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RESUMEN

Edificio Cervantes es un edificio que estd compuesto de 21 departamentos,
Unicamente para uso residencial. Se encuentra ubicado en la Urbanizacion de la
Universidad Catolica, en el barrio San Juan de Cumbaya, en el valle de Tumbaco.
Este proyecto estd dirigido a un mercado de segmento medio-alto, alto. Posee un
disefio arquitectonico contemporaneo que busca aprovechar y dar funcionalidad a sus
espacios. En este proyecto inmobiliario en su fase de planificacion, se aplicara la
metodologia PMI en las gestiones de tiempo, costos y riesgos que se determinan
como parte de la gerencia del proyecto, se utilizan los lineamientos y herramientas

para la creacion, optimizacion y control del cronograma y presupuesto.

Todos los procesos han sido organizados de acuerdo a los parametros del PMBOK,
en donde las metas, objetivos, alcances, y suposiciones de riesgos deben ser
conocidas por todos los interesados, con el fin de realizar todas las actividades de
forma estandarizada. Se aplica la gestién de tiempo del PMBOK, se ordenan las
actividades y se designan los recursos de forma adecuada para que el proyecto para que

finalice en el tiempo programado.

Se realiza el presupuesto, bajo los lineamientos de la gestion de costos, se desarrollé
tomando las siguientes consideraciones Para los costos directos, se obtuvieron los
datos de los rubros del Manual de Costos de la Construccion, Novena edicion,

Camara de Construccion Quito diciembre 2015, para los costos indirectos se toman



valores referenciales del medio y de proyectos anteriores con caracteristicas

similares.

Es importante identificar y analizar los potenciales riesgos, y oportunidades que
pueden afectar durante la planificacion y ejecucion de nuestro proyecto. Todo riesgo
supone una afectacion en nuestro cronograma y presupuesto, se deben realizar planes
de contingencia para evitar o mitigar estos efectos. y de esta manera cumplir con
nuestras proyecciones. Este analisis es de caracter interactivo, se debe realizar a lo
largo de todo el proyecto para controlar los riesgos previamente identificados,
identificar nuevos riesgos potenciales, y documentar esta informacion para futuros

proyectos.
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CAPITULO | INTRODUCCION

“si conoces a los demas y te conoces a ti mismo, ni en cien batallas correras peligro”

(Tzu, El arte de la guerra , siglo V a.c)

1.1. Exposicion de razones que motivaron el estudio

De manera comun las organizaciones, mediante proyectos de construccion
buscan alcanzar sus objetivos técnicos financieros. Cualquier empresa que emprende
un nuevo proyecto enfrenta el reto de invertir dinero en personal, equipamiento e
instalaciones, capacitacion, y la construccion propiamente dicha (costos directos e

indirectos).

El mejor modo de evitar el fracaso del proyecto, que en ocasiones puede con
llevar al fracaso de la organizacion, es la utilizacion de herramientas que permitan
gestionar los tiempos, riesgos y costos. Siendo estos elementos claves en los

procesos de toma de decisiones

Uno de los primeros procesos que se debe afrontar es el de la planeacion de un
proyecto, una planificacion adecuada permite que al final el proyecto pueda ser
exitoso. La mayor parte de los esfuerzos se concentran en esta etapa considerando
todas las variables que podemos encontrar, cada vez que se intenta predecir un
comportamiento futuro y se toman las medidas necesarias se esta planificando y

minimizando los riesgos potenciales.



La etapa de planificacidn es necesaria para estudiar y establecer la viabilidad de
un proyecto, haciendo los correspondientes estudios técnicos y financieros. Asi como
una estimacion de los recursos necesarios y los costos generados en los tiempos

establecidos

Ignorar los riesgos potenciales, su valoracion y probabilidad de ocurrencia,
pueden afectar negativamente a un proyecto incremento su tiempo y provocando un
aumento en su presupuesto. Una vez que el proyecto esté claramente definido y
planificado, se debe identificar, analizar, cuantificar y dar respuesta positiva a los
principales riesgos asociados a un proyecto de construccion, con el fin de

proporcionar recursos y tiempo suficientes para controlar las posibles consecuencias.

1.2. Objetivos

a.- General:

Analizar y aplicar a un proyecto inmobiliario real, en fase de planeacion, la gestién
de costos relacionada con la gestion de tiempo y riesgos. Aplicando la metodologia PMI

(Project Management Institute).

b.- Especificos:

1. Detallar la metodologia PMI (Project Management Institute), en el proceso de

planeacion de la gestion de costos, gestion de tiempo y gestion de riesgos.



2. Aplicar las herramientas y técnicas de la gestion de tiempo y gestion de costos
para estimar recursos y duracion de las actividades, y su influencia en la
determinacion del presupuesto durante el proceso de planificacién del proyecto
inmobiliario Edificio Cervantes.

3. Analizar cualitativa y cuantitativamente los riesgos y su sensibilidad con el
cambio de los costos y tiempos, durante el proceso de planificacion, en el
proyecto inmobiliario Edificio Cervantes.

4. Establecer conclusiones relacionadas con la aplicacion del PMI (Project

Management Institute) a un proyecto inmobiliario.

1.3. Resumen

Edificio Cervantes es un edificio que estd compuesto de 21 departamentos,
Unicamente para uso residencial. Se encuentra ubicado en la Urbanizacién de la
Universidad Catdlica, en el barrio San Juan de Cumbaya, en el valle de Tumbaco.
Este proyecto esta dirigido a un mercado de segmento medio-alto, alto. Posee un
disefio arquitectonico contemporaneo que busca aprovechar y dar funcionalidad a sus

espacios.

En este proyecto inmobiliario en su fase de planificacion, se aplicara la metodologia
PMI en las gestiones de tiempo, costos y riesgos que se determinan como parte de la
gerencia del proyecto, se utilizan los lineamientos y herramientas para la creacion,

optimizacion y control del cronograma y presupuesto.



Todos los procesos han sido organizados de acuerdo a los parametros del PMBOK,
en donde las metas, objetivos, alcances, y suposiciones de riesgos deben ser
conocidas por todos los interesados, con el fin de realizar todas las actividades de

forma estandarizada.

1.3.1. Componente técnico

El Edificio Cervantes, fue concebido dentro de todas las normas técnicas, y
reglamentos de construccion, que rigen dentro nuestro pais. Ademas, cuenta con
profesionales experimentados dentro de su equipo de trabajo, para todos los estudios

y elaboracion de los disefios estructurales, arquitectdnicos, eléctricos, hidrosanitarios.

El producto arquitectonico determino que el edificio contara con 2 subsuelos
destinados para parqueaderos y bodegas y 5 pisos en altura con 18 departamentos.
Proporciona un aporte funcional y estético al sector, que garantiza una gran
aceptacion en el mercado de la zona. EI componente de Ingenierias determino el

método constructivo, el sistema estructural y todas las especificaciones técnicas.

1.3.2. Planificacion

Se aplica la gestion de tiempo del PMBOK, se ordenan las actividades y se designan

los recursos de forma adecuada para que el proyecto para que finalice en el tiempo

programado.



Los procesos de Gestion del Tiempo son los siguientes:
= Planificar la Gestién del Cronograma.

= Definir las actividades.

= Secuenciar las actividades.

= Estimar los recursos de las actividades.

= Estimar la duracién de las actividades.

= Desarrollar el Cronograma. (PMI1 2013)

El proyecto se desarrollard en 5 fases, para tener una duracion total de 22 meses.

Fase de inicio, se realizan los estudios de factibilidad, y se adquiere el terreno. Por lo

general tiene una duracién de 1 mes, y dentro de nuestra planificacion es el mes 0

Fase de planificacion, se desarrolla el plan de negocios del Edificio Cervantes, se
analizan los costos, tiempos de ejecucion y riesgos, es decir se estudia el ambiente en

el que se ejecuta el proyecto. Esta fase tiene una duracién de 3 meses.

Fase de ejecucion, se construye el proyecto de acuerdo a lo planificado, se deben
aplicar las herramientas de control previstas sobre el cronograma y el presupuesto
para alcanzar las proyecciones y todos los objetivos del proyecto. Tiene una duracién

de 17 meses

Fase de promocion y ventas, esta fase del proyecto se encarga de posicionar nuestro
proyecto inmobiliario por encima del resto de proyectos que presenta la competencia

del sector, se determina el perfil del cliente al que se busca llegar y se crea una



estrategia de marketing. inicia de manera conjunta con la fase de planificacion, y

puede durar hasta el cierre del proyecto.

Fase de entrega y cierre, se finaliza el proyecto, y se entrega el producto final una
vez que los compradores hayan cumplido con todo lo estipulado en el contrato,

ademas se concluyen todos los contratos con los proveedores.

1.3.3. Analisis de costos

Se realiza el presupuesto, bajo los lineamientos de la gestion de costos, para que sea
aprobado por los interesados y debe ser controlado en cada etapa del proyecto para
cumplir con las proyecciones y no existan imprevistos por la falta de organizacion y

control.

Los procesos de Gestion de Costos son los siguientes:
= Estimacion de los costos.
= Determinacidn del Presupuesto
= Controlar los Costos (PMI 2013)

El presupuesto se desarrollé tomando las siguientes consideraciones

Para los costos directos, se obtuvieron los datos de los rubros del Manual de Costos

de la Construccién, Novena edicion, Camara de Construccién Quito diciembre 2015,



Para los costos indirectos se toman valores referenciales del medio y de proyectos

anteriores con caracteristicas similares.
Los costos totales se dividen en tres categorias, costo del terreno, costos directos y
costos indirectos, en la siguiente tabla podemos observar los valores y su incidencia

en la inversion total.

Tabla 1 Resumen de Costos Proyecto Edificio Cervantes

COSTOS TOTALES PROYECTO EDIFICIO CERVANTES
DESCRIPCION COSTO (USD $) INCIDENCIA
COSTO DEL TERRENO $ 344,515.60 22%
COSTOS DIRECTOS $ 920,633.40 59%
COSTOS INDIRECTOS $ 295,072.47 19%
TOTAL $ 1,560,221.47 100%

Fuente: Proyecto Edificio Cervantes
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

1.3.4. Analisis de riesgos

Es importante identificar y analizar los potenciales riesgos, y oportunidades que

pueden afectar durante la planificacion y ejecucion de nuestro proyecto.

Todo riesgo supone una afectacion en nuestro cronograma y presupuesto, se deben
realizar planes de contingencia para evitar o mitigar estos efectos. y de esta manera

cumplir con nuestras proyecciones.

De acuerdo a la gestién de riesgos, los procesos que intervienen son los siguientes.
e Identificacion de riesgos
e Andlisis cualitativo
e Andlisis Cuantitativo

¢ Plan de control de riesgos



= Control de riesgos. (PMI 2013)

Este analisis es de caracter interactivo, se debe realizar a lo largo de todo el proyecto
para controlar los riesgos previamente identificados, identificar nuevos riesgos

potenciales, y documentar esta informacion para futuros proyectos.



CAPITULO I MARCO CONCEPTUAL

2.1. EI PMI (Project Management Institute)

La metodologia que se va a aplicar en la presente disertacion, es la del PMI (Project
Management Institute) contiene estdndares para la direccion de proyectos utilizados
y reconocidos a nivel mundial. A traves de la aplicacion de herramientas y técnicas a
las actividades de un proyecto, se estima y controlan los objetivos de alcance, costo,

tiempo, con el fin de cumplir sus requerimientos.

Project Management Institute (PMI) es una organizacion internacional que busca la
asociacién de profesionales dedicados a la practica de la gerencia de proyectos, que tiene

como principales objetivos PMI 2015

Grafico 1 Objetivos Principales PMI

Producir estandares de Gerencia de Proyectos

Promover los fundamentos de la Direccidn de Proyectos para dirigir proyectos
exitosamente.

Y /

Ofrecer oportunidades de certificacion

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

El PMI fue fundado en 1969, sus miembros se encuentran en los 5 continentes en

maés de 150 paises



Promueve ademas de las certificaciones y programas de desarrollo profesional, un
vocabulario comun para el ambito, que sirva para analizar, escribir y aplicar conceptos de la

direccién de proyectos PMI 2015

2.2. Gerencia en proyectos segun el PMI

El PMBOK es la norma de Gerencia de Proyectos principal del PMI, esta norma ha
sido adoptada para definir los procesos necesarios de gerencia para realizar los proyectos,
contiene una descripcién general de los fundamentos para gestion de proyectos. Es el Gnico
estandar ANSI (por sus siglas en inglés: American National Standards Institute) para la

gestion de proyectos.

Las normas basicas estan distribuidas en cinco procesos, los cuales contienen nueve

areas de conocimiento (PMI, 2013)

Los grupos de procesos de proyectos son:
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Grafico 2 Grupos de procesos PMI
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Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

Las areas de conocimiento son:



Graéfico 3 Areas de conocimiento PMI

Areas de
conocimiento

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

En el PMI, la gerencia de proyectos se logra mediante la ejecucion de estos
procesos, los cuales contienen técnicas y herramientas estandarizadas, que
retnen el conocimientos y habilidades necesarios para utilizar sobre los
documentos o informacién inicial, estos documentos reciben el nombre de
“entradas”. Una vez aplicada las técnicas y herramientas se obtienen los

documentos conocidos como “entregables” o informacion de salida. (PMI,
2013)

El grupo de procesos de planificacion se compone por las interacciones para
desarrollar el plan de gestion del proyecto, e identifican, definen y maduran su
alcance, costo y planean las actividades que se realizan dentro del mismo. (PMI,
2013)

12



2.2.1. {Qué es un proyecto?

“Proyecto es una planificacion que consiste en un conjunto de actividades que
se encuentran interrelacionadas y coordinadas. La razén de un proyecto es
alcanzar objetivos especificos dentro de los limites que imponen un
presupuesto, calidades establecidas previamente y un lapso de tiempo
previamente definido” (Parodi, 2001)

“Proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,

servicio o resultado unico” (PMI, 2013)

Por lo tanto, definimos que un proyecto es un esfuerzo que se realiza para crear un
resultado Unico que debe tener un principio y un fin bien definidos, con un estandar

de calidad dentro de un tiempo y costo optimo

Un proyecto debe ser desarrollado gradualmente, existe cierta incertidumbre que se
presenta dentro de este desarrollo la cual se la conoce como riesgo, este riesgo es un evento o
condicion que no se conoce, que si ocurre puede impactar positiva 0 negativamente a un

objetivo del proyecto

Un proyecto bien definido debe alcanzar los objetivos estratégicos propuestos, que
influyen en el plan estratégico de una organizacion, estos objetivos deben satisfacer las

necesidades del promotor del proyecto

Un proyecto responde de forma secuencial, esta secuencia se la conoce como ciclo

de vida del proyecto el cual esta dividido en fases y estas se encuentran bien definidas por la

transferencia de informacién.
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El ciclo de vida del proyecto es el que define y conecta el inicio con el fin. Ademas,
nos permite ver con claridad que trabajos se deben realizar en cada fase, cuando se van a
entregar los productos, su verificacion y revision, quién y su nivel de impacto en cada fase, y

por ultimo cdmo controlar el desarrollo de cada fase. (Veronica Pefia, Enero 2013)

Gréfico 4 Ciclo de vida de un proyecto

Inicio del
Proyecto

Organizacion

y
Preparacion

Ejecucion del
trabajo

Cierre del
Poyecto

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

2.2.2. ¢ Qué es la direccion del proyecto?

Acta de
constitucion

Plan de
gestion del
proyecto

Aceptacion
de
entregables

Archivo de
documentos

“Es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las

actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto” (PMI12013)
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Gréfico 5 Direccion de Proyectos
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Fuente: Project Management Institute
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

Con esto se busca, entre otras cosas, encontrar un enfoque definido para adaptar las
especificaciones y planes de tal manera que se cumplan los requisitos, todas las necesidades
como deseos de cada uno de los involucrados, y sobre todo se encuentre el punto 6ptimo

entre los costos, tiempo, calidad, recursos y riesgos presentes en el proyecto. (PMI 2013)

Como se expresO anteriormente, cada proyecto es unico, por lo tanto, el
conocimiento, procesos y habilidades aplicadas durante la direccion del proyecto no
seran siempre los mismos, es decir, cada director de proyecto debe identificar cuales

procesos son los necesarios y el énfasis con el que se deben aplicar.

Como tal podemos definir que la direccion de proyectos es un proceso integrador,
exige que cada proceso este correctamente alineado entre si, con los objetivos del proyecto,

los intereses de los involucrados y asi se pueda facilitar su coordinacion

La integracion se realiza en los grupos de procesos de iniciacion, planificacion,

gjecucidn, seguimiento y control, y cierre. (PMI2013)
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Se lo puede comparar con el ciclo bésico descrito por Deming, “Planificar-

Hacer-Revisar-Actuar” (ASQ 1999)

Gréfico 6 Ciclo Gerencial de Deming

PLANEAR
es preveer, programar
y planificar las
actividades que se van
a emprender

ACTUAR HACER
aplicar los resultados es implantar, ejecutar

obtenidos para las actividades
contiuar mejorando propuestas

VERIFICAR
Comprobar, verificar
si las actividades se
han resuelto bien y si
los resultados son
igual a los objetivos

Fuente: (ASQ 2009)
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016
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Correspondencia de los grupos de proceso de direccion de proyectos al ciclo

Planificar-Hacer-Revisar-Actuar

Gréafico 7 Ciclo Gerencial de Procesos

Procesos de seguimiento

Procesos de
Iniciacion

Fuente: Project Management Institute
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

Dentro del proceso de planificacion, vamos a analizar las interacciones entre las

areas de conocimiento de costos, tiempo y riesgos
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Gréfico 8 Grupo de Procesos de Planificacion (PMI, 2008)
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Fuente: (ASQ 2009)
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016
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Es de esta manera que se presentan las siguientes interacciones de acuerdo al area de

conocimiento que se van a aplicar en el Proyecto Inmobiliario Edificio Cervantes

Alcance:
¢ Planificacion del alcance
o Definicién del alcance
e Crear EDT
Tiempo:
o Definicién de las actividades
e Establecimiento de las secuencias de las actividades
e Estimacion de la duracion de las actividades
e Desarrollo del cronograma
Costo:
e Estimacion de costos
e Preparacion del presupuesto
Riesgos:
¢ Planificacion de la gestién de riesgos
¢ Identificacion de riesgos
¢ Anadlisis cualitativo y cuantitativo de riesgos
e Planificacion de la respuesta a los riesgos. (PMI12013)

2.2.3. Alcance de un proyecto

“Es el area de conocimiento que incluye los procesos necesarios para asegurarse
que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y solo el trabajo requerido para
completar el proyecto satisfactoriamente” (PMI, Guia de los fundamentos de

gestion de proyectos, 2013)

Por lo tanto, podemos decir que es el area de conocimiento que basicamente define
detalladamente que se incluye y que no se debe incluir en el proyecto. Documentando como

se va a dirigir y controlar el avance, y todos los requisitos de los involucrados.
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La gestion del alcance del proyecto inicia con el desarrollo del enunciado del alcance

preliminar del proyecto, para el cual se necesita recolectar informacion sobre el proyecto:

o Descripcién
e Justificacion

e Objetivos principales

Ademés de reconocer los principales entregables, criterios de aceptacion, recursos
disponibles, organizacién inicial del proyecto, supuestos restricciones y riesgos conocidos.

(PMI 2013)

Dentro de la gestion de alcance del proyecto, se tiene como entregable la Estructura
Desagregada de Trabajo (EDT) o Work Breakdown Structure (WBS), la cual consta en
descomponer el proyecto en sus objetivos mas importantes hasta la identificacién del trabajo

necesario para su desarrollo.

A medida que se va descomponiendo el proyecto, las tareas quedan bien
identificadas por lo tanto ninguna actividad en la estructura se debe repetir, si esto ocurre, se
esta duplicando el esfuerzo innecesariamente, y la EDT se esta descomponiendo de forma

incorrecta.

De esta manera, se representa todo el trabajo que se va a realizar, establece los
limites del proyecto. Y al descomponer o subdividir el trabajo convierte a los componentes
del proyecto en pequefios y manejables. Quedan bien identificados los entregables de cada

actividad (Ing. Erick Oliveros, Julio 2011)
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Segun el PMI Los entregables se pueden definir como: “Cualquier producto,

servicio o resultado Unico y verificable que debe ser producido para completar

un proceso, una fase o un proyecto” (Guia de los fundamentos de gestion de

proyectos, 2013)

La EDT debe contener los siguientes elementos o caracteristicas para su correcta

descomposicion.

Grafico 9 EDT
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Fuente: (PMI, Guia de los fundamentos de gestion de proyectos, 2013)

Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

Como se puede observar, se organiza y se define el alcance total del proyecto, cada

nivel representa una descripcion mas detallada del trabajo que se debe ejecutar, Los niveles

mas bajos de la EDT o WBS son llamados Paquetes de Trabajo (Work Packages) PMI 2013
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Los paquetes de trabajo contienen la informacion necesaria que facilita el resto de los

procesos de la gerencia de proyectos, su elaboracion e interrelacion. por ejemplo:

e Cronogramas: Estimacion de tiempo de cada paquete de trabajo, necesario para la
elaboracion del cronograma del proyecto

e Estimacion de Costos: Costo de cada paquete de trabajo, necesario para la
realizacion del presupuesto

e Asignacion de recursos: se establece los individuos u organizaciones participantes y
su nivel de responsabilidades

e Medicion y Control: La EDT controla lo que se ha hecho y lo que falta por hacer.

(Ing. Erick Oliveros, Julio 2011)

La EDT contiene su diccionario, el cual define y detalla cada uno de los elementos
presentes y los describe, incluyendo la informacion importante como actividades, hitos,
presupuesto, herramientas de control y cualquier informacion adicional que se crea necesaria

para su realizacién. Se utiliza un formato estandar (Ing. Erick Oliveros, Julio 2011)
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Gréfico 10 Ejemplo Diccionario EDT

Cddigo:
Proyecto:
Siglas del proyecto
Cliente: LOGO
Autor:
Fecha de Elaboracién:
DICCIONARIO EDT
ID DEL ENTREGABLE
Cuenta de control
Nombre del entregable
Descripcion del trabajo
Hitos Fecha
Duracién Fecha Inicio Fecha Final
Requerimientos de calidad
Criterios de aceptacion
Referencias Técnicas
CONTROL DE VERSIONES
Version Hecha por Revisada por: Aprobada por Fecha Aprobaciéon  Motivo
Observaciones

Fuente: (PMI, Guia de los fundamentos de gestion de proyectos, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

Se puede concluir que una EDT bien disefiada en formato y estructura va a presentar
una disgregacion de niveles apropiados que incluyen Gnicamente el trabajo necesario,

representa una herramienta importante en la gerencia de proyectos

Define el alcance en términos de entregables y provee la informacion relativa al avance del

proyecto de tal manera que todos los participantes la pueden entender.
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Nos permite identificar de manera clara los riesgos presentes, la implementacion de

las respuestas necesarias para alcanzar los objetivos del proyecto

Presenta las bases para el control del proyecto, verificacién de su ejecucion y el

control de cambios si se presentaran.

Ayuda a producir estimados mas precisos de las tareas, riesgos, lineas de tiempo y
costos. Asi mismo es la base para generar las entradas para otros procesos en la gerencia de

proyectos, asi como la interrelacion entre las demas gestiones del proyecto. (PMI, 2013)

2.2.4. ; Qué es la gerencia de proyectos?

Segun el PMBOOK encontramos que la gerencia en proyectos estd definida
como: “La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
las actividades del proyecto para satisfacer los requerimientos del mismo”

(PMI, Guia de los fundamentos de gestion de proyectos, 2013)

Por lo tanto, se entiende que la gerencia de un proyecto significa cumplir con las
metas de alcance, tiempo y costos satisfaciendo las necesidades del promotor del proyecto,

aplicando nuestras habilidades y conocimientos como gerente de proyectos.

Dentro de la gerencia de proyectos se busca definir una serie de acciones sistematicas
gue nos permitan establecer dentro de los procesos, formatos estandares que cumplan con los

requisitos de calidad.

Garantizar la correcta participacion de cada uno de los involucrados, sus roles y

responsabilidades dentro del proyecto.
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Y sobre todo realizar una planeacion, seguimiento, control y cierre de cada etapa del
proyecto, para obtener tiempos y costos de ejecucién iguales a los estimados sin malgastar

los recursos.

Se puede concluir que la gerencia de proyectos es el “como” vamos a alcanzar cada

objetivo del proyecto. (PMI, 2013)

2.2.5. El gerente de proyecto y sus herramientas

El gerente de un proyecto debe proporcionar la supervision, coordinacion,
integracion 'y comunicaciéon de cada &rea del proyecto cumpliendo un mandato

organizacional.

Tienen como responsabilidad cumplir con las necesidades:
e Del equipo
e De los individuos

e De los clientes

El gerente de proyecto debe:
¢ Identificar los requisitos o condiciones Unicos del proyecto
o Establecer objetivos claros y realizables
o Balancear las demandas concurrentes de alcance, calidad, tiempo y costos
e Tener conocimientos especificos del area y de las competencias genérales
e Capaz de aplicar sus conocimientos de gestion de proyectos
e Capacidad para la toma de decisiones y de comunicacion de las mismas

e Actitudes, caracteristicas basicas de personalidad
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e Liderazgo

Un gerente de proyectos debe tener las siguientes habilidades interpersonales:

Liderazgo, formacion de equipos, motivacién, comunicacion, influencia, la toma de
decisiones, negociacion, construccién de confianza, gestion de conflictos, coaching, la

conciencia politica y cultural

Debe comprender las diferentes culturas y estilos de la organizacion que pueden

influir en el proyecto

Debe conocer quienes toman las decisiones dentro de la organizacién y trabajar con ellos

para concluir con éxito del proyecto (Ramiro Valverde, febrero 2014)

2.3. Gestion de tiempo del proyecto segun el PMI

2.3.1. ¢ Qué es la gestion de tiempo?

Seguin el PMI, se define a la gestion de tiempo como: “el area de conocimiento
que incluye los procesos necesarios para la conclusion del proyecto a tiempo”

(PMI, Guia de los fundamentos de gestion de proyectos, 2013)

El tiempo se presenta como uno de las principales restricciones que encontramos
dentro de nuestro proyecto, por lo cual debemos realizar una cuidadosa planificacion

para obtener una correcta organizacion sobre las actividades que se deben programar.
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El principal entregable es el Cronograma del proyecto. El cual es una herramienta de
planificacion, se debe establecer el formato y criterios que van a desarrollar y controlar el

cronograma del proyecto.

Como parte importante dentro del desarrollo del cronograma es importante el

establecimiento de los Hitos pmi 2013

De acuerdo al PMI un hito, es una actividad o tarea que tiene como tiempo de
duracion cero, pero simboliza un evento importante dentro del proyecto, es
decir es un momento especifico dentro del proyecto que nos permite establecer
puntos de control. (2013)

Es necesario dentro de la gerencia de proyectos establecer los siguientes aspectos

antes de estudiar el plan de fechas que le convienen al proyecto.

e Modelo de cronograma

o Nivel de precisién

e Unidades de medida

e Umbrales de control

e Establecimiento de reuniones de seguimiento

e Formatos de informes PMI 2013

Para la elaboracion del cronograma existen varios tipos de softwares, el mas comdn
es Microsoft Project el cual es una herramienta que permite planear sistematicamente
las fases y tareas de un proyecto. Dentro de la gestion de tiempo se interrelacionan

los siguientes procesos:
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Gréfico 11 Procesos de la gestion de tiempo PMI

Definicion de
las actividades

Secuencia de
las actividades

Control del
cronograma

Gestion de tiempo

Estimacioén de
recursos

Desarrollo del
cronograma

Estimacién de
duracion

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

2.3.2. Importancia de la definicion, secuencia y duracién de actividades dentro

del proyecto

Dentro de un proyecto, es de gran importancia saber definir las actividades que se
van a realizar, pues es la Unica manera de identificar el trabajo y el esfuerzo
necesario y Unico que debemos proporcionar para completar cada fase del proyecto,
caso contrario duplicaremos el esfuerzo necesario y esto afectaria de manera directa

a nuestro presupuesto ampliando el riesgo al fracaso.
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La gestion de tiempo nos proporciona respuestas necesarias para determinar qué
actividades son las que necesita mi proyecto, en qué orden o secuencia se las debe
realizar para obtener la mayor eficiencia en cuanto a la utilizacién de los recursos

disponibles.

Es por eso que definir cada actividad de manera correcta nos proporciona
informacion vital sobre los recursos que son necesarios, el tiempo que demoran su

ejecucion y la manera en la que se debe controlar que cada actividad se debe realizar.

Y sobre todo nos permite planificar una respuesta ante una situacion que presente

riesgos negativos y afecte el tiempo de ejecucion del proyecto

2.3.3. Ciclo de vida de un proyecto y sus caracteristicas

El ciclo de vida del proyecto, es la serie de etapas que debe atravesar desde un inicio

hasta el fin del mismo.

Estas etapas tienen una secuencia ldgica, pueden presentar objetivos parciales,
resultados intermedios o hitos especificos de acuerdo al avance fisico o financiero de un

proyecto.

Los entregables son aquellos que determinan cuando una etapa culmina y empieza la

siguiente, por lo cual es necesario determinar y verificar el listado de entregables necesarios

en cada etapa.
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Los ciclos de vida, definen el trabajo que se va a realizar en cada fase, quien esta
involucrado y como se debe controlar y aprobar cada una de estas etapas. (\Veronica Pefia,

2013)

Ciclo basico de un proyecto

Gréfico 12 Proceso del ciclo basico de un proyecto (PMI, 2008)

Inicio Planeacion Ejecucion Cierre

Fuente: (PMI, Guia de los fundamentos de gestion de proyectos, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

En el siguiente grafico podemos observar como se relaciona y su variacion del costo
y el personal necesario de acuerdo a cada etapa del proyecto. Esto nos permite tener una idea

del esfuerzo que se debe realizar. (PMI, 2013)
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Grafico 13 Niveles tipicos de costo y dotacion de personal durante el ciclo de vida del

proyecto.
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Fuente: (PMI, Guia de los fundamentos de gestion de proyectos, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

Los costos y recursos de personal van aumentando a medida que el proyecto avanza
durante el tiempo, y caen rapidamente el momento que nos encontramos en el cierre del

mismao.

A medida que se va desarrollando el proyecto y cumpliendo cada una de las etapas se
presentan niveles diferentes de riesgos o incertidumbres que pueden afectar el cumplimiento
de nuestro proyecto. El siguiente grafico relaciona este riesgo que corre nuestro proyecto con

el costo que significa tomar correcciones. PMI, 2013
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Grafico 14 impacto de la variable segun el tiempo y costo

Riesgo / Costo

Tiempo del proyecto

Fuente: (PMI, Guia de los fundamentos de gestion de proyectos, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

2.3.4. Fases del proyecto

Es un conjunto de actividades, que marcan un inicio y un final de una etapa dentro

del proyecto con la realizacion de uno o varios entregables

Las diferentes fases que se presentan son de forma secuencial, en ciertas situaciones

suelen superponerse, por lo que representan un esfuerzo y una duracion diferente.

Al estructurar las fases del proyecto nos permite dividirlo en pequefias partes

I6gicas, para su direccion planificacion y control
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Esta division o el nimero de fases depende Gnicamente del tamafio del proyecto, su

complejidad o el impacto del proyecto. (PMI, 2013)

Grafico 15 Secuencia de fases tipica en un ciclo de vida del proyecto (PMI, 2008)

loun
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do proyectos ol Acance A Entrega
Producto entregable
del proyecto VRIS

Fuente: (PMI, Guia de los fundamentos de gestion de proyectos, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

2.3.5. Definir las actividades del proyecto

La definicion de las actividades consiste en identificar, detallar y documentar todo el

trabajo que se va a realizar dentro del proyecto, etapa, fase, o entregable

Estos entregables, son los que se definieron previamente como los paquetes de

trabajo en los niveles mas bajos de la EDT y el Diccionario de la EDT de nuestro proyecto.

Al definir las actividades de nuestro proyecto, podemos obtener una base para

estimar, establecer el cronograma de ejecucidn, supervision y control del trabajo a realizarse.

Cada actividad debe poseer un codigo, descripcion, actividad predecesora o

sucesora, requisito de recursos, fechas impuestas, restricciones, persona responsable.
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Existen actividades que tienen duracion cero, la cuales se las conoce como Hitos, la
correcta utilizacion de estos nos permite tener constancia de los progresos que se han
realizado. De esta manera se puede enfocar los objetivos a corto plazo.

Los hitos son escogidos en funcion del tamafio del proyecto, el hito mas

representativo es cuando el proyecto llega a su fin. Dharma consulting enero 2012

2.3.6. Secuenciar las actividades del proyecto

Secuenciar las actividades es encontrar la relacion l6gica que existe entre dos

actividades del proyecto, lo cual indica una actividad predecesora y una sucesora

Existen los siguientes tipos de dependencia,

e Mandatorio y obligatoria
e Inherente a la naturaleza del trabajo

e Y lal6gica definida por el equipo de trabajo

La técnica més utilizada y recomendad es la de CPM (Critical Path Method) o su
traduccién Método de la Ruta Critica, este método consiste en secuenciar de principio a fin
las actividades del proyecto segun sus restricciones. Nos permite identificar el camino o
trayecto que requiere el mayor trabajo es decir el mas largo dentro de la red. Esta ruta es
conocida como “ruta critica”, plantea que para lograr que se el proyecto se realice en el
menor tiempo posible debemos cumplir con las actividades dentro de esta ruta, por otro lado,
si una actividad de la ruta critica se retrasa todo el proyecto se prolonga. Las actividades que

no se encuentran dentro de la “ruta critica” poseen una holgura en cuanto a su fecha de inicio
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o finalizacién que no afecta en la duracion final del proyecto. Con este método ademas nos

permite conocer la duracion total del proyecto. PMI 2013

Método CPM, Ruta Critica.

El siguiente grafico representa la nomenclatura e informacion necesaria utilizada en
cada actividad.

Grafico 16 Nomenclatura para el método CPM

¢ Termanacon Temprana

Early Firush)

=
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R ——— 3 8 PP Terminacion Tardia

Late Finish)

Fuente: Antill, James y Woodhead Método de la ruta critica
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

Francis Castellano dice que se debe definir:

Holgura total: se define como la cantidad de tiempo que una actividad puede ser
retrasada sin que la fecha de terminacion del proyecto se vea afectada.

HT= Inicio Tardio — Inicio Temprano

Holgura libre: se define como la cantidad de tiempo que una actividad puede ser
retrasada sin que el comienzo temprano de la siguiente actividad se vea

afectado.

Pasos:

e Para calcular la red se necesita saber el tipo de dependencia entre las
actividades y los factores que pueden producir su adelanto o retraso.

e Dibujar un diagrama que conecte las diferentes actividades en base a su

relacion de dependencia.
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e Se resuelve la red de izquierda a derecha, encontrando los tiempos
tempranos, la férmula es Inicio temprano + Duracién = Terminacion
temprana

e Luego se resuelve la red de derecha a izquierda encontrando los tiempos
tardios. Formula Terminacion Tardia — Duracion = Inicio Tardio

¢ Identificar la ruta critica del proyecto, la cual es la secuencia de actividades
gue contiene una holgura igual a cero.

e Se determina la duracién total del proyecto

e Se definen los costos y tiempo de cada actividad (FRANCIS CASTELLANOS,

ENERO 2015)

Gréfico 17 Ejemplo diagrama de flechas el método CPM

K L

Fuente: Antill, James y Woodhead Método de la ruta critica
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

2.3.7. Estimar los recursos de las actividades

“Es el proceso de estimar los tipos y cantidades de recursos necesarios para realizar
cada actividad del cronograma” (PMI, Guia de los fundamentos de gestion de proyectos,
2013)
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Por lo tanto, se identifican el tipo y la cantidad de recursos necesarios, es decir la
cantidad de personas, equipos 0 materiales para cada actividad y en qué momento deben

estar disponibles. Esta estimacion se realiza en base al

e Juicio de Expertos
e Estimacion Analoga (Técnica de estimacion Top Down)

e Estimacion de tres tiempos

Juicio de expertos, es el conjunto de opiniones que se basa en la experiencia de los

profesionales responsables del area.

Estimacion Analoga, consiste en utilizar datos previos de proyectos necesarios para

realizar las estimaciones y requiere de la experiencia de los profesionales del area.

Estimacion de tres tiempos, consiste en obtener un valor estimado y una desviacion

tipica analizando tres escenarios:

e Pesimista, el cual contempla el costo o duracién del proyecto en el peor caso
e Mas Probable, seria el caso més esperado segln las caracteristicas del proyecto.
e Optimista, el cual contempla las mejores condiciones de desarrollo del proyecto

para estimar su duracién o costo. PMI 2013

2.3.8. Estimar la duracioén de las actividades

“Es el proceso de estimar el nimero de periodos laborables que se requieren para

completar individualmente las actividades del cronograma” PMI 2013
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Se evalua la informacién obtenida a través de la estimacion de recursos de las actividades, su
disponibilidad y cantidad para determinar el tiempo necesario para cumplir cada actividad.
Por lo tanto, podemos concluir que depende de:
e Las capacidades de los recursos: La aptitud del talento humano y la
tecnologia utilizada
e Disponibilidad de los recursos
Se debe toman en cuenta la informacion sobre los riesgos del proyecto para la estimacion de

la duracion.

Las técnicas y herramientas utilizadas son las de
e Juicio de expertos
e Estimacion paramétrica
e Estimacion de tres tiempos

e Analisis de reserva

Estimacion Paramétrica, consiste en multiplicar la cantidad de trabajo que se requiere por la

productividad o rendimiento.
Analisis de reserva, son reservas de tiempo o de dinero que sirven para las contingencias
ante los posibles riesgos, estas suelen calcularse mediante un porcentaje de la duracion

estimada, cantidad fija por periodo o mediante el analisis cuantitativo de riesgos.

Después de realizar el proceso de estimacion de duracion las actividades, la informacion se

presenta en una plantilla estandarizada. (DHARMA CONSULTIN, ENERO, 2012)
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2.3.9. Desarrollo de cronograma

Es el proceso iterativo que determina fechas de inicio y fin para las actividades del proyecto.

PMI 2013

De esta manera se deben revisar a fondo y se corrige todas las estimaciones de
duracion y de recursos previamente hechas para las actividades.

Toda la informacion previa obtenida converge en el analisis para la creacion del
cronograma. Esta informacion es el alcance del proyecto, fechas pre establecidas como las
fechas de contratos, oportunidades de negocio, restricciones climéticas, gubernamentales,
entrega de materiales, listado de actividades, atributos, diagramas de red del cronograma,

requisitos y calendario de recursos.

Finalmente, el desarrollo del cronograma como entregable principal del plan de
gestion de tiempo del proyecto esta ligado estrechamente a los planes de gestién de costos, y
riegos del proyecto, puesto que hay que analizar el presupuesto disponible y el plan de

respuesta a los riesgos identificados del proyecto. DHARMA CONSULTING ENERO 2012

Dentro del Analisis de la Red del Cronograma se encuentran las técnicas y

herramientas que contemplan modelos de cronograma y métodos analiticos como:

e Maétodo de la ruta critica, técnica que genera el cronograma del proyecto

e Analisis “;Que pasa si?”

e Nivelacion de recursos
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Analisis “;Que pasa si?”, se consideran diferentes escenarios en los que se pudiera
desarrollar el proyecto, desde los mas optimistas hasta los mas pesimistas, de esta manera se
busca evaluar la viabilidad del cronograma planteado y la respuesta a los planes de

contingencia de los riesgos identificados.

Nivelacion de recursos, se usa para analizar las situaciones en las que los recursos

son limitados o compartidos. Se busca mantener el uso de los recursos en un nivel constante,

Una vez realizado este proceso, obtenemos el modelo de cronograma con datos de soporte
como

e Hitos

e Actividades

e Atributos y requisitos de las actividades

e Restricciones

¢ Reservas de contingencia

e Cronogramas alternativos

Una vez obtenido el cronograma base, se realiza la compresion del cronograma

como parte de la gerencia de proyectos.

Se debe realizar la compresion sin modificar el alcance del proyecto a través de los

siguientes métodos

¢ Intensificacion (Crashing)
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Es un método para comprimir la duracion el cual analiza los costos y el cronograma
para determinar como obtener la mayor cantidad de compresion del cronograma por el

menor incremento del costo

Generalmente se asigna mas recursos a las actividades en la ruta critica y se reduce

sus duraciones

La formula que se utiliza es Costo Final = (Costo Crash — Costo Normal) / (Tiempo
Normal — Tiempo Crash)
e Ejecucion répida (fast tracking)
Consiste en realizar las actividades en paralelo cuando normalmente se las programo

de manera secuencial.

Caracteristicas principales de este método podemos encontrar que no necesita

recursos extras, no incrementa los costos, puede genera re trabajos, se incrementa el riesgo

DHARMA CONSULTING ENERO 2012

El cronograma finalmente se representa con un diagrama de Gantt y con un

formato preestablecido.
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Gréfico 18 Ejemplo Diagrama de Gantt

ramu | uraton ST | reush  prececessors August [September :
i ! 18/07 | 25/07 | 01/08 | O&/08 | 15/08 | 22/08 | 29/08 | 05/09 | 1209 | 19/09
fimplantacion Talaia Gestion de Cartera Tl Europa 40d 2507 20109 '
000. Gestidn del Provecto £0d 25007 20009
demo 1: infraestructiurs odg 05908 050812
deme 2 Funcionalidad necesaria od 3108 3108 16
demo 3 Funcionalidad valor afadido od 20009 20009 20
100. Parametrizacion Td 2507 0208
110, Carga RRHH Tl Europa 2d 25007 264807
120. Carga de proyectos sd T 02/08 6
200, Formacion 30d 0108 13109
210. Formacién Microsoft Project 2d 0108 02/03155+5 d
220. Formacion Talsia 1d 12008 1308 1FF.5 d
300. Adaptaciones 40d| 25007 20109
310, Heracion 1: Infraestructura 10d 25007 0508
311, Gestion documental ad| 25007 27T
312, Adaptaciones para hosting ; 104d| 25007 DE/03
312, Sincronizacién con Microsof Project ; 7d 2807 0508 12
320, iteracion Z Funcionalidad necesaria ; 0d 0308 3106 12F5-3d
321, Gestin de inversiones : gd 0308 003
322 Gestién de programas v carleras i 15d 0308 24108
323, Gestibn de recursos ; sd 25008 310818
330, teracion 3: Funcionalidad de valor anadida ; 13d| 01109 20109 16
331, Tirme tracking ; sd 01709 079
332. Cost control sd 01108 (i ]
333, Notifications & Checklists gd &IOS 20109 22
334, Risk database Bd D2/0g 20008 22
335, Lessons keamed database gd DEN0s 20002.22

Fuente: Microsoft Project 2003
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016
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2.3.10. Herramientas y técnicas de control de cronograma

Al realizar un control del cronograma se busca conocer cdmo se encuentra nuestro
proyecto de acuerdo al cronograma propuesto, y qué medidas se pueden utilizar para su

correccion.

Los objetivos principales son:
e Determina el estado actual del cronograma del proyecto
e Determina si el cronograma ha cambiado debido a los factores internos o externos e
influir sobre ellos

e Actualizar el cronograma

Para esto se utilizan los informes de rendimiento, los cuales poseen informacion sobre
las fechas que se han cumplido y cuales no. De esta manera se puede advertir sobre futuros

problemas en el rendimiento.

Para realizar cualquier cambio al cronograma es importante recordar que se debe hacer a

través de una solicitud de cambio aprobada por el control integrado de cambios del proyecto.

Se utilizan las siguientes técnicas para verificar el control del cronograma:
¢ Informes de avance
e Medicidn del rendimiento
e Andlisis de variacion

e Software de gestion de proyectos
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Los informes del avance deben contener informacion sobre las fechas de inicio y
fin reales, duracién restante de las actividades y porcentaje de avance. Se deben
utilizar plantillas tipo para todo el proyecto como, por ejemplo. (DHARMA

CONSULTING ENERO 2012)

Gréfico 19 Formato Informe de Avance

Cadigo: 270
Proyecto: Eodicio Cenvantes
Siglas del proyecto EDC o8
DGL
Cliente: Prayecto Cetvanles P
Autor: Pablo Andrade
Fecha de Elaboracion 2512016
INFORME DE AVANCE
CODIGO ACTIVIDAD FECHA INICIO FECHA FINAL DURACION RESTANTE PORCENTAJE DE AVANCE OBSERVACION
CONTROL DE VERSIONES
Version Hecha por Revisada por Aprobada por Fecha Aprobacion Motivo
Observaciones

Fuente: (PMI, Guia de los fundamentos de gestion de proyectos, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, Enero 2016

Medicion del rendimiento, es un método objetivo que permite medir el
desempefio del proyecto, Se utilizan pardmetros como la Variacion del

Cronograma (SV) e indice de Rendimiento del Cronograma (SPI),

Variacion del Cronograma (SV) determina si el proyecto esta adelante o atras de

la programacion
La férmula es SV =CPTR — CPTP =EV — PV
Donde:

e CPTR: Significa Costo presupuestado de trabajo realizado.

e CPTP: Costo presupuestado del trabajo programado
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EV Earned Value. Es la cantidad de dinero presupuestada para el trabajo
realmente completado de la actividad del cronograma o el componente de
la EDT durante un periodo de tiempo determinado.

PV: Present Value Es el costo presupuestado del trabajo programado de

una actividad o componente de la EDT hasta un momento determinado.

Y se interpreta de la siguiente manera:

SV > 0: adelanto (el proyecto esta adelantado frente al cronograma)
SV < 0: atraso (el proyecto esta atrasado frente al cronograma)

SV = 0: en tiempo (el proyecto va segin cronograma) (Wj, Fajardo, Abril

2014)

Gréfico 20 Correccion del cronograma por el método del valor ganado

SV=EV-PV

] VAR. CRONOGRAMA
SV: S -1 000,000

—— — ———

MES 1

MES2 MES3 MES4 MESS MES6 MES7 MESS 6 ko o
5S4 DUV 000

Fuente: PMP Osorio, Jorge Alberto mayo 2011
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

indice de Rendimiento del Cronograma (SPI), demuestra que tan eficiente es

el personal en sus horas de trabajo, es decir de las horas laborables cuantas

horas realmente son trabajadas.
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Laféormulaes SPI=EV/PV =CPTR/CPTP

Se interpreta de la siguiente manera:

e SPI < 1: retraso; en tiempo se esta por encima de lo programado.

e SPI>1: adelanto; en tiempo se esta por debajo de lo programado.

o SPI =1: el tiempo se encuentra de acuerdo con lo programado. (Wj,

FAJARDO ABRIL 2014)

Anélisis de variacion, esta es la funcion clave del control de cronograma que compara
las fechas reales con las planificadas, nos proporciona las deviaciones y permite la
implantacion de acciones correctivas. Como resultado se observa la variacién en la holgura
total del proyecto, Cominmente se utilizan diagramas de barras comparativas (DHARMA

CONSULTING, ENERO 2012)

Software de gestion de proyectos, nos permite realizar el seguimiento de las fechas
planificadas y reales, de tal manera que se pueden prever los retrasos y aplicar los

correctivos necesarios.

Se puede concluir que después se debe realizar el control del cronograma
periodicamente para no permitir que existan grandes variaciones de acuerdo a linea
base, de esta manera se puedan establecer correcciones e informar oportunamente a

todos los involucrados.
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2.4. Gestion de costos segun el PMI

2.4.1. ¢ Qué es la gestion de costos?

“El area de conocimiento que incluye los procesos involucrados en la planificacion,
estimacion, preparacion del presupuesto y control de costos de forma que el proyecto se

pueda completar dentro del presupuesto aprobado” PMI 2013

Los costos y tiempos de un proyecto se encuentran estrechamente ligados.
Dentro de la gestion de costos encontramos los siguientes procesos:

Grafico 21 Procesos de la gestion de costos del PMI

Estimacion de
costos

Gestion de
costos

Preparacion
del
presupuesto

Control del
presupuesto

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

Para realizar la gestion de costos se debe establecer:
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o Nivel de exactitud: el nivel de exactitud abarca cuantos decimales o el redondeo
gue vamos a aplicar a los valores obtenidos ej. 935,678.00 o0 936,000.00.

e Unidades de medida; horas, dias, etc.

e Enlaces con los otros procedimientos o gestiones del proyecto

e Umbrales de control: Variaciones de valores que se las considera como
tolerables.

o Reglas para la medicion y control: Valor Ganado (JORGE ALBERTO OSORIO,

MAYO 2011)

2.4.2. Importancia de un buen presupuesto

Es necesario poder cuantificar el valor que representan todas y cada una de las
actividades presentes en un proyecto, la mano de obra, la maquinaria, materiales y el
tiempo necesario para realizarlo son parte de un analisis de precios unitarios a
detalle, la cual nos permite conocer el precio de la obra y poder ofertar sobre la

misma.

De esta manera garantizamos que se podrd cumplir econémicamente con todos los
interesados. Y como directores del proyecto vamos a tener una utilidad positiva sobre

los trabajos realizados.

Un buen presupuesto abarca la estimacion de todo el trabajo necesario para
completar el proyecto, en este se encuentran detallados costos como
e Costos de los esfuerzos de calidad

e Costos de los esfuerzos de riesgos
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e Costos del tiempo del director del proyecto
e Costos asociados
e Ganancias

e Costos de salarios JORGE OSORIO MAYO 2011

2.4.3. Estimacion de costos directos e indirectos

“Desarrollar aproximaciones de los costos de los recursos necesarios para completar

las actividades del cronograma” pmi 2013

Por lo tanto, se puede decir que vamos a predecir los costos con la informacion que
obtenemos en el momento dado, en base a las condiciones del mercado y la base de

datos de las entidades correspondientes.

El costo optimo es el balance entre costos y riesgos. Se debe ser tan preciso en la estimacion

como se haya detallado en la gestion del proyecto para que los datos sean realistas y viables.

La EDT junto al Diccionario de la EDT, nos va a suministrar la informacion de la relacion
entre los componentes del proyecto con los entregables para la estimaciéon de los costos.
Ademas, es necesario contar con el Cronograma del proyecto, la gestion de personal y el

registro de riesgos. (PMI, 2013)

Las herramientas utilizadas para la estimacién de costos son:
e Juicio de expertos
e Estimacion analoga

e Estimacion paramétrica
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e Estimacién ascendente
e Estimacion por tres valores
e Analisis de reserva

e Costo de calidad

Juicio de expertos, se basa en la experiencia del equipo de trabajo

Estimacion analoga, se utilizan los costos de proyectos muy parecidos ya

realizados, este es un valor bruto

Estimacion paramétrica, se determina en base las variables y su relacién con

datos estadisticos.

Estimacion ascendente, se utiliza el nivel méas bajo de los paguetes de trabajo

para determinar a mayor detalle su costo, y se acumula en forma ascendente.

Estimacion por tres valores, se toma en consideracion los riesgos y la

incertidumbre y se analizan tres posibles escenarios

Cm, Costo més probable
Co, Costo optimista

Cp, Costo pesimista

Ce, Costo estimado
Ce=(Co+4Cm+Cp)/6

Anélisis de reserva: son la asignacion para contingencias debido a los

imprevistos o riesgos identificados. (PMI, 2013)

2.4.4. Determinar el presupuesto

Se lo puede definir como “el proceso que consiste en sumas los costos

estimados de las actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer
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una linea base de costo total, a fin de medir el rendimiento del proyecto” PMI

2013

Se debe tomar en cuenta la reserva para el plan de contingencia, informacion de
procesos desarrollados anteriormente como la EDT, Cronograma de proyecto, Calendario de
recursos, Estimacién de costos, asi también como las limitantes del proyecto especificadas

en el contrato.

Para la preparacion del presupuesto se utiliza el método Suma de Costos el cual estima

los costos de las actividades indicadas desde el nivel mas bajo de los paquetes de trabajo,

estos se suman hasta el nivel de cuestan de control. Y posteriormente todas las cuentas de

control hasta el proyecto. JORGE OSORIO MAYO 2011

2.4.5. Andlisis de reserva

Es la reserva para contingencias que se tienen para los cambios no planificados o los

riesgos identificados, no se puede utilizar esta reserva sin una autorizacion previa.

Es importante conocer que la reserva para contingencias no es parte de la linea base

del costo del proyecto, pero si muy importante dentro del presupuesto. PMI 2013

Estimacion del presupuesto en base a la EDT del proyecto
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a Y
PASO 8
PRESUPUESTO COD. $1.423
\ )
a Y
PASO 7 RESERVA DE
GESTION COD. $68
\ )
a Y
PASO 6 LINEA BASE COD. $1.355
DE COSTOS
\_ )
a Y
PASO 5 RESERVA DE COD. $105
CONTINGENCIA
\_ )
a Y
PASO 4
ESTIMACIONES DE COD. $1.250
PROYECTO
\ )
a Y
PASO 3 ESTIMACION COD. $850
CTAS DE CONTROL
a Y
PASO 2 ESTIMACION COD. $100 COD. $750
PQTS DE TRABAJO
<
PASO 1 ESTIMACION COD. $50 COD. $50 COD. $600
DE ACTIVIDADES
A _J

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

La linea base del proyecto

Es basicamente el presupuesto realizado distribuido en el tiempo, con el fin de poder

controlar el rendimiento de este. Se representa mediante una curva S, y se forma mediante la

suma de los costos de cada periodo.
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Gréfico 22 ejemplo curva “s”

MES1 MES2 MES3 MES4 MESS MESS& MES7 MESS

Fuente: PMP Osorio, Jorge Alberto
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

Se puede presentar mediante una ficha la linea base de costos acumulado en el

tiempo.

La linea base de costos nos permite establecer los requisitos de financiacion del
proyecto, con el fin de poder dar una respuesta temprana de presentarse a los sobre costos del

proyecto (JORGE OSORIO, MAYO 2011)

Gréfico 23 valores acumulativos vs tiempo

Linea Base de Coste
Flujo de Caja Esperado

Valores Acumulativos

La dferencia entre Ia
fnanciacon maxama y
el extremo de la inea
base de coste es ia
Reserva de Geston

Tempo

Fuente: Dharma consulting
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Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

2.4.6. Herramientas y control de presupuestos

Las herramientas y control de presupuestos se pueden definir como la
“Influencia sobre los factores que crean las variaciones, y se deben controlar los

cambios”. PMI 2013

Es importante buscar las variaciones entre lo que se ha planeado y lo que se esta
gjecutando de esta manera se controlan los costos y se puede informar sobre los

rendimientos de los recursos.

Se entregan los informes sobre el rendimiento del trabajo mediante los

¢ Entregables completados
e Costos autorizados e incurridos
e Estimaciones

e Porcentajes fisicamente completados.

Una de las técnicas que sirven para realizar este control es la del Valor ganado,

la cual trata de hacer un analisis de tres preguntas

¢ ;Cuanto trabajo se debid haber ejecutado?
¢ ;Cuanto dinero realmente se ha gastado?

o ;Cual es el valor del trabajo realizado?

Este método mide el desempefio del proyecto mediante la integracion del
alcance, tiempo y costo. Comparando cuando se ha ejecutado, gastado, y

realizado. Expresando sus rendimientos.

De esta manera se busca saber en qué parte del presupuesto nos encontramos, en
que parte del cronograma y cuanto trabajo se ha realizado. Para lo cual se
necesita la “curva S” de costos o inversiones que representa la linea base de

costos del proyecto.
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Fuente:
Simbologia:

PV: Valor Planificado
EV: Valor Ganado

AC: Costo Real

CPTR: Costo Presupuestado de Trabajo Realizado

CPTP: Costo Presupuestado del Trabajo Programado

CRTR: Costo Real de Trabajo Realizado

IRC o CPI: indice de rendimiento en costo.

Definiciones:

CPTR: Es la cantidad de dinero presupuestada para el trabajo realmente

completado de la actividad durante un periodo de tiempo determinado.



CPTP: Es el costo presupuestado del trabajo programado de una hasta un
momento determinado.

CRTR: Es el costo total incurrido en la realizacion del trabajo de la actividad
durante un periodo de tiempo determinado,

IRC: Es un indicador de eficiencia sobre el costo del proyecto que nos permite
ver que tan eficientemente se utilizan los recursos.

CSI: relaciona el indice de rendimiento de costo CPI, con el indice de
rendimiento del cronograma SPI (indice previamente explicado en la gestion de
tiempo del proyecto), midiendo el grado de compensacion que existe entre ellos
es decir proporciona informacion sobre qué tan probable es corregir el proyecto
en funcién del tiempo o el costo mediante la compensacion de una de estas

variables.

o indice de rendimiento en costo (CPI)

Se lo calcula con la siguiente formula:

IRC=CPTR/CRTR

CPI=EV/AV

Se lo interpreta de la siguiente manera:
e CPI < 1: existe un sobrecosto con respecto a las estimaciones.
o CPI>1: el costo es inferior a las estimaciones.

o CPI =1: el costo se encuentra de acuerdo con lo presupuestado.
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MEST1 MES2 MES3 MES4 MESS MESH6  MES7 MESS

Fuente: Jorge Alberto Osorio

e indice Costo-Cronograma (CSI)

CSI = CPI*SPI

VAR. CRONOGRAMA
SV=EV-PV
SV: $-17000.000

VARIACION COSTO
CV=EV-AC(

CY: 5 -800.00C

EV: 54 000.000

Entre més se aleje CSI de 1, menor es la posibilidad de recuperacion del

proyecto.

Se lo interpreta de la siguiente manera:
¢0.9<CSI<1.2 el proyecto va bien
¢ 0.8<CSI<0.9 0 1.2<CSI<1.3 el proyecto necesita correccion

¢ CSI<0.80CSI> 1.3 el proyecto esta en alerta.

Una técnica de correccién y control son las proyecciones, la cual nos permite

evaluar cudl es el costo o el tiempo que falta para completar cada actividad del

cronograma.
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Las proyecciones se basan en el calculo de estimaciones, las dos representan la
cantidad de trabajo y costo que falta para completar las actividades del

cronograma, estas son:

e ETC: Estimacion hasta la conclusion.

Se puede calcular de tres maneras diferentes:
1.  Se realiza una nueva estimacion
2. Variaciones atipicas (utiliza datos del valor ganado)

3. Variaciones tipicas (utiliza datos del valor ganado)

e EAC: Estimacion a la conclusion.

Se puede calcular de tres maneras diferentes:

1. Se realiza una nueva estimacion

2. Usando el presupuesto restante (utiliza datos del valor ganado)

3. Usando el indice de rendimiento del costo (CPI) (utiliza datos del valor
ganado)

Estimacion hasta la conclusion. (ETC)

CEF: Costo estimado para la finalizacién se obtiene mediante las siguientes
formulas

CEF = CRTR + CEPF

EAC=AC+ETC

CEPF = (CPF-CPTR) / IRC

ETC = (BAC —EV) / CPI
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CEF = CRTR + (CPF - CPTR) / IRC

EAC = AC + (BAC —EV) / PCI

1. Serealiza una nueva estimacion
En este método no se realiza mediante célculos del valor ganado, se debe

realizar la estimacion con los datos desde este punto del proyecto hasta el final.

2. Variaciones atipicas (utiliza datos del valor ganado)
En este método se basa en que las variaciones ocurridas hasta el momento, no se
volveran a repetir durante todo el proyecto hasta el final. Por lo tanto, se
considera que la ETC sera igual al presupuesto hasta la conclusion (BAC)
menos el valor ganado acumulado hasta este momento determinado (EV)

ETC=BAC-EV

3. Variaciones tipicas (utiliza datos del valor ganado)

En este método se considera que las variaciones ocurridas hasta el momento, se
volveran a repetir. Por eso se plantean tres estimaciones: la mas optimista, la
mas pesimista y la estimacion que da més importancia al costo que al

cronograma

ETC = (BAC - EV) / CPI (estimacion més optimista)

ETC = (BAC - EV) / (CPI*SPI) (estimacion mas pesimista)

ETC = (BAC - EV) / (0,8CPI + 0,2SPI) (da més peso al costo que al
cronograma)

EAC: Estimacion a la conclusion.

CEF: costo estimado a la finalizacion
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Es el costo probable del proyecto que se obtiene considerando que el

desempefio del proyecto no va a variar hasta su finalizacion.

CEF =CPF/IRC

EAC =BAC/CPI

1. Se realiza una nueva estimacion
La estimacion a la conclusién EAC, es igual a los costos reales hasta la fecha
(AC) mas una nueva estimacion (ETC)

EAC=AC + ETC

2. Presupuesto restante (utiliza datos del valor ganado)

Este método se utiliza cuando las variaciones actuales se consideran atipicas y
no se volveran a repetir

Por lo tanto, se plantea que la estimacion EAC es igual a la AC mas el
presupuesto necesario para completar la actividad

EAC = AC + (BAC - EV)

3. Indice de rendimiento del costo (CPI) (utiliza datos del valor ganado)

Este método se utiliza cuando las variaciones actuales se consideran tipicas y se
volveran a repetir

Se basa en que EAC va a ser igual a los costos reales hasta la fecha AC mas el
presupuesto necesario para completar el trabajo restante del proyecto

Se aplican las siguientes formulas

e EAC = AC + ((BAC — EV) / CPI)
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e EAC = AC + ((BAC — EV) / (CPI*SPI))

e EAC = AC + ((BAC — EV) / (0,8CPI + 0,2SPI))

Existen indices que nos indican los rendimientos necesarios para alcanzar los
estimados al final del proyecto.

IRPC: indice de rendimiento a la finalizacion (TCPI)

Este indicador determina la eficiencia que debe alcanzar el trabajo que se esta
gjecutando para que el presupuesto sea el costo presupuestado a la finalizacion
CPF (BAC)

TCPI = (BAC - EV) / (BAC — AC)

IRPC = (CPF — CPTR) / (CPF — CRTR)

Variacion a la conclusion (VAC)

Este indicador nos permite observar en qué posicion nos encontramos en cuanto

al presupuesto

VAC =BAC - EAC

Se interpreta de la siguiente manera

¢ VAC > 0: se espera concluir con menores costos que los presupuestados
¢ VAC < 0: se espera concluir con mayores costos que los presupuestados
o VAC = 0: se espera concluir con los costos presupuestados

VAF = CPF — CEF

VAC=BAC—-EAC

%VAF = VAF/ CPF

% VAC = VAC /IBAC
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Fecha de los Datos
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Fuente: Dharma Consulting

Estimacion del tiempo para terminar (TTC)
Es un estimativo del tiempo que falta para terminar el proyecto

TTC = Tiempo que falta de acuerdo con lo planeado/SPI

Estimacion de la duracion total del proyecto (TAC)
Es un estimativo de lo que sera la duracién total de la ejecucion del proyecto.

TAC = Tiempo transcurrido hasta fecha de corte + TTC

Variacion de la duracion total del proyecto (VTAC)

Es la proyeccion del tiempo total que se retrasard o adelantara el proyecto, en
relacion con lo planeado, si no se toman medidas para estar al dia.

VTAC = Tiempo total programado — TAC

Se lo interpreta de la siguiente manera:

¢ VTAC > 0: se espera concluir antes de la fecha programada

¢ VTAC < 0: se espera concluir después de la fecha programada
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¢ VTAC = 0: se espera concluir en la fecha programada (WJ, FAJARDO

ABRIL 2014)

2.5. Gestion de Riesgos segun el PMI

2.5.1. ¢ Qué es la gestion de riesgos?

El PMI menciona que “El area de conocimiento que incluye los procesos
relacionados con la planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el
analisis de riesgos, las respuestas a los riesgos y el seguimiento y control de

riesgos de un proyecto” (PMI, 2013)

Un riesgo se entiende como “un evento o condicion incierta que en caso de
ocurrir puede tener un impacto positivo o negativo sobre cualquiera de los
objetivos del proyecto” (PMI, 2013)

Claramente un riesgo es un problema que esta ubicado en el futuro, que ain no ha
ocurrido, y no es probable que ocurra, los efectos potenciales cambian de acuerdo transcurre

el tiempo de ejecucion del proyecto.

Dentro de la gestion de riesgos del proyecto se busca establecer procesos para
maximizar la probabilidad e impacto de los posibles eventos positivos y minimizar los

efectos de los eventos negativos. DHARMA CONSULTING NOVIEMBRE 2013

Para esto la gestion de riesgos utiliza el siguiente diagrama
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Grafico 24 Proceso de la gestion de riesgos del PMI

IDENTIFICAR ANALIZAR PLANIFICAR

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

Existen dos enfoques para el analisis de los riesgos:

Cualitativo, este enfoque es subjetivo ya que asigna valores relativos con el fin de
dar una calificacion que permita priorizar el riesgo en el cual se evalGa la probabilidad vs

impacto.

Cuantitativo, este enfoque asigna valores numéricos y usa técnicas estadisticas para

evaluar los resultados.

Se deben conocer los siguientes términos que se utilizaran en los diferentes procesos

durante la gestion de riesgos del proyecto.

¢ Vulnerabilidad: es una debilidad que indica cuan susceptible nos encontramos
ante un dafio y la dificultad de recuperarse después.

o Incertidumbre: expresion del grado de desconocimiento de una condicién
futura.

o Probabilidad: Posibilidad de que ocurra un evento que pueda originar una
consecuencia negativa. (Delma,2005)

e Impacto: es el grado de dafio que produce un riesgo.
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¢ Amenaza: es la posibilidad que se produzca una determinada vulnerabilidad de

forma satisfactoria.
Una vez identificado y analizado los riesgos es necesario definir una accién de
respuesta. Esta accion de respuesta o plan de contingencia debe tener definido el evento de

disparo, momento en el que se activara el plan de contingencia para el riesgo definido.

Por ultimo, el plan de gestion de riesgos tiene un proceso permanente a lo largo del
ciclo de vida del proyecto el cual es hacer un seguimiento y control de todos los riesgos

identificados en cada fase del proyecto. (DHARMA CONSULTIN, NOVIEMBRE 2013)

2.5.2. Importancia de identificacion y analisis de riesgos

“La habilidad para gestionar los riesgos es el factor fundamental para el éxito de un

proyecto” (Robert Charette).

El enfoque que le demos a la gestion de riesgos dentro de un proyecto es muy
importante, pues de esta manera estableceremos como vamos a identificar los riesgos, su
clasificacién, como se realizard el seguimiento y el control. De existir un riesgo en el

proyecto cual sera nuestro nivel de exposicion,

Un riesgo esta asociado a la perdida potencial de un valor, control, funcion, calidad o

a la falta de puntualidad en el plazo de entrega de un proyecto
Dentro de la identificacion de riesgos y su nivel de incidencia afecta a todos los
involucrados del proyecto, por lo tanto, todos deben participar de esta gestion. INTECO

DICIEMBRE 2018

65



Gréfico 25 Interesados en la identificacion de riesgos PMI

Equipo de
desarrollo

Expertos en
areas
relacionadas

Proveedores

IDENTIFICACI
ON DE
RIESGOS

Jefe de
proyecto

Gerentes y
Subgerentes

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

Es tan importante conocer como nos afectan los riesgos, dado que mediante la
incertidumbre se crean diferencias en las estimaciones, las cuales van a provocar una cadena
de errores, aumento del cronograma, costos, desarrollo del proyecto, calidad y por lo tanto

insatisfaccion del cliente.

El resultado de los analisis cualitativos y cuantitativos de los riesgos permite tomar
decisiones sobre las reservas de contingencia que necesita el proyecto. Y sobre todo
identificar si nuestro proyecto se encuentra dentro de los méargenes tolerables. INTECO

DICIEMBRE 2018

2.5.3. Identificacion de Riesgos
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Dentro de este proceso se busca determinar que riesgos pueden afectar al proyecto y
documentar sus caracteristicas, como: su origen, causas generales y especificas.
Existen dos tipos de riesgos,

Riesgos conocidos:

e Directos: Aquellos que estan bajo mi control

¢ Indirectos: Aquellos que no estan bajo mi control.

Riesgos desconocidos:

e Siempre habra riesgos que no se puedan identificar, por lo tanto, se deben
dejar reservas de contingencias para manejar esta incertidumbre.

(DHARMA CONSULTIN, NOVIEMBRE 2013)

Se utilizan las siguientes herramientas para la identificacion de riesgos

Gréfico 26 Herramientas para la identificacion de riesgos PMI

Identificacion Tormenta de ideas

de riesgos. Checklist
Método Delphi
Analisis de supuestos
Andlisis de causa raiz
Analisis FODA
Técnicas de diagramacion

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016
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Mediante la recopilacion de informacion se reduce la incertidumbre, realizar un
checklist en base a la experiencia recopilada en proyectos de similares caracteristicas nos

permite proveernos de informacion valiosa. (PMI 2013)
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Tabla 2 Checklist de riesgos

Caédigo: 270
Proyecto: Edificio Cervantes
Siglas del proyecto EDC
Cliente: Proyecto Cervantes
Autor: Pablo Andrade
Fecha de Elaboracion: 29/1/2016

CHECKLIST RIESGOS
PLANILLA DE REVISION

Riesgo de no encontrar inversionistas.

Riesgo de negacion de crédito pre-aprobado.

Riesgo de demora de venta de activos.

Riesgo de cambios en la atraccién por la industria, economia local.
Riesgo de exigencias elevadas en el punto de equilibrio.

Riesgo de crédito insuficiente.

Riesgo de capital de riesgo insuficiente.

Riesgo de demora en aprobacion del crédito.

Riesgo de presupuestos inestables.

Riesgo de sobrecostos en materiales.

Riesgo de gastos administrativos elevados.

Riesgo de disminucién del precio del m2.

Riesgo de obtener un crédito que represente un porcentaje muy alto del presupuesto.
Riesgo de cambios de reglamentacién durante la ejecucidn del proyecto.
Riesgo de dafio de materiales por inundacion.

Riesgo de cambios en los servicios ofrecidos por factores externos.
Riesgo de no renovacidn de créditos rotativos con proveedores.

Riesgo de incumplimiento de los proveedores.

Riesgo de cambios en la calidad ofrecida por mano de obra poco calificada.
Riesgo de disminucidn de utilidades por fluctuacién de la moneda.
Riesgo de inviabilidad de servicios ofrecidos.

Riesgo de superar demanda del mercado.

Riesgo de no llegar a publico objetivo.

Riesgo de afrontar pleitos legales por incumplimiento de normas técnicas
Riesgo de incumplimiento en entrega a clientes.

Riesgo de venta lenta.

Riesgo de flujo de caja en déficit constante.

Riesgo de establecimiento erréneo de prioridades a desembolsos.
Riesgo de no contar con activos como respaldo.

Riesgo de venta insuficiente en pre construccion.

Riesgo de incumplimiento de pdlizas contractuales.

Riesgo de robo de materiales criticos.

Riesgo de demora en el ingreso por ventas.

Riesgo de incumplimiento a proveedores o inversionistas.

Riesgo de arrepentimiento de compradores.

Riesgo de ineficiencia de equipos adquiridos.

Riesgo de sobrecostos en mantenimiento de equipos.

Riesgo de cambio de atraccién por alrededores.

Riesgo de distribucion erronea de presupuesto.

Riesgo de no contar con plan de contingencia.

El proyecto no es financiado con un crédito bancario

La tasa de interés efectiva es muy alta

La empresa no tiene la experiencia suficiente para acceder a créditos
Estudio de mercado fallido o inexistente

Faltas en las obligaciones en el campo de la salud laboral

CONTROL DE VERSIONES

Version Hecha por Revisada por:

1

Aprobada por Fecha Aprobacion

Motivo

Observaciones

Fuente: Proyecto Edificio Cervantes
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016



Método Delphi

Consiste en formar un grupo de expertos para obtener su opinion sobre los riesgos
identificados que pueden afectar a nuestro proyecto, se realizan encuestas de manera
anonimas para evitar que los participantes se dejen llevar por la opinion de otros

participantes.

Se basa en dos etapas, la primera obtener datos estadisticos sobre las respuestas:
moda mediana y el espacio intercuartil, y la segunda es compartir los resultados con los

participantes de tal manera que se obtenga un consenso en los resultados.

Los principales datos estadisticos que se deben obtener son:
o Media, mediana, moda, nos indicarian la tendencia en el conjunto de
respuestas.
e Maximo, minimo, las respuestas extremas

e Desviacion tipica, el grado de dispersion de las respuestas.

Luego de obtener en la primera etapa estos valores, se comparte con los participantes
para obtener nuevamente los datos estadisticos, estas diferencias de resultados sirven para

plantear diferentes escenarios sobre cdmo se desarrollaran los riesgos.

Los resultados se organizan y se presentan en un informe.

Técnicas de Diagramacion

Existen diferentes técnicas de diagramacion que nos ayudan a determinar los

origines y los posibles efectos de los riesgos principales y residuales que pueden afectar a
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nuestro proyecto, en sus diferentes etapas, o dependiendo de su categorizacion (DHARMA
CONSULTING, NOVIEMBRE 2013)

Los diagramas de causa-efecto, como el Diagrama Ishikawa

Gréfico 27 Ejemplo Diagrama Ishikawa

Maquinas y EQuipos Medicion y Seguimiento

incapacidad
para resolver un
Problema de
Servcio al
Cliente

s Taaa

Porsonas Matena Pnma

Fuente: virtual learning and business solutions
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

De acuerdo al ciclo de vida del proyecto

Grafico 28 riesgo en el ciclo de vida del proyecto PMI

Riesgos en el ciclo de vida del proyecto

Cambian los gustos ¢ Nose destina tiempo
Falla coatrol de calidad parna el proceso de

*  Seygodecapertos ¢ Fallas dedisetio
*  Faladecomsenso *  Incoberenciaentre

par defins calidad y recursos ¢ Duplicacion de costos owerre
cotrectamende el ¢ Agenda irveal *  Contratista inexperto
problema ¢ Falta comumicacion ¢ Faltasopone Monico
o Faltadetiempo ¢ Noparicipas los . e climatico
paraevaluar opermicsen el e
correctamente la presupueso corstruccios B¢ obvas

factiabdad
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Matriz causa / Ciclo del riesgo

Causas de riesgo
Economica Proyecto anoera
S N ERREEEE EEEEERBERE
'gég’*éﬂigég”i;gg
s NELLELN RN
e
=

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

Se debe realizar la Estructura de Desglose del Riesgo (RBS) al igual que la EDT,
enumera las categorias y subcategorias mas desagregadas donde pueden ocurrir los riesgos
méas comunes de esta manera se abarca en cada area del proyecto hasta su entregable mas
bajo. es posible que sea necesario adaptar, ajustar o extender las categorias de riesgo basadas
en proyectos anteriores a las nuevas situaciones, antes de que dichas categorias pueden

utilizarse en el proyecto actual PMI 2013
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Gréfico 29 RBS, PMI

Proyecto EDIFICIO
CERVANTES Cod

Proyecto:ECO
[ 1 1 | |
. L Cod: R200 Externo . Cod R400 Cod R500 Gerencia
Cod:R100 Técnico Cod:R300 Legal Operacién del proyecto
R101 Restricciones IRZOl Economia deII R301 Normativa R401 I
= = . = . S = R501 Planificacion
del proyecto pais legal Financiamiento
] R102 Tecmggs de 1 R202 Mercado | == R302 Obligaciones | |_| R402 Calidad =1 R502 Control
construccién laborales
=1 R103 Ingenierias | =4 R203 Proveedores | == R303 Obligaciones||_J R403 Seguridad

tributarias industrial =1 R503 Comuicacion

L R104 Factibilidad || R204 Clientes | L R304 Obligaciones
fiscales

|| R205 Condiciones
Climaticas

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016
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Una vez identificado los riesgos se los debe categorizar de la siguiente manera.

TECNICO

Detalles y
especificaciones
del proyecto

Ejemplo,
técnicas de
construccién
viables,
tecnologia
disponible y
aprobada

Fuente: (PMI, 2013)

EXTERNO

Agentes u
Organizacines
que no influyen
directamente al

proyecto.

ej: Proveedores

Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

Gréfico 30 Categorizacion de riesgos, PMI

GESTION

Modelos de
gestion del
proyecto

Participacion de
todos los
involucrados

RRHH

Restricciones
para la solicitud
de RR.HH.

Experiencias y
habilidad
especificas para
formar parte del
equipo del
trabajo

LEGAL

Alcance del
contrato

Requerimientos
Gubernamentales

PRESUPUESTO

Restricciones

Especificaciones
de calidad
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Riesgo de los Stakeholders, en el deben estar implicados todos los agentes afectados por el
proyecto tanto interna como externamente, se utiliza una plantilla predeterminada como, por

ejemplo.

Algunos de los ejemplos méas comunes que podemaos encontrar son

Riesgo del propietario
e Falta de especializacion
e Falta de conocimiento técnico

o Falta de tiempo

Riesgos del contratista
e Subvaluar los costos reales
e Abandono de tareas

e No respectar las clausulas de confidencialidad

Después de haber identificado y categorizado los riesgos es necesario documentar de manera

correcta los riesgos. mediante una planilla con un formato especifico.

Como conclusion dentro de la identificacion de riesgos es necesario dedicar tiempo a la tarea

de identificarlos, documentar absolutamente todos los riesgos, los riesgos identificados

deben ser riesgos que tengan una légica de incidencia dentro del contexto del proyecto.

Se utilizan planillas con determinado formato para la identificacion de riesgos. (DHARMA

CONSULTING NOVIEMBRE 2013)
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2.5.4. Analisis cualitativo de riesgos

Realizar el analisis cualitativo de riesgos significa clasificar cada riesgo identificado

segun su probabilidad de ocurrencia e impacto.

Tiene como principales caracteristicas
o Identificar el efecto individual de cada riesgo

e Evaluar la probabilidad de ocurrencia e impacto en cada objetivo del

proyecto.

e Prioriza los riesgos para su tratamiento. (PMI, 2013)

Se categoriza mediante la probabilidad de ocurrencia: bajo, medio o alto. PMI 2013

Gréfico 31 Categorizacion de riesgos PMI

BAJO MEDIO ALTO

Afectan : Afectan : Afectan :
Tiempo <5% Tiempo >5%, <10% Tiempo >10%
Costo <10% Costo >10%, <20% Costo >20%

si no se mitigan pueden
ocurrir en corto o
mediano plazo

se mitigan sin mayor

estos riesgos ocurren

intervencion inminentemente

las areas afectadas son las areas afectadas son reduccion alta del
las areas secundarias las areas principales del alcance, se considera
del alcance alcance inservible el proyecto.

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016
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Para la evaluacion de la probabilidad e impacto de los riesgos, se lo realiza de la

siguiente manera.

Se evalla la probabilidad de ocurrencia del riesgo identificado de acuerdo a la

siguiente escala de medicion

Gréfico 32 Probabilidad de ocurrencia de un riesgo PMI

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

PROBABILIDAD
Categoria Valoracién
Muy improbables 0.1
Poco probable 0.3
Moderado 0.5
Probable 0.7
Muy probable 0.9

La valoracion del posible impacto sobre el proyecto, y sus diferentes objetivos viene

dada por el siguiente cuadro.

Grafico 33 Escalas de impacto de un riesgo PMI

Condiciones Definidas para las Escalas de Impacto de un Riesgo sobre los Principales Objetivos del Proyecto
(Solo se muestran ejemplos para impactos negativos)
Se muestran escalas relativas o numéricas
Objetivodel | \\ .\ 1ai0 /0,05 Bajo /0,10 Moderado /0,20 Alto /0,40 Muyatto /0,80
Proyecto
Coito Aumento del costo Aumento del Aumento del costo | Aumento del costo | Aumento del costo
insignificante costo < 10% del 10 - 20% del 20 - 40% > 40%
Aumento del tiempo Aumento del iempo  jAumento del tiempo |Aumento del tiempo [Aumento del tiempo
Tlempo insignificante < 5% del 5-10% del 10 - 20% > 20%
Disminuddn del akcance | Areas secundarias Areas principales del Reducciin del sicence | ' Elslemento finel
Alcance nas perceptible del alcance afectadas alcance afectadas iacagtabls pem g6l prayecto 8
8penas pamet el patrocinador  [efectivamente inservible
5 5 La reduccion de Reduccion de la El elemento final
Calidad D:;adgadc:‘on :zsla So‘g:?ap"ﬁ;act?r:sdas a calidad requiere |0 o405 ina ceptable del proyecto
pel la aprobacion del - es efectivamente
perceptible muy exigentes patrocinador  |Para el patrocinador inservible

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016
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Mediante la matriz de probabilidad e impacto nos permite dar un valor numérico y
obtener el puntaje de riesgo. Ademas de categorizar el riesgo identificado por orden de

importancia. Existen tres categorias alto, moderado y bajo.

Grafico 34 Matriz de Probabilidad e Impacto PMI

TSSO (MRAE O TPRCOn ) Wbre u (0ETe0 DO MeTPIC. (OBl e MCarYe o Cadad:

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

El andlisis del riesgo cualitativo nos permite ademas comparar los riesgos generales
de este proyecto con proyectos de caracteristicas similares. Y de esta manera proseguir o

cancelar la realizacién del proyecto en su etapa de planificacion.

Después de realizar este proceso debemos contar con un listado de riesgos agrupado

por categorias, los que requieren respuesta a corto y mediano plazo, segln su prioridad, bajo,

normal o alta. (PM1 2013)
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2.5.5. Analisis cuantitativo de riesgos

Realizar el andlisis cuantitativo significa a cada riesgo identificado se lo analiza
segun su efecto, no es requerido en cada proyecto, pero nos permite hacer una investigacion

mas profunda de los riesgos priorizados en el analisis cualitativo.

Ademas, se determina el impacto del riesgo a través del Valor Monetario Esperado
(VME) y de la Simulacién de Montecarlo, y se realiza un andlisis de sensibilidad que nos

permite observar cual riesgo impacta mas fuerte en el proyecto.

De acuerdo a los elementos que componen la RBS y la naturaleza de los mismos se
determinan los rangos de estimaciones de riesgos por tres valores de acuerdo al puntaje de
riesgo: baja, moderada y alta. Y la estrategia que vamos a seguir ya sea, Transferir, Evitar,
Mitigar, Aceptar, se determinar la urgencia de respuesta al riesgo identificado y recibe la

siguiente valoracion.

Un andlisis cuantitativo tiene como caracteristicas
e Predecir resultados probables del proyecto segun los efectos combinados de
los riesgos.
e Utiliza distribuciones de probabilidad para caracterizar probabilidad e
impacto de los riesgos.
o Estima probabilidad de lograr las metas y las contingencias necesarias.

¢ Identifica los riesgos con mayor efecto en los riesgos totales del proyecto.

78



Para la aplicacion de este proceso se debe contar con una identificacion previa de
riesgos y un analisis cualitativo de estos. Ademas de un modelo adecuado del proyecto que
permita el analisis cuantitativo, los modelos a utilizarse son el cronograma y el presupuesto

del proyecto.

El riesgo total del proyecto provocado por los riesgos individuales puede ser
identificado a través de la Simulacion de Montecarlo, o a partir del Arbol de Decisiones y
Valor Monetario Esperado (EMV) cuando los eventos futuros son inciertos. Se debe ademas

combinar sus efectos ya que varios riesgos individuales pueden tener la misma causa.

Cada uno de estos métodos especifica los riesgos a nivel de tareas, o de costo por

item, son incorporados al modelo del proyecto para calcular su efecto sobre el cronograma o

el presupuesto del proyecto.

Métodos para el analisis cuantitativo.

Andlisis de Arbol de decisiones

Se utiliza para determinar estrategias cuando se tienen varias alternativas o planes de

contingencia. Su utilidad es dividir un problema en segmentos para facilitar la toma de

decisiones. Y evaluar cada VME de cada alternativa

79



Griéfico 35 Arbol de decision simple

(150) + (-25)*125

15 a00%=75
Cooon A
(inversidn de 25, DON)

Caso Pesmmsta

(110) » {-35)=85

Entv= 5108, 000 (5110, 00} BS » 40% =34
Caso Optimesta

(150) + (-S}=150

155, 000 150 2 10% =19
Opoon B
[inwersion de S5, 000)
Caso Pesivsta
{1290) = {-5)=115
S a50% -

(S129, con)

V= 5118 %00

Fuente: Dharma Consulting noviembre 2013
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

Valor Monetario Esperado (VME)

Calcula el resultado promedio de que ocurran escenarios futuros, es decir se realiza

un analisis estadistico con incertidumbre

Se utiliza la formula

VME = Probabilidad x Valor del Impacto.

Gréfico 36 Calculo de valor monetario esperado (emv)

240
Moderada 450 | 45% 2025
demanda Ol
{ Mercado
Baje demands del 250 | 25% 625
| Mercado | 1
Total EMV 5050

Figura 4: Chiculo de Valor Monetario Esperado (EMV).
Fuente: Dharma Consulting noviembre 2013
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016
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Método Monte Carlo.

La simulacién de Monte Carlo es un enfoque que sirve para determinar el valor y
probabilidad de los resultados posibles del proyecto (cronograma, presupuesto) a
partir de interacciones contindas utilizando datos de un rango especifico que se
escogen al azar. Tiene como principales caracteristicas brindar el valor mas
probable y su distribucion de probabilidad y provee un andlisis muy riguroso dado
el nimero de variables independiente. (DHARMA CONSULTIN NOVIEMBRE

2013)

Especificas

Grafico 37 Ejemplo de histograma de simulacién de monte carlo
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Fuente: Dharma Consulting noviembre 2013
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016
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Gréfico 38 Analisis Monte Carlo al costo de un proyecto

v Tatal del Provgecin ey ’ VR
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Fuente: Dharma Consulting noviembre 2013
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

2.5.6. Planificacion de respuesta a los riesgos

“Este proceso consiste en desarrollar y analizar alternativas de respuesta, tomar

decisiones sobre las acciones y asignar responsables de gestionar el riesgo”. PMI 20013

Las respuestas a los riesgos se planifican en funcién de la prioridad de estos, se
incorporan recursos y actividades seglin sea necesario. Se deben utilizar la estrategia o la
combinacién de estrategias y de ser necesario tener planes de reserva para tener acciones

efectivas.

Respuesta a los riesgos deben ser:

Apropiadas, ejecutables, financiadas, a tiempo, acordadas, evaluables

La planificacion de respuesta a los riesgos viene dada en 4 diferentes etapas

Para riesgo negativos PMI 2013
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Grafico 39 Respuesta a los riesgos PMI

. *Evitar que ocurra el riesgo,
ELIMINACION eliminando la amenaza

* Reducir el impacto o
. probabilidad de oucrrencia y
MITIGACION definir planes de contingencia
de darse el riesgo

etraspasar la responsabilidad

del riesgo a alguien fuera
si\s=zsizie . del proyecto  mediante
seguros,  contratos 0
grantias

*no tomar
acciones y dejar
que el riesgo
ocurra

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

Los riesgos transferidos mediante seguros pueden ser, por ejemplo
e Contra danos directos a la propiedad: seguros por robo, incendios, desastres
naturales etc.
o Contra perdidas por consecuencia indirecta: seguros contra danos a terceros
e Proteccion por responsabilidad legal, penal, civil: errores por disefio, ejecucion,

e Seguros relacionados con el personal: seguro contra accidentes.

Garantias, por ejemplo: Garantias de participacion, cumplimiento, técnica o desempefio

Contratos con terceros para la ejecucion de algunas actividades especificas del proyecto.

Para mitigar un riesgo se deben tomar acciones apenas se identifiquen los riesgos para que
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las consecuencias sean minimas. Algunas acciones: Adoptar procesos sencillos. Pruebas
Proveedores estables, Mas recursos (DHARMA COSNUTLING NOVIEMBRE 2013)

Para riesgos positivos

Grafico 40 Respuesta a los riesgos PMI

*Trata de eliminar la incertidumbre
=SHEORIAGE  para que la oportunidad identificada
se concrete.

es designar a un tercero con mejor
©0)\V/|27A=aplz | capacidad de cumplir con los requisitos
para que se logre el beneficio.

*buscar e identificar los
factores que impulsan
los riesgos positivos.

*no tomar acciones y
dejar que el riesgo
ocurra

Fuente: (PMI, 2013)
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

Los factores que se deben considerar para poder elegir la respuesta mas adecuada

son

Naturaleza del riesgo
e Probabilidad de ocurrencia e impacto
e Recursos de la empresa

e Beneficios y costos de cada estrategia

Cuanto antes se inicien las acciones de mitigacién, tienen mejores resultados. Es
importante tener en cuenta que los costos y tiempos designados para los planes de

contingencia o de mitigacion son del 2 al 5% del presupuesto total. (PMI, 2013)
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Presupuesto de Riesgos o Reserva para Contingencias
Se lo calcula de dos maneras:

Mediante el método de VME y el Arbol de decisiones
Costo de mitigacion = $m

Costo del impacto  =$r

Probabilidad del riesgo mitigado =p%

Valor del riego mitigado (MRV) = ($r x p%) + $m

Presupuesto de riesgos = Mrvl + Mrv2.... + Mrvn.

El presupuesto de riesgos es tomado en cuenta en el presupuesto del proyecto

como se lo indico en el capitulo de gestidn de costos.

Costo del proyecto = presupuesto estimado + presupuesto de riesgos. (PMI,
2013)

Es necesario desarrollar el plan para las contingencias, especificar bajo qué

circunstancias se utilizara y determinar que evento hace que el plan entre en accién

También existen los planes de respaldo, el plan “b” son respuestas alternativas cuando

la respuesta primaria no resulto ser efectiva o tuvo los efectos que se planificaron. PMI 2013

2.5.7. Monitorear y controlar los riesgos

Se debe definir una estrategia de seguimiento para conocer los estados de los
riesgos identificados, se deben ejecutar las acciones planificadas para corregir

las desviaciones que se pueden presentar.

En este proceso de debe
¢ Identificar, analizar y planificar acciones de respuesta

e Actualizar el estado de los riesgos
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Reevaluar los atributos de los riesgos previamente identificados

Verificar los resultados de las acciones de respuesta

m

I monitorear y controlar los riesgos tienen como principal objetivo

e Determinar si los planes de respuesta a los riesgos han sido implementados
correctamente

e Determinar si son necesarios nuevos planes de respuesta

e Si un disparador de riesgo a ocurrido

e Han aparecido riesgos no identificados (PMI 2013)

Un indicador sobre la evaluacion del plan de riesgos, es conocer cuanto de nuestro

presupuesto asignado al plan de contingencia se ha utilizado.

El proceso de monitorear y controlar los riesgos debe realizarse en cada etapa del

proyecto y de forma continua, se debe establecer cada cuanto se realizar el control para

mantener actualizado el plan de gestion de riesgos.

Es importante realizar una correcta documentacion dado que esta informacion resulta

ser valiosa para préximos proyectos. (DHARMA CONSULTING, NOVIEMBRE 2013)

Gréfico 41 Indicador del estado del proyecto frente al presupuesto designado de riesgos

PMI

Indicador de estado del proyecto Valor actual de riesgos
3 < 50% del presupuesto de riesgos
2 <75% del presupuesto de riesgos
1 < presupuesto de riesgos
0 igual presupuesto de riesgos
-1 > presupuesto de riesgos
-2 > 15 % al presupuesto de riesgos
-3 > 30 % al presupuesto de riesgos

Fuente: Dharma Consulting
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016
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CAPITULO I11 CASO DE APLICACION DE LA GESTION DE

COSTOS, TIEMPO Y RIESGOS AL PROYECTO DE

CONSTRUCCION INMOBILIARIA “EDIFICIO CERVANTES”.

3.1. Proyecto

Tabla 3 Identificacion del proyecto

Cadigo: 270
Proyecto: Edificio
’ Cervantes
Siglas del EDC
proyecto
Cliente: Proyecto
Cervantes
Autor: Pablo Andrade
Fecha de

Elaboracion: 29/1/2016 EDIF, CERVANTES

IDENTIFICACION DEL PROYECTO

DESCRIPCION DEL PROYECTO
Nombre del proyecto  Edificio Cervantes

Ubicacién Pais Ecuador, provincia de Pichincha. valle de Tumbaco,
urbanizacién de la Universidad Catélica, lote 82, en la calle F
Promotor Cervantes S.A.C

Gerente del Proyecto  Arq Vanessa Espinel
DEFINICION DEL PRODUCTO DEL PROYECTO
Construccion de un Edificio de Departamentos con 18 unidades de vivienda.
DEFINICION DE REQUISITOS DEL PROYECTO
Satisfacer la demanda de vivienda existente en el sector siendo una gran oportunidad de
inversion
OBJETIVOS DEL PROYECTO
Planificar, ejecutar y comercializar un edificio de 18 departamentos.
Optimizar procesos para cumplir con el presupuesto previsto.
Optimizar procesos para cumplir con el cronograma previsto.
Cumplir con todas las normativas y requerimientos legales, dentro de los tiempos establecidos.
Trabajar bajo la metodologia PMI.
ALCANCE DEL PROYECTO
Construir el Edificio de acuerdo a los disefios aprobados y seguin las ordenanzas establecidas.
Ejercer un continuo control del flujo de ingresos y egresos del proyecto.
Proporcionar toda la informacion requerida para la construccién y ventas del edificio.
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Gestionar y controlar las 6rdenes de cambio a tiempo, para modificar el cambio de alcance
rapidamente.
Trabajar bajo la metodologia PMI

ESTIMACIONES

Tiempo 22 meses
Costo $ 1,560,221.47
CRONOGRAMA DE HITOS DEL PROYECTO
FASES DURACION
Inicio 1 mes
Planeacion 3 meses
Ejecucion 17 meses
Promocion y Ventas 18 meses
Cierre del proyecto 3 meses
PRESUPUESTO PRELIMINAR DEL PROYECTO
CODIGO DESCRIPCION UNIDAD PRECIO
321 HORMIGON m3 $ 213,054.30
321 ACERO kg $ 205,956.80
331 PORCELANATO m2 $ 94,474.80
324 MAMPOSTERIA m2 $  99,597.60
332 VENTANERIA m2 $ 62,286.00
334 PINTURA m2 $ 31,815.50

PRINCIPALES RIESGOS DEL PROYECTO
DEFICIENCIAS EN DISENOS DE INGENIERIAS
VARIACION EN EL COSTO DE MATERIALES
INCUMPLIMIENTO DE LOS PROVEEDORES

ACCIDENTES EN OBRA
ROLES Y RESPONSABILIDADES DEL PROYECTO

ACTIVIDAD RESPONSIBLE
Gerente General Arg. Vanessa Espinel
Disefio y Planificacion Arg. José Fernando Jaramillo

Arquitecténica
Topografia y Estudio de Suelos  Ing. Galo Serrano

Ingenieria Estructural Ing. Jorge Vintimilla
Ingenieria Hidrosanitaria Ing. Fabian Molina
Ingenieria Eléctrica Ing. Enrique Casa
Planificacion Financiera y Arg. Fernando Jaramillo
Economica
Promocién y Ventas Ing. Patricio Armas
Aspectos Legales Dra. Magaly Ocejo
DESIGNACION DEL PROJECT MANAGER DEL PROYECTO
NOMBRE NIVELES DE AUTORIDAD
REPORTE A
SUPERVISA A
CONTROL DE VERSIONES
Version Hsg?a Revisada por: Aprobada por
1 1012/15
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| Observaciones

Fuente: Proyecto Edificio Cervantes
Elaborado por: Pablo Andrade, enero 2016

3.1.1. Descripcion del proyecto

El proyecto de construccion EDIFICIO CERVANTES se encuentra ubicado en el

valle de Tumbaco, barrio San Juan de Cumbaya, en la urbanizacién Universidad

Catolica, lote 82. Esta destinado para uso residencial enfocado a un segmento de

mercado de nivel socio econdmico medio-alto y alto.

El terreno a construirse dispone de todos los servicios, ademas de encontrarse muy

cerca a centros de salud como hospitales, centros de educacion superior como la

Universidad San Francisco de Quito, diversos centros comerciales, restaurantes y

pa