas de piso 2 200 horas vie 03/04/20 07:00 a.m.
35 - 1.7.24 Colaocar la cubierta 300 horas s&b 11/04,/20 03:00 p.m.
36 - 1.7.25 Comité de verificacion de avance 0 horas sdb 11/04/20 03:00 p.m.
37 - 1.8 Finfase 4 0 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
38 - 1.9 » FASE5. ACABADOS 192 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
44 - 1.10 Finfase s 0 horas sib 02/05/20 03:00 a.m.

Hombre: | Levantar paredes de encerramiento || Duracién: | 300 horas | =[] C. por el esfuerzo [ Programada manualmente Si

Comienzo: sab21/03/2007:00 pm.  ~  Fin:  vie03/04/2007:00am.  +  Tipo de tarea: |Duram‘mma -l % completado:

Id _ Nombre del recurso Unidades = | 14 | Nombre de la predecesora Tipo | Retardo
4 IMAESTRO i [El | 32 !Fundiria placa de szqundo piso FC od
5 {OBRERO i15 i

7 HERRAMIENTAS 0,8 GLOBAL 0,3 GLOBAL

6

{MATERIALES 0,9 GLOBAL [0.9 GLOBAL

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.
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43. Asigne los recursos a la tarea Colocar tabletas piso 2, de

la Fase 4. Paredes (Figura 6.43).

Figura 6.43 Asignacion de recursos Colocar tabletas de piso 2.

Mode

@ dc . T + | Nombre de tarea

Duracion + | Comienzo

1100 horas lun 09/03/2007:00 a.m.

T - 1.7.2 4 segundo piso
32 - 1.7.2.1 Fundir la placa de segundo piso 300 horas lun 09/03/20 07:00 a.m.
33 - 1.7.2.2 Levantar paredes de encerramiento piso 2 300 horas sab 21/03/20 07:00 p.m.
34 - 1.7.2.3 Colocar tabletas de piso 2 200 horas vie 03/04/20 07:00 a.m.
35 - 1.7.2.4 Colacar la cubierta 300 horas sab 11/04/20 03:00 p.m.
36 - 1.7.2.5 Comité de verificacién de avance 0 horas sab 11/04/20 03:00 p.m.
37 - 1.8 Fin fase 4 0 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
38 - 1.9 > FASE 5. ACABADOS 192 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
44 - 1.10 Fin fase s 0 horas séb 02/05/20 03:00 a.m.
]
Nombre: | Colocar tabletas de piso 2 Duracién: | 200 horas | = [7] C. por el esfuerzo  [7] Programada manualmente E
Comienzo:  vie 03/04/20 07:00 a.m. - Fin: 54b11/04/20 03:00 p.m,  + Tipo de tarea: IWI % completado:
Id Nombre del recurso Unidades Trabajo il 1d Nombre de la predecesora Tipo Retardo
4 |MAESTRO 1 [200h = 33 [Levantar paredes de encerramiento piso jFC od
5 OBRERO 15 3.000h H H
7 HERRAMIENTAS 0,9 GLOBAL (0.9 GLOBAL
6 MATERIALES 0,95 GLOBAL 0,95 GLOBAL]

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

44 Asigne los recursos a la tarea Colocar la cubierta, de la

Fase 4. Paredes (Figura 6.44).

Figura 6.44 Asignacion de recursos Colocar la cubierta.

Modt

© de . 0T .| Mombrede tarea

4 Segundo piso

Fundir la placa de segundo piso

Levantar paredes de encerramiento piso 2

Colocar tabletas de piso 2

Duracién  ~ Comienzo
1100 horas lun 09/03/20 07:00 a.m.
300 horas lun 09/03/20 07:00 a.m.
300 horas sab 21/03/20 07:00 p.m.

200 horas vie 03/04/20 07:00 a.m.

Colocar la cubierta

300 horas sab 11/04/20 03:00 p.m.

sab 11/04/20 03:00 p.m. - Fin:

Comité de verificacidn de avance

Finfase 4

> FASE 5. ACABADOS

Finfase s

Duracién: | 300 horas | = [ |C por el esfuerzo  [| Programada manualmente Sir
|nuranénrija vI % completado:

vie 24/04/20 03:00 a.m.

Tipo de tarea:

0 horas sab 11/04/20 03:00 p.m.
0 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
192 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
0 horas sab 02/05/20 03:00 a.m.

El - 1.7.2
32 - 1.7.2.1
3 - 1.7.2.2
3 - 1.7.2.3
35 - 1.7.2.4
6 - 1.7.2.5
A - 1.8
E] - 1.9
44 - 110
4
Hombre: Colocar la cubierta
Comiengo:

1d Mombre del recurso
4 MAESTRO

2 |INGEMIERO PRINCIPAL
B CONTRATOS

0,9 GLOBAL

Mombre de la predecesora Tipa | Retardo
{Colocar tabletas de piso 2 P

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

0d
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45. Finalmente, asigne los recursos a la tarea resumen Fase 5.

Acabados (Figura 6.45).

Figura 6.45 Asignacion de recursos Fase 5. Acabados.

Modc

@ 4 . 0T . Mombre de tarea ~| Duracion + Comienzo -

38 | - 1.9 | 4 FASES. ACABADOS | 192 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
39 - 1.9.1 Colocar el pafiete 60 horas vie 24/04/20 03:00 a.m.
40 - 1.9.2 Pintar 48 horas dom 26/04/20 03:00 p.m.
41 - 1.9.3 Hacer la cometida de luz 24 horas mar 28/04/20 03:00 p.m.
42 - 1.9.4 Colocar puertas y ventanas 60 horas mié 29/04/20 03:00 p.m.
43 - 1.9.5 comité de verificacién de avance 0 horas mié 29/04/20 03:00 p.m.
44 - 1.10 Fin fase 5 0 horas sdb 02/05/20 03:00 a.m.
L]
MNombre: FASE 5. ACABADOS Duracién: | 192 horas |+ C.por el esfuerzo [ Programada manualmente i
Comienzo:  vie 24/04/2003:00 am.  ~ Fin: 5ab 02/05/2003:00 am. = Tipo de tares: |Duracm‘nfua I % completado:

Id__ Nombre del recursa Unidades Trabajo + | Id_ Nombre de la predecesora Tipo _ Retardo

4 MAESTRO i 192h [£] | 37 [Finfase4 FC i 0d

5 OBRERO 15 2.880N

7 IHERRAMIENTAS i0,99 GLOBAL 0,99 GLOBAL|

6 MATERIALES 10,99 GLOBAL 0,99 GLOBAL|

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

6.2.4 Gestion de costos

46. Dado que al momento de crear los recursos se definieron

las tasas estandar y las tasas horas extra, por defecto los
costos se han calculado a medida que los recursos han
sido asignandos. Tenga en cuenta que para el caso de
los recursos de tipo trabajo, el costo depende de manera
directa de la cantidad de trabajo, mientras que para los
recursos de tipo material el costo es independiente y el
valor global definido se ira consumiendo a medida que se

va asignando a las tareas.

De acuerdo con la explicacion anterior, en la vista
de Diagrama de Gantt, agregue las columnas Costo y
Trabajo (Figura 6.46).
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Figura 6.46 Columnas del resumen del proyecto.

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
26

37
38
44

Mod

Li S

- 1

- 1.1
- 1.2
- 1.3
- 1.3.1
- 1.3.2
- 1.3.3
- 1.3.4
- 1.3.5
- 1.3.6
- 1.3.7
- 1.4
- 1.5
- 1.6
- 1.7
- 1.8
- 1.9
- 1.10

~ EDT -~ MNombre de tarea

4 LA CONSTRUCCION

> FASE 1. PRELIMINARES

Fin fase 1

FASE 2. CIMIENTOS
Limpiar terreno
Hacer excavaciones
Fundir vigas
Hacer mezcla

S

Periodo de secado

Fundir las columnas
Comité de verificacion de av

Fin fase 2

FASE 3. TUBERIAS
Fin fase 3

FASE 4. PAREDES
Fin fase 4

FASE 5. ACABADOS
Fin fase 5

- Duracién - Costo - Trabajo -
| 2907 horas % 1.578.628.000,00 24.790 horay
87 horas $ 20.208.000,00 556 horas

0 horas 50,00 0 horas

428 horas  $251.968.000,00  2.978 horas

20 horas 5 5.280.000,00 22 horas

48 horas % 11.568.000,00 64 horas

52 horas $ 78.312.000,00 590 horas

48 horas 5 20.608.000,00 52 horas

60 horas $0,00 0 horas

200 horas $ 136.200.000,00 2.250 horas

0 horas $0,00 0 horas

0 horas 50,00 0 horas

600 horas $ 44.480.000,00 736 horas

0 horas $ 0,00 0 horas

1600 horas 4 981.760.000,00 16.752 horas

0 horas $0,00 0 horas

192 horas § 257.292.000,00 3.072 horas

0 horas $0,00 0 horas

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

47 Por medio de la tabla de costos del diagrama de Gantt

agregue un costo fijo a la subtarea Pedir permisos de
$1 000 000, y a los Comités de verificacion de $100 000
(Figura 6.47).

Figura 6.47 Presentacion por hitos del proyecto.

12
13
1
2
%
7
7
S
m

Mod:

de
[ = 1

- 11
- 12
- 13
- 14
- 1.5
- 16
- 1.7
- 18
- 1.9
- 110

v EDT = MNombre detarea

4 LA CONSTRUCCION

> FASE 1. PRELIMINARES
Fin fase 1

» FASE 2. CIMIENTOS
Fin fase 2

» FASE 3. TUBERIAS
Finfase 3

~ FASE 4. PAREDES
Finfase 4

» FASES5. ACABADOS
Finfase 5

» Duracién Costo - Trabajo -
| 2907 horas $1.580.128.000,00 24,790 horas
87 horas £ 20.308.000,00 556 horas

0O horas 50,00 0 horas

428 horas 5 252,068.000,00 2.978 horas

0O horas 50,00 0 horas

600 horas $ 44,580.000,00 736 horas
0horas 50,00 0 horas

1600 horas  § 981.860.000,00 16.752 horas
0horas 50,00 0 horas

192 horas  §257.392.000,00 3.072 horas
0horas $0,00 0 horas

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.
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48. En la vista Uso de recursos, inserte la columna Trabajo
horas extras, y asignele al recurso Maestro 10 horas extra
en la tarea Levantar las paredes de encerramiento piso 2
(Figura 6.48).

Figura 6.48 Vista uso recursos del maestro.

[+ MaAESTRO J10 horas 2.808 horas|
Hacer encerramiento de la obra 0 horas 48 horas
Limpiar terreno 0 horas 20 horas
Hacer excavaciones 0 horas 48 horas
Fundir vigas 0 horas 52 horas
Hacer mezcla 0 horas 48 horas
Fundir las columnas 0 horas 200 horas
FASE 3. TUBERIAS 0 horas 600 horas
Levantar paredes de encerramiento pisa 1 0 horas 200 horas
Colocar tabletas de piso 1 0 horas 300 horas
Fundir la ploca de segundo piso 0 horas 300 horas
Levantar paredes de encerramiento piso 2 I 10 horas 300 h ersl
Colocar tabletas de piso 2 0 horas 200 horas
Colocar la cubierta 0 horas 300 horas

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

6.3 Metodo del valor ganado

Normalmente, el control de avance del proyecto se realiza por
medio del cronograma de actividades y el control de costos
mediante una comparacion entre lo planificadoy lo realmente
gastado. La técnica del valor ganado permite controlar el
avance en tiempo y costo de los proyectos introduciendo el
concepto del valor ganado para el proyecto, es decir, valora el
trabajo realmente ejecutado en funcion del presupuesto. Con
esto se anade una tercera variable para el analisis, por lo que
se tiene el costo planificado, el costo real y el valor ganado,
que es el costo del trabajo ejecutado.



233 |

El método del valor ganado (VG), compara la cantidad
de trabajo planeado contra lo que realmente se ha
terminado para determinar si el costo, el cronograma vy el
trabajo realizado estan llevandose a cabo de acuerdo con lo
planeado. El termino valor ganado viene de la idea de que
cada entregable del proyecto tenga un costo planeado —su
valor—; cuando el entregable se termina el Valor se gana para
el proyecto. Bajo esta premisa se puede decir que el valor
ganado es el costo presupuestado del trabajo ejecutado.

El método del valor ganado compara tres variables: el
costo planeado, el costo realy el valor ganado. A continuacion
se define cada una de ellas.

Costo planeado: es el costo del trabajo programado
para ser completado de una actividad o tarea hasta

un momento determinado.

Costo real: costo total incurrido en la realizacion del
trabajo de la actividad del cronograma, durante un
periodo determinado.

Valor ganado: cantidad presupuestada para el
trabajo realmente completado de la actividad del
cronograma, durante un periodo determinado. Es un
porcentaje del presupuesto total igual al porcentaje
de trabajo realmente terminado.

Sobre un nuevo ejercicio, se presentara la manera de

trabajar el metodo de valor ganado en MS Project®.
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1. Disene un esquema para el proyecto NUmeros,
tal como se muestra a continuacion (Figura 6.49).
Recuerde vincular las actividades. La fecha de inicio
del proyecto es el lunes 1 de febrero de 2021 vy el
calendario asignado es de 8 horas.

Figura 6.49 Esquema Proyecto NUmeros (Vista de Gantt).

Mod 0ifeb'2t (feb'2t 15ieb 2t Dieb2t ot mar 2 08 mar 2t
ﬂ de v Nombre detares v Duraciér v Costo v Tabgjo v o M J S/ L XV DM J S/L X VDM I S|L xV
1 W 4 PROYECTO NUMEROS Mdias  $69.320,00  800horas § I
2 L 4 ENTREGABLE UNO B5dias  $36.82000  424horas § T 1 :
3 L] NO Tdes  $BSWW  Whows  $ h
4 L 00§ 5dias $10.400,00 120 horas S h :
5 - TRES 3dies §290000  Mhoras  § )
6 L FINENTREGABLE 1 Odias $000  Ohoras § 2 :
1 L] 4 ENTREGABLE DOS 2dias  §32500,00  376horas $ qu—ﬁ
8 L] CUATRO 7dias $28.000,00  336horas 5 h :
9 L CINCO 5 dias $450000  40horas s l
0 L FINENTREGABLE 2 Odias $000  Ohoras S 4 09/03

Fuente: Elaboracién propia a partir de MS Project®.

2. En la Hoja de recursos cree los siguientes recursos
junto con sus tasas estandary horas (Figura 6.50).

Figura 6.50 Tabla de recursos.

0 Nombredelrecurso ¥ | Tipo  * Ftiquetade v fnicigles * Gupo v Capacidad v Tagsestindar v Tasahors v pcymy v Calendaio +

1 COORDINADOR  Trahajo C PERSONAL 100 $100,00/hora $120,00/hora Prorrateo Estandar
1 PROGRAMADORES  Trabajo p PERSONAL 100 §80,00/hora $100,00/hora Prorrateo Estandar
3 PAPELERIA Material GLOBAL p MATERIAL $1.000,00 Prorrateo

Fuente. Elaboracidn propia a partir de MS Project®.
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3.

En el diagrama de Gantt, vista Detalles, asigne los

recursos de la tarea UNO (Figura 6.51).

Figura 6.51 Asignacion de recursos actividad UNO.

Modc 01 feb 21 08 feb 21 15feb 21 22feb’21 01 mar ‘21 08 mar ‘21 15mar 21
[i | Mombredetarea | Duraciér~ [D M J §|L X V D M J 5/ L X VDM S LXVDM]J
1 4 ENTREGABLEUNO  15dias 1
2 = [ uno |7 dias I
3 = DOS 5dias _\i
4 - TRES 3 dias L
5 - FINENTREGABLEL  Odlias
6 = 4 ENTREGABLEDOS  12dias
7 - CUATRO 7dias
8 - CINCO 5 dias
9 - FINENTREGABLE2 0 dias
K1 I M [
Mombre: ‘UNO ‘Qura(\c’m: ‘7dia: ‘E [C]C. porel esfuerzo [|p 3 [ml [m]

Comienze: 0102210900 am.  ~  F

no ma0SXAOT0pm v lpodetwsa  Dusdénfis v Scompletader 0% |

Id | Nombre del recurso Unidades _Trabajo 4 | I | Mombredela Tipo Retardo
1 {COORDINADOR 1 56h @
2 PROGRAMADORES 4 224h

El

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

4. En el diagrama de Gantt, vista Detalles, asigne los
recursos de la tarea DOS (Figura 6.52).

Figura 6.52 Asignacion de recursos actividad DOS.

Mods Olfeb'2t  08feb'21 |15feb'21  22feb'2  Olmar'Z  Odmar'Z  1Smar'Z
6 de > Nombre de tarea = Duraciéor = D M ) s L X vV D M) S L X Vv D M) S|L X vV D M)
1 - 4 ENTREGABLEUNO 15 dias | |
2 - UNO 7 dias —
3 - DOS 5 dias )
4 - TRES 3 dias il
5 - FINENTREGABLEL  Ddias $aoqo2
6 - 4 ENTREGABLEDOS 12 dias 1
7 - CUATRO 7 dias —j_
e - cINCO 5dias
9 - FINENTREGABLE2Z  0dias « a9/03
| I o[l [

Hombre: | DOS

Duracien: |5 dia

s |4 [lcporeiestuerzo [ programada manuaimente

Comienzo:  mié 10,

/02/2109:00 am.  * Fin:

nidades | Trabajo

neri6022 0P, v Teodstes  Duednti v % competmas | 0% 2]

= Id | Nombre de la predecesora Tipo | Retardo

1d_ Mombre del recurso | u
1 |COORDINADOR i

2 PROGRAMADORES 2

140h
iaoh

gl § 2 iuno iFC od =

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.
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5.

En el diagrama de Gantt, vista Detalles, asigne los

recursos de la tarea TRES (Figura 6.53).

Figura 6.53 Asignacion de recursos actividad TRES.

Medc 01 feb ‘21 08 feb ‘21 15feb 21 22feb 21 01 mar ‘21 08 mar ‘21 15 mar ‘21
o de | Nombre de tarea . Duraciér = | D M J S L X VD M J S|L X v D M) s L x vDo M
1 - 4 ENTREGABLEUNO 15 dias e
2 - uNO 7 dias
3 - DOs 5 dias _j——\
a = TRES 3 dias -
5 - FINENTREGABLEL 0dias #1902
6 - 4 ENTREGABLEDOS 12 dias 1
7 - CUATRO 7 dias _j_
E] - CINCO S5 dias
9 - FIN ENTREGABLE2  0dias < 09/03
K1 E— oK) [
Nombre: | TRES puracion: |3dias |5 [7)C porelestuerza  [] Programada manuaimente
Comienzo: mié17/02/210900am. =  Fn:  viel902210700pm. v  Tipodetares:  Duracénfia v %completador | 0% o)
| d Nombre del recurso Unidades | Trabajo i d Nombre de la Tipo Retardo i
1 [COORDINADOR i H [£] { 3 ipos iFC od =

3 PAPELERIA

10,5 GLOBAL{0,5 GLOBA

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

6.

En el diagrama de Gantt, vista Detalles, asigne los

recursos de la tarea CUATRO (Figura 6.54).

Figura 6.54 Asignacion de recursos actividad CUATRO.

Mode 01feb'21 08 feb 21 15feb 21 22feb'21 01 mar ‘21 08 mar ‘21 15 mar 21
de - Nombre de tarea > Duraciér + Comi¢/ D M J S L X VvV D M J S/ L X VDM J S L X VDM

1 ®m  JENTREGABLEUNO 15dias  lunoi -

2 |my UNO 7 dias luno1|

LS DOS. 5 dias migl| - __ijh

4 |mg TRES 3 dias mié1|

5 |m FINENTREGABLEL Odias  vield| | Fanjoz

6 w4 ENTREGABLEDOS  15dias  lun2i| 1

7= CUATRO Jiwdias  unaz e

3 | CINCO Sdias  lunOg| —]

9 |m FINENTREGABLEZ Odias  vielz | & 12/03

O ] 4] [

Nombre: | CusTRO

‘Qu,aci(m; ‘1Ud\'as |E [F]C. por el esfuerzo  [7] Programada manualmente

lun 22/02/21 09:00 a.m.

Comienzo: -

F

n vie0503/210700pm.  +  Tipodetsres:  Duracénfja v % completado: E|

Id | Nombre del recurso

Id | Nombre de Ia predecesora Retardo

1 | COORDINADOR
2 PROGRAMADORES 5

| Unidades | Trabajo
1 isoh

-400h

E|

Tip

E|

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.
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7. En el Diagrama de Gantt, vista Detalles, asigne los
recursos de la tarea CINCO (Figura 6.55).

Figura 6.55 Asignacion de recursos actividad CINCO.

Mad: 0lfeb'21 08 feb 21 15feb 21 22feb 21 01 mar 21 08 mar 21 15mar 21
de  w | Nombre de tarea v Duraciér» Comi¢ D M J S L X V D M J S/L X VDMISLXVDM,]
1 W JENTREGABLEUNO 15dias  luno1 : :
2= UNO 7dias  lun01 : g
El ) DOS sdias  migl : al
4 |my TRES 3dias miél :
E ) FINENTREGABLE1 Odias  viels : 049102 :
O | 4 ENTREGABLEDOS 15dias  lun2z 1
7= CUATRO 10dias  lun2z —
: v
e |m | onco [sdiss  lunce 3
9 |- FINENTREGABLE2 (Odias  viel2 : o 12/03
1 v
MNombre: | CINCO Duracion: | 5 dias = [[]c porelesfuerzo [ Programada manualmente
Comienzo:  lun08/03/2109:00am.  ~ Fin: vie12003/2107:00 pm.  +  Tipo detarea: Duracidnfija - % completado: 0%
Id  MNombre del recurso Unidades = Trabajo hii Id | Nombre de |a predecesora Tipo  Retardo il
1 COORDINADOR 1 40h E‘ 7 {CUATRO FC 0d E
3 [PAPELERIA 0,5 GLOBAL:D,5 GLOBA

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

8. Inserte las columnas costos y trabajo en la vista

Gantt de seguimiento, y adicione la tarea resumen

del proyecto (Figura 6.56).

Figura 6.56 Visualizacion del proyecto con linea base.

Mode
@ |de .| Nombredetarea

1 = 1 PROYECTO NUMEROS
2 L 4 ENTREGABLE UNO
3 - UNO

4 = DOS

5 - TRES

6 - FIN ENTREGABLE 1
7 = 4 ENTREGABLE DOS
] - CUATRO

9 - CINCO

10 - FIN ENTREGABLE 2

oL 08 feb 21 22feb 21 08 mar 21

~ | Duraciér »  Costo ~[| D I L v M s X D L v

27 dias $69.320,00 T 1 0%

15 dias $36.82000 I 10%

7 dias $23.520,00 _lu%

5dias $10.400,00 —10%

3 dias $2.900,00 - 0%

Odias $0,00 9/02

12 dias $32.500,00 0%

7 dias $28.000,00 — 0%

5 dias $4.500,00 —10%

Odias 50,00 4 09/03

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.
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Figura 6,57 Columnas de valor ganado.

9. Establezca la linea base e inserte las columnas CPTP,

CPTR, CRTR (Figura 6.57).

Modc

ﬂ de v Nombre de torez v Duadorv Coso v Tubgo v
1 ¥, 4 PROYECTO NUMEROS s $6932000  800horas
1 ¥ 4 ENTREGABLEUNO 5dias  $368000 24 horas
i L] UNO Tdias  $285000  280horas
4 L] 003 Sdiss  $1040000  120horas
3 L] TRES 3 dias $290000  Mhoras
§ " FINENTREGABLE 1 Odies 000 Ohoras
1 ¥ 4 ENTREGABLEDOS Ddiss  $3250000 376 horss
§ L) CUATRO Tdias $2800000  336horas
! L] (INCO 5dias 450000 40horas
1 L] FINENTREGABLE 2 Odias 5000 Ohoras

(PP Y CPTR

il (8feb 2t febd (8 mar'2L

AR vD L LV MS XD LY
S0 so0 T 1%
L0 1 1 —
$000  $000 —10%

S0 S0 0

S0 S0 -10%

S0 S0 9/02

$000 §000 0%
$000 $0,00 —10%

0 Som ==
0 Som L

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

10. Ahora se procedera a simular el avance del proyecto

a partir de la asignacion de cinco fechas de estado:

pestana proyecto, fecha de estado.

Fecha de estado 1: martes 9 de febrero de 2021-8 dias

después de la fecha de inicio del proyecto—. Avanzar

tarea UNO al 100 %. Para este caso se supondria que

el proyecto va al dia segun lo planeado. Lleve los

valores totales a Excel para luego graficar la curva S
(Figura 6.58).

Figura 6.58 Avance del proyecto y fecha de estado 1.

Modk
de

=

Aaasaaaasaaaa

v Nombre de tarea v Duraciérv  Costo

v Trbgjo v CPTP v

PR v

CRTR

4ProyectoUNO  27dis  $69320,00 800horas §22.87286 $2287286 §22680,00
dhoras  $28728  $2.878  $22680,00
Bohoras  $2287286 S22.87286  $22680,00

4 ENTREGABLE UNO 15 dias $36.820,00
UNO 7dias $23520,00
D0S Sdias $10400,00
TRES 3 dias $2900,00

FINENTREGABLE 1 0 dlas $0,00

4 ENTREGABLEDDS 12 dias $32500,00
CUATRO 7dias $28.000,00
CINCO Sdias $4.500,00

FINENTREGABLE2 0 dlias $000

120horas
24 horas

Ohoras
376 horas
36 horas
40horas

0Ohoras

$0,00
$0,00
$0,00
$0,00
$0,00
$0,00
$0,00

$0,00
$0,00
$0,00
$0,00
$0,00
$0,00
$0,00

$0,00
$0,00
$0,00
$0,00
$0,00
$0,00
$0,00

Olfen'2t  (Bfeb'2 ' 15feb'2  22feb'Z  OlmarZ OBmarZd 1

ylOM S LXVDOMITSILXVDMILISLXVD

26%
4%

100%
—l‘m
0%
l 02
0%
— 0%
— 0%
& 09/03

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.
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1.

Fecha de estado 2: martes 16 de febrero de 2021 -15
dias después de la fecha de inicio del proyecto—.
Avanzar tarea DOS al 100 %. El proyecto continta al
dia segln lo planeado. Lleve los valores totales a
Excel para luego graficar la curva S (Figura 6.59).

Figura 6.59 Avance del proyecto y fecha de estado 2.

Mode

&

"

"

< <
Asaaaaaaa

v Nombre detarea

Olfeb2l 08feb2 15feb2l 22feb2l  Olmar2Zl  QBmar2l 1

v Juacory  Costo v Tibgo v COP v CPR v CQRR DM J SLXVODMIJSLXVDMISLYVD

4ProyectoUNO 27 dias
4 ENTREGABLEUNO 15 dias

$69.32000 800horas 3360000 $3360000 $3340000 —

$36.82000 424 horas

$3.60000  $33.60000  $33.400,00

%

— ] 8%

N0 Tdas  SBSN00 Mhoms  $BINM  SB/IWN  $BINM 100%

00 Sdas  $1040000 10horas  $9A8000  $958000  $9380,00 -_le
TRES 3 dias 290000 2horas $000 $000 $000 4
FINENTREGABLE 0dias $000  Ohoras $000 $00 $000 o2

4 ENTREGABLEDOS 12 dias

§25000 Vehoas  $000 S0 S0 ”‘

CUATRD Tdias $28.00000  336horas 5000 5000 5000 —lo%
CINCO 5dies $450000  d0horas 5000 5000 5000 —10%
FINENTREGABLE 2 0dlias $000  Ohoras $0,00 $000 $0,00 &0/

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®

12.

Fecha de estado 3: jueves 18 de febrero de 2021 -un
dia después de la fecha de estado 2—. Avanzar tarea
TRES al 100 %. A pesar de que la tarea avanza al 100%,
las columnas CPTP, CPTR y CRTR solo se ejecutan en
un 50 %. Esto simula que existe un adelanto en la
ejecucion de la actividad TRES. El proyecto continda
al dia segun lo planeado. Lleve los valores totales a

Excel para luego graficar la curva S (Figura 6.60).

Figura 6.60 Avance del proyecto y fecha de estado 3.

Mo
3

=

ENENENEN |O

Asaasasaaa

v Nombre de tarea v Dusadir v

4ProyectoUNO 27 dias
4 ENTREGABLEUNO 15 dias

UNO 7dias
DOS 5 dlias
TRES 3dias

FINENTREGABLEL 0dias
4 ENTREGABLEDOS 12 dias
CUATRO 7dias
CINCO 5dias
FINENTREGABLE2 0dias

Costo v Tabalo v

P + R - GR

0ifeb2d  08feb2l  15feb

DM J S LXVDMISLX

$69.32000 800horas $35.811,67 $35.811,67 $3561167 |I—

$36820,00 424 horas
$23520,00 280 horas
$10400,00  120horas
$2900,00  24horas
5000  Ohoras
$32500,00 376 horas
$28000,00 336 horas
$4500,00  40horas
$000  Ohoras

$3R167  $3RGT  $36167
SBTN0 $BINN  $2350,00
S104000  $1040000  $10403,00

SLEELET  SLESLET  SL69L6T

50,00 50,00 $0,00
$000 $000 $000
$0,00 $0,00 $0,00
$0,00 $0,00 $0,00

50,00 $0,00 $0,00

—
100%
f

A 2feo'd  Olmard  0Bmar2 1
VDM S LXVD

= 5%
= 100%
100%
0
0%
— %
—10%
@ 0g/03
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Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®

13. Aumentar la duracion de la tarea CUATRO de 7 a
10 dias. Como se observa en el diagrama de Gantt,

la programacion se mueve, pero la linea base se

mantiene (Figura 6.61).

Figura 6.61 Avance del proyecto y fecha de estado 4.

Mode
d

de v Nombre detarea v Duracidr v
_"-) 4 Proyecto UNO 30 dias
v B 4 ENTREGABLEUNO 15 dias
Vo uno 7dias
) D03 Sdias
Vo TRES 3 dias
L) FINENTREGABLE L ) dias
= 4 ENTREGABLEDOS 15 dias
L) CLATRO 10dizs
- CINCO 5 dias
" FINENTREGABLE 2 0 dias

Costo

$36.8000
§3.520,00
§10.400,00
$2.90000

5000
§44500,00
$40.000,00
$4.500,00

$0,00

v Tebgjo v
$81.320,00 944horas $35.81167 $3581167 $3561167 I——

Dahoras
280 heras
120heras
2 heras

0heras
520 horas
80heras
40heres

0heras

or y OR + R
$HBU167  SBBUET ST

SBTLM $BIAN  $BSAN

$1040000  $1040000  $10406,00
S169167  SL6916T  SLEs1gT
$000 $000 $000
$000 $000 $000
$000 $000 $000
$000 $000 $000
$0,00 $0,00 $0,00

w[D ML SILXV

Olfeb2l  (8feb'Zl  15feh’.
DM

100%
1

Fuente. Elaboracion propia a partir de MS Project®.

A 2feb2l Olmard  Bmard 15ma

JSILXVDMIISLXVIM

50%
il 100%
-lim
n2

0%

— 'Wl
— 10%
O o

14, Fecha de estado 4: viernes 5 de marzo —viernes

de la semana siguiente—. Avanzar tarea CUATRO al

100%. Por haber aumentado la duracion de la tarea,

se observa que se termina la actividad pero con

sobrecosto. Lleve los valores totales a Excel para

luego graficar la curva S (Figura 6.62).

Figura 6.62 Cambio a fecha de estado 4.

Modt

dey Nombrede tarez v Duncidr »
_"-) 4Proyecto UNO 30 dias
) 4 ENTREGABLEUNO 15 dias
) UNO Tdiss
) 00§ 5dies
) TRES 3diss
" FINENTREGABLED 0dias
L] 4 ENTREGABLEDOS 15 dias
) CUATRO 10dias
" N0 5diss
" FINENTREGABLE2 0dias

Coto

§81320,00
§%a0,00
$BSI0
$ 040000
S2500,0

$000
San50000
S0
$45000
$000

v Tabgo

944 heras
Ddhoras
280 horas
120 horas

Mharas
0horas
520 horas
40 horas
40horas
0horas

Oifebd  0BfebZl  15feb

1 Rfbd OlmarZ Bmard  Lme

oGP« R+ R < DM IS LXVDMISLXVIMISLIVDN
$6749500 $6432000 $ 7582000 B3
000 ST000  SKEN0 — 00
SBI0N SETNN  SB50N 100%
104000 S1040000  S10.400,00 100%
S29000  $190000 5290000 100%
§00 $000 §000 /0
304750 $2130000  $30.00,00 [— | 7%
$BI00  S730000  $BONN _-lefﬁ
$24150 5000 5000 —
5000 $000 $0,00 O e1m

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.
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15.

Fecha de estado 5: viernes 12 de marzo —fecha de
terminacion del proyecto—. Avanzar tarea CINCO al
50 %. Para la fecha de estado definida, el proyecto
se encuentra atrasado (Figura 6.63).

Figura 6.63 Avance del proyecto y fecha de estado 5.

ESENENES

Mod

0 .

=

AdAaaaaanaaan

O1feb2l  OBfeb2l 15feb2l  2MebW  Olmar  OBmar  15m

lombre de tarea » Duraciér v Costo v Trabajc v [ [CIE T MR »|/DMJ S LXVDMIJSLXVDMISLXVDM
iProyectoUNO  30dias  $8L320,00 94horas $63.520,00 $67.270,00 §$79.070,00 2%
JENTREGABLEUNO f5dias  $3682000 44horss  §37.00,00 $37020,00  $36820,00 Fr—] 100%
UNO Tdias $25000 Mhorss  SBINHO $BTNM  §2350,0 100%
003 Sdias $1040000 10hows  $104000  $1040000  $1040000 100%
TRES 3dies $290000  Mhorss  S290000  $230000  $290000 100%
FINENTREGABLE L (0 dias $000  Ohorss $000 $00) $0,00 02
4 ENTREGABLEDOS 15 dias. $44500,00 S0horss  §32500,00 §30250,00  $42.25),00 83%
CUATRO 0das  $4000000 40hores  $28000,00  $28000,00  $40.003,00
CINCO Sdias $450000  fOhors  S4S0000  $225000  $2.25000 s
FINENTREGABLE 2 (0 dias $000  Ohorss $000 $00) $0,00 ¢ fus

Fuente. Elaboracién propia a partir de MS Project®.

6.

Inserte y configure las columnas IRP —indice de
Rendimiento de la Programacion— e IRC -Indice de
Rendimiento de Costos— Como se observa, en las
tareas UNO, DOS, TRES y CUATRO, el IRP es igual a 1
porque estas se han ejecutado al 100%; sin embargo,
en latarea CINCO es de 0,5 porque el avance de esta
actividad es del 50 %.

Por otra parte, en la columna IRC se observa
que este indicador, para la tarea CUATRO, es inferior
a 1 porque termino con sobrecostos al aumentar su
duracion de 7 a 10 (Figura 6.64).
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Figura 6.64 Tabla a la corte de indicadores de valor ganado.

Mod
de

NSNS

Adasaaaaaaa

»  Nombre de tarea

4 Proyecto UNO

» Duraciér =

30 dias

4 ENTREGABLE UNO 15 dias

UNQ
DOS
TRES

7dias
5 dias
3 dias

FINENTREGABLEL (0 dias
4 ENTREGABLEDOS 15 dias

CUATRO

CINCO

10 dias
5 dias

FINENTREGABLE2 (0 dias

Costo »| Trabap + IRP » IRC »  CPTP

$10400,00 120horss 1 1 $10.400,00
$2.900,00 24horas 1 1 $2.900,00
$0,00 Dhoras 0 0 50,00
$4450000 520horas 083 072  $32.500,00
$40.000,00 480horas 1 07 $28.000,00
$450000 40horas 05 @ 1 $4,500,00
$0,00 Dhoras 0 0 $0,00

Fuente: Elaboracion propia a partir de MS Project®.

-

PR~

$81.32000 9ddhoras 097 085 $69.520,00 $67.270,00
$3682000 42horas 1 101 $37.020,00
$215000 0horas 1 101 $23.720,00

§37.020,00
$23.720,00
$10.400,00
$2.900,00
$0,00
$30.250,00
$25.000,00
$2.250,00
40,00

CRIR =

$79.070,00
$36.820,00
$23.520,00
$10.400,00
$2.900,00
$0,00
$42.250,00
$40.000,00
$2.250,00
$0,00

17. Con los valores copiados en Excel, se grafica la

curva S. Esta ultima, presenta el comportamiento

del proyecto a partir de la comparacion del costo

planeado — CPTP el valor ganado - CPTR y el costo

real — CRTR. Al interpretar la curva S se observa que

en los tres primeros momentos el CPTP. CPTR y el

CRTR coinciden pues el proyecto se encuentra al

dia. En el cuarto y quinto momento se observa que

el CRTR esta por encima del CPTP, lo que se puede

interpretar como un sobrecosto; adicionalmente,

el CPTR esta por debajo del CPTP, lo que indica un

retraso en la ejecucion (Figura 6.65).
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Figura 6.65 Andlisis de valor ganado.

PROYECTO LOS NUMEROS
FECHA DE
£STADO CPTP CPTR CRTR

09/02/2021 522.872,86 522.872,86 522.872,86

16/02/2021 $33.600,00 5$33.600,00 S 33.400,00

18/02/2021 $34.845,00 534.845,00 S 34.645,00

05/03/2021 $67.495,00 5$64.320,00 §75.820,00

12/03/2021 $69.520,00 $67.270,00 §79.070,00

Proyecto los Nimeros-Curva §
5 90.000,00
3 B0.000,00 /ﬁ-""" -
5 70.000,00 / —|
5 60.000,00
,‘f
5 50.000,00
5 40.000,00 #
530.000,00 _.—"".
5 20.000,00 ./
5 10.000,00
50,00
1 2 3 1
==fp==(PTP =fl=CPTR ===CRTR

Fuente. Elaboracion propia a partir de Excel.
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El Caso de la Constructora El Quijote

Sexta parte: a ejecucion del proyecto - el metodo de
valor ganado

Antes de iniciar

El meétodo de valor ganado es una herramienta que
permite ejercer control sobre la ejecucion de los proyectos
emprendidos, a partir de la comparacion de la cantidad de
trabajo planeado contra lo que realmente se ha terminado
para determinar si el costo, el cronograma y el trabajo
realizado estan llevandose a cabo de acuerdo con lo trazado.
Es decir, este método permite comparar los costos reales del
proyecto contra los costos planeados y el trabajo terminado.

El termino valor ganado viene de la idea de que cada
entregable del proyecto tiene un costo planeado, su valor.
Cuando el entregable se termina el valor se gana para el
proyecto. No es un valor real, es recibir un entregable por una
inversion realizada.



| 245 |

!

La ejecucion del proyecto lcaro

El proyecto Icaro ha superado la etapa de planeacion. La junta
directiva de la constructora El Quijote le ha pedido al gerente
del proyecto que haga el control de la ejecucion y los informes
de avance del mismo a partir del método de valor ganado,
por consiguiente, se enfocaran los esfuerzos para monitorear
el cumplimiento de los entregables segun lo planeado, y no
de las actividades requeridas para desarrollarlos.

Analisis de la planeacion inicial

El proyecto Icaro ha sido dividido en ocho fases: diseno,
preliminares de obra, cimientos, parqueaderos subterraneos,
tuberia general, acometida eléctrica general, estructura vy
acabados. La duracion total es de 1400 dias, dando inicio el
lunes 6 de enero de 2020y finalizando el lunes 6 de noviembre
de 2023. El costo planeado es de: $110.000.000.000.

Dando avance al proyecto

Antes de iniciar a dar avance, el gerente del proyecto prepara
la planeacion realizada en MS Project para poder hacer el
control a partir del método de valor ganado. Inserta las
columnas Costo planeado del trabajo programado — CPTP
Costo planeado del trabajo realizado — CPTR (valor ganado), y
Costo real del trabajo realizado — CRTR. Asi mismo, fija la linea
base para el proyecto (Figura 6.66).
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Figura 6.66 Valores de CPTP, CPTRy CRTR para el proyecto Icaro.

Duracién de

Nombre de tarea v Ducien v linesbase  ~ Costo + Trabajo v PP ~ CPTR ~ CRTR -
4 ICARO Conjunto Residencial Recursos 1400 dias 1400 dias  $17.849.440.000,00 717.864 horas $0,00 $0,00 $0,00
> FASE 1. DISENO 120 dias 120 dias $ 638.400.000,00 5.760 horas $0,00 $0,00 $0,00
Finfase 1 0dias 0dias $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00

> FASE 2. PRELIMINARES DE OBRA 87 dias. 87 dias. $ 278.880.000,00 1.824 horas $0,00 $0,00 $0,00
Finfase2 0 horas 0 horas $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00

> FASE 3. CIMIENTOS. 330 dias 330 dias $3.183.840.000,00 116.448 horas. $0,00 $0,00 $0,00
Finfase 3 0 horas 0 horas $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00

> FASE 4. PARQUEDADEROS SUBTERRANEOS 38 dias 38 dias $204.720.000,00 10.032 horas. $0,00 $0,00 40,00
Finfase 4 0 dias 0dias $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00

* FASE 5. TUBERIAS GENERAL 90 dias 90 dias. $ 910.400.000,00 39.600 horas $0,00 $0,00 $0,00
Finfases 0horas 0horas $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00

* FASE 6. ACOMETIDA ELECTRICA GENERAL 120 dias 120 dias $ 996.800.000,00 32,400 horas $0,00 $0,00 $0,00
Finfase 6 0 dias 0dias $0,00 0horas $0,00 $0,00 $0,00

> FASE7. ESTRUCTURA 540 dias 540 dias. $ 7.464.000.000,00 474.000 horas $0,00 $0,00 $0,00
Finfase 7 0horas 0 horas $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00

> FASE 8. ACABADOS 165 dias 165 dias. $ 4.172.400.000,00 37.800 horas $0,00 $0,00 $0,00
Finfase 8 0 horas 0 horas $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00

Fuente. Elaboracién propia a partir de diferentes autores consultados.

El proyecto inicio sin ningln percance, el compromiso
y dedicacion del gerente del proyecto, el ingeniero principal
y el arquitecto contratado fueron los elementos clave para
que la Etapa 1. Diseno, se desarrollara de acuerdo con los
tiempos planeados y sin sobrecostos. En MS Project® estos
resultados se ven reflejados en las tres columnas CPTP, CPTR
y CRTR, las cuales son igualesy permiten concluir que el costo
inicialmente presupuestado para la fase 1-5638.400.000—, fue
lo que realmente costo este entregable; adicionalmente, que
el trabajo planeado avanzo al 100 %. En otras palabras, lo que
se planeo se hizo y los costos fueron exactamente lo que se
habia presupuestado (Figura 6.67).

Figura 6.67 Comparativo CPTP,CPTR,CRTR (1).

Duracién

Nombre de tarea w | Duracién F‘Ehﬂiﬂ » Costo « Trabajo » CPTP » CPTR ~ CRTR -
4 |CARO Conjunto Residencial Recursos I 1400 dias 1400 dias $17.849.440.000,00 717.864 horas| $ 651.660.000,00 $ 638.400.000,00 $ 638.400.000,00)
4 FASE 1. DISENO 120dias  120dias $638.400.000,00 5.760horas]  $638.400.000,00  $638.400.000,00 § 638.400.000,00)
Conceptualizacién 15 dias 15 dias $94.800.000,00 720 horas $94.300.000,00  $94.800.000,00  $94.800.000,00)
Prototipado 45 dias 25 dias $224.400.000,00 2.160horas]  $224.400.000,00  $224.400.000,00  §224.400.000,00
Disefios de planos 60 dias 60 dias $319.200.000,00 2.880horas]  $319.200.000,00  $319.200.000,00  §319.200.000,00
Comité de verificacién de avance 0 dias 0 dias 50,00 0 horas| 50,00 50,00 50,01

Fuente. Elaboracién propia a partir de diferentes autores consultados.

Sin embargo, a pesar del inicio exitoso del proyecto,
en la fase 2 se presentaron las primeras complicaciones
que marcaron algunos retos importantes para el gerente
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del proyecto. A pesar de que el tramite de las licencias se
habia iniciado con tiempo, un paro de funcionarios del sector
publico hizo que estas actividades tomaran ocho dias mas
de lo programado. Por lo anterior, el proyecto comenzo a
presentar un retraso y un sobrecosto en comparacion con lo
planeado.

De otra parte, el entregable correspondiente a la
realizacion del presupuesto se ejecutd sin ningln retraso
de acuerdo con las fechas establecidas en la planeacion. Al
comparar las columnas Costo y CPTP se puede evidenciar el
sobrecosto en el que se incurre por el retraso en el tramite
de las licencias. La fase 2 se completd al 100 %, pero con
sobrecosto: CRTR (Figura 6.68).

Figura 6.68 Comparativo CPTP,CPTR,CRTR (2).

Duracién de

Nombre detarea ~ Duracio o bose Costo - Trabajo - o - omr ~| crtr -
4 3ICARO Conjunto Residencial - VG Avanc $17.895.520.000,00  718.440 horas § 1.033.760.000,00 $ 917.280.000,00 $ 963.360.000,00
> FASEL. DISENO 120 dias 120 dias $638.400.000,00 5760horas  $638.400.000,00  §638.400.000,00 §638.400.000,00
Finfase 1 0 dias 0 dias $0,00 0horas $0,00 $0,00 $0,00
4 FASE 2. PRELIMINARES DE OBRA 95 dias 87 dias $324.960.000,00 2.400horas|  $278.880.000,00  §278.880.000,00 § 324.960.000,
« Pedir permisos 20 dias 12 dias $184.080.000,00 1176 horas| _ $138.000.000,00 _ §138.000.000,00 _§184.080.000,
Construccian 20 dias 12 dias $38.400.000,00 480 horas| $23.040.000,00 $23.040.000,00 $38.400.000, 0
Alcantarillado y Acueducto 18 dias 10 dias $34.560.000,00 a32horas|  $15.200.00000  $19.200.000,00  $34.560.000,0

Energia 11 dias 3 dias $21.120.000,00 264 horas| $5.760.000,00 $5760.000,00  $21.120.000,0¢

4 Presupuesto 27 dias. 27 dias $110.880.000,00 1224horas|  $110.880.000,00  $110.880.000,00 _§110.880.000,

Contratar maestro de construccién 3 dias 3 dias $7.200.000,00 72 horas| $7.200.000,00 $7.200.000,00 $7.200.000,00

Pedir cotizaciones de materiales 24 dias 24 dias $103.680.000,00 11s2horas|  $103.680.00000  $103.680.000,00  $103.680.000,00

Hacer encerramiento de la obra 48 dias 48 dias $30.000.000,00 0 horas| $30.000.000,00 $30.000.000,00 $30.000.000,00
Comité de verificacién de avance Ohoras 0 horas $0,00 0horas $0,00 $0,00 $0,00
Finfase 2 ohoras 0horas $0,00 0horas| $0,00 $0,00 $0,0

Fuente. Elaboracién propia a partir de diferentes autores consultados.

Para el 8 de agosto de 2020 se dio inicio a la fase 3 del
proyecto. La limpieza del terreno avanzo de acuerdo con lo
planeado, durando, en efecto, 20 dias. Sin embargo, al momento
de iniciar con el proceso de excavacion, una falla en la maquina
percutora obligd a detener esta actividad por diez dias lo que
retraso aln mas el proyecto. Al final las excavaciones tomaron
100 dias para ser finalizadas. El costo de este contratiempo se
ve reflejado en la columna CRTR. Las demas actividades de
esta etapa se completaron sin novedad (Figura 6.69).
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Figura 6.69 Comparativo CPTP,CPTR,CRTR (3).

Nombre detrea - | Duncin + inesie v oo - Tbsjo - o - o - -
4 3 ICARO Conjunto Residenci 1418 dias 1400 dias  $17.914.720.000,00 718680 horas $ 4.198.092.631,58 § 4.101.120.000,00 $ 4.166.400.000,00
 FASE 1. DISERIO 120 dias, 120dias $ 638.400.000,00 5760horas  $638.400.000,00  $638.400.000,00  $638.400.000,00
Fin fase 1 0dias Odias $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00
 FASE 2. PRELIMINARES DE OBRA 95 dias 87 dias $324.960.000,00 2400horas  $278.880.000,00  $278.880.000,00  $324.960.000,00
Fin fase 2 0 horas; 0horas. $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00

4 FASE 3. CIMIENTOS 340 dias 330dias $3.203.040.000,00 116.688 horas  $3.183.840.000,00  $3.183.840.000,00  §3.203.040.000,00
Limpieza de terreno 20dias 20dias $291.200.000,00 10.560horas  $291.200.00000  $291.200.000,00 $291.200.000,00

Hacer excavaciones 100 dias 90 dias $1.092.000.000,00 2400 horas__$1.072.800.000,00 _$1.072.800.000,00 _$1.092.000.000,00
Fundir vigas 52dias 52dias $749.600.000,00 28.704horas  $749.600.00000  5749.600.000,00 $749.600.000,00

Hacer mezcla 48 dias 48 dias $ 138.240.000,00 25.344horas  $138.240.000,00  $138.240.000,00  $138.240.000,00
Periodo de secado 30 dias 30dias $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00
Fundir las columnas 90 dias 90dias $932.000.000,00 49.680horas  $932.000.000,00  $932.000.000,00  $932.000.000,00
Comité de verificacion de avance 0horas Ohoras $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00

Fin fase 3 Ohoras 0horas $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00

Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.

La fase 4, Parqueaderos subterraneos, se desarrollo sin
ninguna novedad segln lo planeado. Por consiguiente, las
tres columnas CPTP, CPTR, CRTR (Figura 6.70).

Figura 6.70 Comparativo CPTP,CPTR,CRTR (4).

Nombre detarea ~ Duracién + 5:;();2?:5 ~+ Costo ~ Trabajo v |cPTP v CPTR + CRTR -
4 FASE 4. PARQUEDADEROS SUBTERRANEOS 38 dias 38 dias $ 204.720.000,00 10.032 horas| $204.720.000,00 $ 204.720.000,00 $ 204.720.000,
Pulido y Acabados 15 dias. 15 dias $21.600.000,00 3.960 horas $21.600.000,00 $21.600.000,00 $21.600.000,00f
Delimitacion 15 dias 15 dias $21.600.000,00 3.960 horas $21.600.000,00 $21.600.000,00 $21.600.000,00f
Ajuste 8 dias 8 dias $11.520.000,00 2.112 horas| $11.520.000,00 $11.520.000,00 $ 11.520.000, 00§
Comité de verificacién de avance 0 dias 0dias $0,00 0 horas $0,00 30,00 30,00
Fin fased 0 dias 0 dias $0,00 0 horas $0,00 $0,00 30,00
Fuente. Elaboracién propia a partir de diferentes autores consultados.
En la fase 5, Tuberias, el proyecto presentdo una mejoria,
pues la cometida de acueducto de areas comunes se termino
diez dias antes de lo planeado. Esto le permitio al proyecto
reducir los gastos presupuestados para esta actividad vy
recuperar, en gran medida, su rumbo, que venia retrasado
(Figura 6.71).
Figura 6.71 Comparativo CPTP,CPTR,CRTR (5).
Nombre de tarea » | Duracion ﬁ:e‘:(};:gdz v Costo v Trabajo - CPTP v CPTR - CRTR -
4 FASE 5. TUBERIAS GENERAL 80 dias 90 dias $874.400.000,00 36.240 horas| $910.400.000,00 $910.400.000,00 $874.400.000,
Hacer cometida de acueducto dreas comunes 80 dias 90 dias, $288.000.000,00 26.880 horas $324.000.000,00 $324.000.000,00 $288.000.000,00|
Hacer las cajas de recoleccion dreas comunes 30 dias 30dias $86.400.000,00 9.360 horas| $ £6.400.000,00 S 86.400.000,00 $ 86.400.000,00]
Comité de verificacion de avance 0 horas 0 horas $0,00 0horas $0,00 $0,00 $0,00
Fin fase 5 0 horas 0 horas $0,00 ¢ horas $0,00 $0,00 $0,00
» FASE 6. ACOMETIDA ELECTRICA GENERAL 120 dias 120 dias. $996.800.000,00 32.400 horas. $946.800.000,00 $0,00 50,00
Fin fase 0 dias 0dias $0,00 0 horas $0,00 $0,00 $0,00
» FASE7. ESTRUCTURA 540 dias. 540 dias. $7.454.000.000,00 474.000 horas $0,00 $0,00 $0,00
Fin fase 7 0 horas 0horas $0,00 0 horas $0,00 50,00 $0,00
> FASE 8. ACABADOS 165 dias 165 dias. $4.172.400.000,00 37.800 horas. $0,00 $0,00 $0,00
Finfase8 0 horas 0 horas $0,00 0horas $0,00 $0,00 $0,00

Fuente. Elaboracién propia a partir de diferentes autores consultados.
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Al igual que en la fase 5, en la fase 6, Acometida
electrica general, se realizd en menor tiempo de o provisto,
dado que el montaje de la subestacion eléctrica se realizo
en 70 dias y no en 90 como estaba programado; esto hizo,
que el proyecto en general, se viera beneficiado con una
duracion menor (Figura 6.72).

Figura 6.72 Comparativo CPTP,CPTR,CRTR (6).

Nombre de tarea | Duracién ~ Costo - Trabajo - e - TR - QTR -
4 3ICARO Conjunto Residencial - VG Avance 3 $17.768.320.000,00  708.120 horas § 6.208.873.333,33 § 6.213.040.000,00 $ 6.131.920.000,00
» FASE 1. DISENO 120 dias 120 dias $638.400.000,00 5.760horas  $638.400.000,00  $638.400.000,00  $638.400.000,00
Fin fase 1 0dias 0 dias $0,00 Ohoras $0,00 $0,00 $0,00
> FASE 2. PRELIMINARES DE OBRA 95 dias 87 dias, $324.960.000,00 2400horas  $278.880.000,00  $278.880.000,00  $324.960.000,00
Fin fase 2 Ohoras Ohoras $0,00 Ohoras $0,00 $0,00 $0,00
» FASE 3. CIMIENTOS 340 dias 330 dias $3.203.040.000,00 116.688 horas  §3.183.840.000,00  $3.183.840.000,00  §3.203.040.000,00
Fin fase 3 Ohoras Ohoras, $0,00 Ohoras 50,00 $0,00 50,00
» FASE 4. PARQUEDADEROS SUBTERRANEOS 38 dias 38 dias $204.720.000,00 10.032horas  $204.720.000,00  $204.720.000,00 $204.720.000,00
Fin fase 4 0dias 0 dias 50,00 0horas 50,00 50,00 50,00
» FASE 5. TUBERIAS GENERAL 80 dias 90 dias, $874.400.000,00 36.240horas  §910.400.000,00  $910.400.000,00  §874.400.000,00
Fin fase 5 Oharas Ohoras $0,00 0Ohoras $0,00 $0,00 $0,00
4 FASE 6. ACOMETIDA ELECTRICA GENERAL 100dias 120 dias $886.400.000,00 25.200horas  $992.633.333,33  $996.800.000,00  $886.400.000,00
Montaje 6n eléctrica 70 dlias 90 dias $386.400.000,00 25.200horas  $496.800.000,00  $496.800.000,00 $386.400.000,00

30 dlias 30 dias $0,00 0horas 50,00 50,00 50,00

o odias 0 dias $0,00 0horas $0,00 $0,00 $0,00
Finfase 6 odias 0 dias $0,00 0horas $0,00 $0,00 $0,00

» FASE7. ESTRUCTURA 540 dias 540 dias, $7.464.000.000,00  474.000 horas $0,00 $0,00 $0,00
Finfase 7 0 horas Ohoras, $0,00 0horas: $0,00 $0,00 $0,00

~ FASES. ACABADOS 165 dias 165 dias, $4.172.400.000,00 37.800 horas. $0,00 $0,00 $0,00
Finfase 8 0horas Ohoras, $0,00 0horas: $0,00 $0,00 $0,00

Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.

La fase 7, Estructura, inicio a buen ritmo, pues la
construccion de lastorres Ay B se fue desarrollando sin ningun
inconveniente. De acuerdo con la programacion, ambas se
estaban construyendo de manera simultanea; sin embargo,
al momento de tender la acometida eléctrica de la torre A, la
empresa contratada para hacer esta labor manifesto que no
podia hacer esta tarea de manera simultanea en la torre B,
por consiguiente, el gerente del proyecto decidio buscar otra
empresa que trabajara en conjunto con la que ya se habia
contratado. La bUsqueda hizo que la acometida eléctrica para
la torre B llevara 20 dias mas de lo esperado. Superado este
problema, la construccion de las demas torres avanzo segun

lo esperado (Figura 6.73).
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Figura 6.73 Comparativo CPTP,CPTR,CRTR (7).

Nombre de tarea ~| Duracién + linabase v Costo ~ Trabajo - cPTP - TR - GRTR -
4 Tore A 180 dias 180dias $892.800.000,00 94.800horas  $892.800.000,00  $892.800.000,00  $ 892.800.000,00
Fundir vigas 30 dias 30 dias $144.000.000,00 16560horas  $144.000.000,00  $144.000.000,00  $144.000.000,00
Fundir Columnas 30 dias 30 dias $144.000.000,00 16.560horas  $144.000.000,00  $144.000.000,00  $ 144.000.000,00
Levantar paredes de encerramiento 90 dias 90 dlias $432.000.00000  49.680horas  $432.000.000,00  $432.000.000,00  $432.000.000,00
Colocar cubiertas 20 dias 20 dias $96.000.000,00 1L040horas  $96.000.000,00 $96.000.000,00 96.000.000,00
Acometida hidraulica 20 dias 20dlias $38.400.000,00 480 horas $38.400.000,00  $ 38.400.000,00 $38.400.000,00
Acometida eléctrica 20 dias 20 dias $38.400.000,00 4g0horas  $38.400.000,00  $38.400.000,00  $38.400.000,00
Comité de verificacion de avance 0 dias Odias. $0,00 0horas $0,00 $0,00 $0,00

4 Torre B 200 dias 180dias $931.200.000,00 95.280horas  $892.800.000,00  $873.600.000,00  $ 892.800.000,00
Fundir vigas 30 dias 30 dias $144.000.000,00 16.560horas  $144.000.000,00  $144.000.000,00  $ 144.000.000,00
Fundir Columnas 30 dias 30 dias $144.000.000,00 16.560horas  $144.000.000,00  $144.000.000,00  $ 144.000.000,00
Levantar paredes de encerramiento 90 dias 90 dlias $432.000.00000  49.680horas  $432.000.000,00  $432.000.000,00  $432.000.000,00
Colocar cubiertas 20 dias 20 dias $96.000.000,00 11.040horas  $96.000.000,00  $36.000.000,00 96.000.000,00
Acometida hidraulica 20 dias 20 dias $38.400.000,00 4s0horas  $38.400.000,00  $38.400.000,00  $38.400.000,00
Acometida eléctrica 40 dias 20 dias $76.800.000,00 960horas  $38.400.000,00  $19.200.000,00 $38.400.000,00
Comité de verificacion de avance 0 dias 0dias $0,00 0horas 50,00 50,00 50,00

Fuente. Elaboracién propia a partir de diferentes autores consultados.

Finalmente, la Fase 8, Acabados, se desarrolldo sin
ningln inconveniente. El proyecto presentd una desviacion
de ocho dias de mas con respecto a la programacion inicial
(Figura 6.74).

Figura 6.74 Comparativo CPTP,CPTR,CRTR (8).

Duracién de

Nombre de tarea ~ Duracién + lineabase ~ Costo ~ Trabajo - cpTP - TR -
4 3ICARO Conjunto Residencial - VG Avance 4 1408 dias 1400 dias  $ 17.806.720.000,00  708.600 horas $ 17.849.440.000,00 § 17.774.165.378,79
> FASE 1. DISENO 120 dias 120 dias $ 638.400.000,00 5.760 horas $ 638.400.000,00 $ 638.400.000,00
Fin fase 1 0 dias 0 dias $0,00 0horas $0,00 $0,00

> FASE 2. PRELIMINARES DE OBRA 95 dias 87 dias $ 324.960.000,00 2,400 horas. $278.880.000,00 $278.880.000,00
Fin fase 2 0horas 0horas $0,00 0horas $0,00 $0,00

> FASE 3. CIMIENTOS 340 dias 330 dias $ 3.203.040.000,00 116.688 horas $ 3.183.840.000,00 $ 3.183.840.000,00
Fin fase 3 0 horas 0horas $0,00 0horas $0,00 $0,00

> FASE 4, PARQUEDADEROS SUBTERRANEQS 38 dias 38 dias $ 204.720.000,00 10.032 horas $204.720.000,00 $204.720.000,00
Fin fase 4 0 dias 0 dias $0,00 Ohoras $0,00 $0,00

» FASES. TUBERIAS GENERAL 30 dias. 90 dias $ 874.400.000,00 36.240 horas. $910.400.000,00 $910.400.000,00
Fin fase 5 0 horas 0horas $0,00 0horas $0,00 $0,00

> FASE 6. ACOMETIDA ELECTRICA GENERAL 100 dias 120 dias $ 886.400.000,00 25,200 horas $996.800.000,00 $996.800.000,00
Fin fase 6 0 dias 0 dias $0,00 Ohoras $0,00 $0,00

» FASE 7. ESTRUCTURA. 550 dias 540 dias $7.502.400.000,00 474.480 horas. $7.464.000.000,00 $7.388.725.378,79
Fin fase 7 0 horas 0 horas $0,00 0horas $0,00 $0,00
4 FASES. ACABADOS 165 dias 165 dias $4.172.400.000,00 37.800horas  $4.172.400.000,00  §4.172.400.000,00
Colocar el pafiete 60 dias 60 dias $288.000.000,00 33.120 horas $288.000.000,00 $288.000.000,00
Pintar 60 dias 60 dias $115.200.000,00 1.440 horas $115.200.000,00 $115.200.000,00
Cologar puertas y ventanas 30 dias 30 dias $57.600.000,00 720 horas $57.600.000,00 $57.600.000,00
Instalar Cocina 30 dias 30 dias $57.600.000,00 720 horas $57.600.000,00 $57.600.000,00
Instalar manposteria 30 dias 30 dias $57.600.000,00 720 horas $57.600.000,00 $57.600.000,00
Instalar pisos 45 dias 45 dias $86.400.000,00 1.080 horas $86.400.000,00 $86.400.000,00
comité de verificacién de avance 0 horas 0 horas $0,00 0horas $0,00 $0,00

Fin fase 8 0horas 0horas $0,00 Ohoras $0,00 $0,00

Fuente. Elaboracién propia a partir de diferentes autores consultados.

Interpretando la curva S

El gerente del proyecto genero la curva S que representa
el comportamiento del proyecto. Para este caso grafico los
valores recolectados para cada una de las variables del costo
planeado —CPTP—, el costo real —CRTR-y el trabajo ejecutado
—CPTR- (Figura 6.75).



Figura 6.75 Curva S del proyecto [CARO.
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Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.

Al analizar los valores de la Fase 1 se observa que
las tres lineas estan sobrepuestas lo que indica que el costo
planeado es igual al costo real, y el trabajo realizado es igual
al planeado, por consiguiente, el proyecto se encuentra al dia.

En la Fase 2 se visualiza un atraso en el trabajo planeado
por realizar —linea roja—, el costo planeado —linea azul-y el costo
real —linea morada— pues se encuentran en la misma posicion. Al
analizar las tres curvas se puede concluir que se esta haciendo
menostrabajodel programadoyadicionalmente hay un sobrecosto
porque se esta gastando el dinero que se tenia planeado, pero se
esta haciendo menos trabajo del presupuestado.

En la Fase 3 se observa una leve mejoria del proyecto.
Al analizar las curvas se encuentra que el costo planeado
corresponde al trabajo que se viene realizando, sin embargo,
se sigue haciendo menos trabajo del presupuestado.

Las Fases 4, 5y 6 se desarrollaron con normalidad en
tiempo, costo y forma. No se evidencia ningun retraso, lo cual
refleja una mejoria total del proyecto.

| 251



| 252 | Introduccion a la Gerencia de Proyectos

En la fase 7 se observa que el trabajo avanza segun
lo planeado, sin embargo, existe un sobrecosto importante
para este entregable. Lo anterior se justifica dado que hubo
un retraso por la contratacion de una empresa paralela que
hiciera la instalacion eléctrica en la torre B.

Finalmente, la Fase 8, muestra un cierre adecuado
del proyecto. Lo planeado, lo real y el trabajo ejecutado se
encuentran en la misma posicion.

Interpretando los indicadores de avance

Existen dos indicadores que nos permiten evaluar el
desempeno del proyecto: IRP e IRC. El indice de desempeno
de cronograma —IRP- permite validar si el trabajo se realizo
segln lo planeado. Por su parte, el indice de desempeno de
costo -IRC- muestra si el trabajo se realizo de acuerdo con el
presupuesto planeado (Figura 6.76).

Figura 6.76 Indicadores IRP e IRC.

Duracién de

EDT ~  Nembre de tarea ~ Duracién = |ineabase ~ Trabaje ~ IRP + IRC ~
o 4 3 ICARO Conjunto Residencial 1408 dias 1400 dias  708.600 horas 1 1

1 » FASE 1. DISENO 120 dias 120 dias 5.760 horas 1 1

2 Finfase 1 0 dias 0 dias 0horas 0 0

3 + FASE 2. PRELIMINARES DE OBRA 95 dias 87 dias 2.400 horas 1 0,86
4 Fin fase 2 0 horas 0 horas 0horas 0 0

5 + FASE 3. CIMIENTOS 340 dias 330 dias. 116.688 horas 1 0,99
6 Finfase 3 0 horas 0 horas 0horas 0 0

7  FASE4. PARQUEDADEROS SUBTERRANEOS 38 dias 38 dias 10.032 horas 1 1

8 Finfase 4 0 dias 0 dias 0horas 0 0

9 * FASE 5. TUBERIAS GENERAL 80 dias 90 dias 36.240 horas 1 1,04
10 Finfase 5 0 horas 0 horas 0horas 0 0
11 * FASE6. ACOMETIDA ELECTRICA GENERAL 100 dias 120 dias 25.200 horas 1 1,12
12 Finfase 6 0 dias 0 dias 0horas 0 0
13 * FASE7. ESTRUCTURA 550 dias 540 dias 474,480 horas 1 0,99
14 Finfase 7 0 horas 0 horas 0horas 0 0
15 + FASE 8. ACABADOS 165 dias 165 dias 37.800 horas 1 1

16 Finfase 8 O horas 0 horas Ohoras 0 0

Fuente. Elaboracion propia a partir de diferentes autores consultados.
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Si se analiza el IRP del proyecto ICARO se encuentra que
las actividades se completaron en un 100 % segun lo planeado
debido a que el indicador es igual a 1. Sin embargo, si vemos el
IRC, el indicador varia entre menor, mayor e igual a 1.

La interpretacion del IRC se debe hacer de la siguiente
manera: si el indicador es igual a 1, la actividad gasto
exactamente lo que estaba programado. Esto se ve en las
Fases 1, 4,y 8.

Asi mismo, si el indicador es menor que 1, el entregable
gasto mas de lo presupuestado. Se ve en las Fases 2,3y 7, en
las que se presentaron percances que hicieron que algunas
actividades se retrasaran.

Finalmente, si el indicador es mayor que 1, se puede
interpretar que se gastd menos dinero del que se habia
presupuestado. Este comportamiento se ve en las Fases 5y
6 en las cuales se logro hacer la tarea mas rapido lo que
disminuyo los costos variables relacionados con la mano de
obra programada para ejecutar el proyecto.
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Preguntas de discusion

;Qué es valor ganado?

;Cuales son las tres variables que se deben tener
en cuenta para controlar el avance del proyecto a
partir del método de valor ganado? Explique cada
una.

;Como se debe interpretar la curva S cuando el
CPTR esta por encima del CPTP y el CRTR por debajo
del CPTP?

;Como se debe interpretar la curva S cuando el
CPTR y el CRTR estan por debajo del CPTP?

;Qué mecanismos se pueden utilizar para acelerar
el proyecto para que tome nuevamente el rumbo
planeado?

;Como se pueden interpretar los indicadores IRP e
IRC?

Escriba algunas lecciones aprendidas de este capitulo.
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RESUMEN TERCERA PARTE

Los gerentes de proyecto deben buscar alternativas
que faciliten los procesos de planeacion,
seguimiento y control del mismo. Como herramienta
informatica, MS Project®” permite fortalecer la toma
de decisiones, lo que mitiga la incertidumbre.

Antes de empezar a utilizar MS Project® se debe
realizar una configuracion inicial que permita el
buen desempeno de la herramienta.

Existen dos variables fundamentales en los
proyectos: duracion y trabajo. En MS Project®, la
duracion de las actividades puede ser definida en
minutos, horas, dias, semanas o meses. Asi mismo,
se puede afirmar que, en general, para la mayoria de
los proyectos el trabajo se define en horas, lo que
facilitara el proceso de costeo de las actividades.

La funcion de tareas resumen de MS Project®
permite crear las diferentes etapas del proyecto y
totalizar, en primera instancia, la duracion de cada
una de las Fases a partir de la sumatoria de las
duraciones de las actividades dependientes.

B 2 Microsoft
En la programacion general del proyecto, €S  project—o MSP o
L . Microsoft Project—
indispensable agregar hitos o puntos de control  esun software de
administracion
de proyectos
desarrollado
y vendido por
Microsoft®. Su
primera version fue
creada para DOS, en
1984.

que permitan verificar la calidad de cada uno de
los entregables definidos.
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MS Project® utiliza cuatro tipos de relaciones entre
tareas: fin - comienzo, comienzo - comienzo, fin - fin
y comienzo - fin.

MS Project® usa tres tipos de recursos: trabajo,
material y costo.

La técnica del valor ganado permite controlar el
avance en tiempo y costo de los proyectos, es decir,
valora el trabajo realmente ejecutado en funcion
del presupuesto, con lo que se anade una tercera
variable para el analisis; asi, se tiene el costo
planificado, el costo real y el valor ganado, que es el
costo del trabajo ejecutado.
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