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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion “Propuesta de un Sistema de Control de
Gestion de proyectos basado en la técnica del Valor Ganado en la Empresa
Makrocel con enfoque en el PMI”, tiene como objetivo principal el proponer a la
empresa la creacion de un sistema integral de monitoreo y control en la gestion
de proyectos a ejecutarse, basandose en la aplicacion de la técnica de Valor
Ganado.

Para la realizacion del presente trabajo, se plantea la utilizacion de un disefio
investigativo de recoleccion de datos, mediante las técnicas de observacion
documental, presentacion resumida de textos y observacion directa, lo cual
permitira conocer si el tipo de estudio a realizarse esta alineado y se categoriza
como un proyecto factible a ejecutarse, permitiendo de esta forma, desarrollar
la metodologia del valor ganado y asi mejorar los procesos de monitoreo y
control de costos y tiempo en el portafolio de proyectos con que cuenta la

empresa.

Se tomdé como muestra para la aplicacion de la técnica planteada, dos de los
proyectos de la empresa, los cuales cuentan con todos los soportes fisicos
para la realizacion de dicho trabajo, se aplico el andlisis cuantitativo a lo largo
del desarrollo y progreso de los proyectos, pudiendo verificar en cualquier
momento de los proyectos, si se esta cumpliendo con todo lo planificado en
cuanto a costos y tiempos, y de darse ciertas desviaciones, tomar las
correcciones necesarias a tiempo.

Todo esto sirvid para que la empresa se organice adecuadamente y desde la
realizacion de este trabajo, pueda contar con un plan estratégico claro,
alineando todos los proyectos hacia los objetivos empresariales, mediante
reportes claros para los directivos de la empresa en cuanto a evaluacion de
proyectos se refiere, esto les permitird tomar las decisiones adecuadas para el

crecimiento de la empresa.



ABSTRACT

The present research work "Proposal of a Project Management Control System
based on the technique of Earned Value in the Makrocel Company with focus
on the PMI", has as main objective to propose to the company the creation of
an integral system of monitoring and control in the management of projects to

be executed, based on the application of the Earned Value technique.

For making the present work, the use of a research design of data collection is
proposed, through the techniques of documentary observation, summary
presentation of texts and direct observation, which will allow knowing if the type
of study to be carried out is aligned and it is categorized as a feasible project to
be executed, thus allowing the development of the value gained methodology
and improving the processes of monitoring and controlling costs and time in the

project portfolio of the company.

We took as sample for the application of the proposed technique, two of the
projects of the company, which have all the physical supports for the realization
of this work, quantitative analysis was applied throughout the development and
progress of the projects, being able to verify at any time of the projects, if it is
fulfilling everything planned in terms of costs and times, and to take certain

deviations, take the necessary corrections on time.

All this served so that the company is organized properly and since the
realization of this work, can count on a throught strategic plan, aligning all the
projects towards the business objectives, clear reports for the managers of the
company in terms of evaluation of projects it refers, this will allow them to make

the right decisions for the growth of the company.
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1. CAPITULO |
1.1 Introduccién

“Para empezar un gran proyecto, hace falta valentia. Para terminar un gran

proyecto, hace falta perseverancia” (Andnimo, s.f.).

Segun el Project Management Institute el cual afirma que “en la actualidad se
sigue teniendo un desperdicio econdmico en aquellos proyectos que no estan
bien dirigidos, se habla de un desperdicio del 12,2% de la Inversién y esto es
porque el desempefio de los proyectos es muy deficiente” (Project Managment
Institute, 2013). Por lo tanto, se pretende que las empresas empiecen a
comprender sobre el valor y la importancia que se esta tomando en la Gestion
de Proyectos, siendo esto de mucha importancia para que las empresas creen
un departamento que se dedique a las mediciones, a controlar el cronograma,
a controlar el presupuesto, a la ejecucion y que se culmine con el cierre de los

proyectos.

Asi se puede definir que dentro de la Gestion de Proyectos, se debe cumplir
con varias fases como son: inicio, planificacién, ejecucién, monitoreo y control y
cierre. Para cumplir con todos estos pasos, lo primero que se debe tener claro,
son los requerimientos a cumplir para luego definir objetivos alcanzables,
medibles y claros, los cuales deben estar alineados a la estrategia empresarial,
lo cual permitird obtener un producto o servicio de calidad, cumpliendo con el

plazo planificado y con el costo presupuestado.

Dentro de lo que se refiere a la fase de Ejecucion, un aspecto muy importante a
tomar en cuenta es la optimizacion en el control de costos, para ello se requiere
tener un buen esquema de control del costo, por lo que en esta investigacion
se propone que, utilizando la herramienta mencionada como la técnica del
valor ganado, esta nos permita obtener datos cuantitativos del progreso que se
van dando en los diferentes proyectos, siempre verificando que se cumplan las
expectativas que fueron planificadas con anterioridad, controlando las

desviaciones ocurridas y comparando con lo que hasta el momento se ha



ejecutado, solo asi se lograra corregir en el momento oportuno con nuevos

planes y procedimientos.

Makrocel Cia. Ltda., es una empresa familiar del sector de telecomunicaciones,
creada en el 2001, la cual se dedica a la distribucion al por mayor y menor de
todos los productos y servicios de telefonia movil y como todas las empresas en
la actualidad tienen que enfrentarse con desafios como son: la
internacionalizacion de las economias, la globalizacion de los mercados y la
modernizacién de tecnologias, cada vez se requiere que la administracion de
proyectos sea mas rigurosa y controlada. Por lo que con el plan integral de
control de costos que se plantea en este trabajo y basandose en la metodologia
del Valor Ganado (Project Managment Institute, 2017), esta seria una
propuesta positiva para obtener un sistema integral de control, mismo que lleve

al éxito empresarial en la administracién de proyectos.

La estructura del presente trabajo esta desarrollada en cinco capitulos, el primer
capitulo es el de introduccion con una breve resefia histérica de aspectos
relevantes, los cuales nos sirve de referencia para ir conociendo el tema
propuesto en dicha investigacion, luego se plantea el problema que se quiere
mejorar dentro de la empresa, definiendo su objetivo principal a alcanzar y sus
respectivos objetivos especificos, que son el camino para llegar a cumplir conel
objetivo general y los cuales estan enfocados a la meta empresarial que persigue
Makrocel.

En este capitulo es donde se hace una identificacion del proyecto, utilizando
como herramienta el Analisis del Entorno Empresarial, asi como un analisis de
Causa Efecto, identificando claramente que uno de los principales problemas es
la Falta de Control y manejo adecuado de los proyectos, por lo que se puede

justificar dicha propuesta, dando una solucion al problema detectado.

En el capitulo 2, se desarrolla todo lo que es el Marco Referencial, es decir se
da a conocer a los lectores en que empresa se esta desarrollando el trabajo, con
una resefia histérica desde su creacion hasta la actualidad, cual es su cadena

de valor, sus stakeholders claves y algo muy importante, conocer de la vision y



mision, porque a esto es lo que debe estar atado cualquier proyecto a desarrollar

dentro de la empresa.

En el capitulo 3, la principal referencia para el desarrollo es el estandar que
establece el PMBOOK, aqui se describe el Marco Tedrico, el mismo que sustenta
el alcance total de dicha investigacion, se define que es un proyecto, cuales son
sus caracteristicas, el ciclo de vida y cuales son los procesos de la direccion de

proyectos.

En el capitulo 4, se presenta el marco metodologico y como principal herramienta
la técnica del valor ganado, la cual permita gestionar los costos y tiempos de los
proyectos, proponiendo un sistema integral de control para proyectos en

ejecucion.

El capitulo 5, es la aplicacion del modelo de control planteado a un proyecto real,
en el cual se va a analizar los resultados, proponiendo todas las medidas
preventivas en el momento oportuno. En este capitulo también se podra observar
todos los ajustes que se requiera hacer a los proyectos en ejecucion, entonces
este modelo practico de control, sera de muy amigable y de facil aplicacién
dentro de la empresa.

Y por ultimo el Capitulo 6, donde se determina los resultados de la investigacion,
mediante la integracion de toda la informacion recopilada, llegando a determinar
las conclusiones y recomendaciones en forma teorica y que sirva de manera real

a la empresa.

1.2 Planteamiento del problema

En la actualidad la empresa Makrocel, la cual es motivo de estudio, no cuenta
con un control y manejo adecuado en los proyectos, el giro del negocio de la
empresa es la comercializacion y distribucion de telefonia celular y a lo largo de
los 15 afios de existencia que tiene la empresa, se evidencia que solo un 40%
aproximado de los proyectos desarrollados han tenido los resultados esperados
y se llegan a culminar, el otro 60% fracasan y no llegan a su fin.



Adicional a todo lo mencionado en el parrafo anterior, sean en los proyectos que
se llegan a culminar o en los que quedan inconclusos, no existe una adecuada
administracion de personas, equipos, presupuesto, calidad, tiempos,
involucrados y proveedores, por lo tanto, lo que se pretende es seguir el estandar
del PMBOK, donde se listan todas las areas de conocimiento en la direccion de
proyectos, las cuales van a ser de gran utilidad para subir a un 90% de éxito en

la ejecucién de los proyectos.

La empresa desde su creacion hasta la presente se ha dedicado Unicamente a
la parte comercial, obteniéndose Unicamente resultados en los costos
presupuestados, entonces lo que se busca con el desarrollo de este trabajo es
tener una relacion de los costos actuales y de esta manera establecer
comparaciones que sirvan como base para tener proyecciones, todo esto se

puede lograr con la técnica del Valor Ganado.

Por lo tanto, se ha planteado la propuesta de un sistema de gestion de control
proyectos basado en la Técnica del Valor Ganado, el cual permita cumplir con la
triple restriccion en los proyectos que se ejecuten: Alcance, que es entregar lo
previsto al final del proyecto, Costo, la cantidad de dinero que se requiere para
ejecutar las actividades y Tiempo, el plazo previsto para llevar a cabo las

actividades.

Dicha propuesta permitird realizar comparaciones entre los costos
presupuestados en cada uno de los proyectos, con los costos actuales y los
costos ganados, sirviendo esto como base para tener proyecciones planificadas,
aplicando la Técnica del Valor Ganado como una herramienta principal. Este
sistema de gestion seria aplicado como Unico a todos los proyectos en su
conjunto, los mismos que podran medir sus avances, rentabilidad, facturacion y

cobros de los proyectos.

Basandose en los fundamentos de la Direccion de Proyectos del PMBOK,
utilizando las mejores practicas segun lo establece el PMI (Project Managment
Institute), y de acuerdo a los criterios de la empresa, siempre alineados con la

Estrategia Empresarial, este sistema de gestion lograra establecer un Unico



formato para todos los proyectos, facilitando la comprension de los socios de la

empresa en el momento de presentar los resultados de cada uno de los

proyectos.

1.3

13

Objetivos

.1 Objetivo general

Proponer un sistema de gestion integral para la administracion y control de

gestién de proyectos desarrollados por la empresa, aplicando la Técnica del

Valor Ganado, la cual se enfoca en el control de costos y tiempo con enfoque en
el PMI.

1.3

1.3

.2 Objetivos Especificos

Desarrollar un marco tedrico adaptable al sistema a implementar

Desarrollar un sistema de gestion de control integral de la empresa motivo de
estudio.

Determinar los elementos y variables clave para un adecuado control de
gestion de los proyectos.

Recopilar informacion de la empresa para tener una adecuada planificacion
de costos con un control periédico (semanal, quincenal o mensual) de las
inversiones programadas con las proyectadas.

Establecer los procesos del sistema de control de costos para presentar los
resultados de los proyectos a los directivos de la empresa.

Verificar el indice de Rentabilidad que genera un proyecto, comparando con

los costos totales y los ingresos obtenidos del mismo.

.3 Identificacion del Perfil del Proyecto

Antes de entrar a hablar sobre la problemética presentada en la empresa, como

es

la falta de control y manejo de proyectos que se ejecutan, por no tener una

adecuada planificacion, se ha desarrollado un Analisis Foda, el cual permite

conocer cuales son las fortalezas, debilidades, asi como las amenazas y

oportunidades del entorno y con esta valiosa herramienta poder planificar las



diferentes estrategias, cuales serian los requerimientos de la empresa en el
mediano y corto plazo y asi poder desarrollar una metodologia adecuada en el
control de proyectos y que los mismos vayan siempre acordes o alineados a los
objetivos corporativos de la empresa, de esta manera se obtendré los resultados

esperados en la ejecucidon de los proyectos que se desarrollen.

Dentro del analisis que se hizo, como se puede observar en la Figura 1, las
fortalezas que la empresa tiene pueden de cierta forma minimizar las debilidades
de la misma, como por ejemplo la empresa se ha consolidado financieramente,
durante estos 15 afios de existencia, lo cual permite hacer una inversion en
capacitaciéon de personal en el uso de las buenas practicas del PMI (Project
Managment Institute), para poder ejecutar y controlar los proyectos
adecuadamente, teniendo como resultado el grupo de personas comprometidas.
Ademas, tenemos como otra fortaleza muy importante el apoyo total por parte
de los Directivos en el desarrollo de los proyectos, por lo que se necesita tener
una adecuada planificacion de proyectos y asi poder obtener los resultados
esperados.

Por otro lado, hay que atacar a las Amenazas mencionadas en la Figura 1, en
la actualidad estd siendo muy notorio el cambio de condiciones al contrato de
Distribucién firmado con la Operadora Claro, lo cual ha hecho que los ingresos
de la empresa bajen en el Gltimo semestre del 2017, ante este acontecimiento,
la empresa ve la necesidad de hacer nuevas alianzas estratégicas con otras
operadoras del pais, como Movistar o CNT y de esta forma diversificar las lineas

de negocio que en la actualidad se manejan.

Como ya es de conocimiento, el sector de las telecomunicaciones esta en
constante crecimiento y mas aun en lo que es la telefonia celular, esto se
presenta como una oportunidad para enfocarse en atacar una amenaza
presentada actualmente, todas las restricciones que el gobierno ha puesto para

poder importar equipos libres.



1.4 Andlisis del entorno
Tabla 1

Analisis Foda Makrocel Cia. Ltda.

« Estabilidad o Alianzas Estratégicas con
Financiera N
las principales

« Posicionamiento Operadoras del pais

en « Diversificacion de lineas
el mercado )
de negocio
e Apoyo Directivo Alta demanda de

. Personal productos y servicios

FORTALEZAS
OPORTUNIDADES

Comprometido con « Constante crecimiento del

capacidades y

sector de las
competencias L

telecomunicaciones y
necesarias. .

telefonia

o Falta de « Competencia fuerte y en
capacitacion al constante incremento
personal en . o
« Bajo crecimiento de la

Proyectos

empresa

+ No se cuenta con un « Restricciones de

adecuado  manejo Importacion

AMENAZAS

de las buenas

DEBILIDADES

. L . e Cambio de condiciones
practicas en gestion

de proyectos con

enfoque PMI

« [Falta de planificacion

Para desarrollar la propuesta que se ha planteado como tema de investigacion:
un sistema de Gestidn Integral para la administracion y control de Proyectos,

basados en la Técnica del Valor Ganado, se ha utilizado como herramienta Unica



el Diagrama de Ishikawa o mas conocido como Causa-Efecto, el cual nos ha
definido que la problematica a resolver es que en la empresa Makrocel, no existe

un control y manejo adecuado de proyectos, como puede verse en la Figura 2.

En la linea horizontal de la espina de pescado, se puede observar que existen
varias causas que nos llevan al problema encontrado, entre ellas esta el
replanteamiento de proyectos ya en marcha, sobrecosto en el desarrollo de
proyectos, teniendo una sobreestimacion de los mismos, es decir entre las
principales causas esta el presupuesto no planificado, lanzando proyectos sin un

previo estudio.

En la empresa si se ejecutan alrededor de 8 a 10 proyectos anuales en el corto
y mediano plazo, sino que se los realiza en forma empirica, son lanzados sinun
previo estudio, no se analiza la oferta y demanda para el lanzamiento de nuevos
productos, es decir hay una falta de conocimiento en lo que se refiere a seguir

una metodologia adecuada para ejecutar y controlar los diferentes proyectos.

1.5 Herramienta de andlisis diagrama causa efecto

Replanteamiento Sobrecosto en
Resistencia al de disefio de el desarrollo de
cambio de los proyectos en proyectos
colaboradores marcha

Estimaciones de costo de
proyecto sobrevaloradas
. Planteamiento de
acostumbrado a nuevas proyectos sin
ntegracion

Contratacion de Presupuesto no
personal adicional planificado

Figura 1. Diagrama Causa-Efecto Makrocel Cia. Ltda.

Es importante dar a conocer que todas estas afirmaciones dadas y que han sido
plasmadas en estas dos herramientas administrativas: el Analisis FODA vy el
Diagrama de CAUSA - EFECTO, estas han sido desarrolladas internamente y

forman parte del activo que la empresa maneja.



1.6 Justificacion de la investigacion

Haciendo una resefia histérica de la industria de las telecomunicaciones en el
pais, la cual tiene sus inicios en el Ecuador desde hace 30 afios, a partir de 1972
es donde se crea mediante decreto ejecutivo del Instituto Ecuatoriano de
Telecomunicaciones (IETEL), siendo este unente estatal que regula, administra
y opera las telecomunicaciones del pais. Para luego dentro de 20 afios més tarde
encargar a EMETEL los servicios basicos de telecomunicaciones, con la
finalidad de mejorar el funcionamiento y eficiencia, manteniéndose como un
monopolio exclusivo del Estado, esto se da hasta el afio de 1992 (Freile Flores,
2013).

A partir de 1992 hasta 1995, hay una transformacién del sector, donde se separa
la regulacién y la operaciéon, mediante la globalizacion de los servicios de
telecomunicaciones en el mundo y la regién, obligando a una reestructuracion
total que va desde el afio 1995 hasta el 2000, donde se crean varios entes
reguladores y es donde empieza el proceso de privatizacion (Freile Flores,
2013).

Entonces desde el afio 2000, el sector de telecomunicaciones en el Ecuador
funciona bajo régimen de libre competencia, y es asi que las tecnologias de la
informacion y del conocimiento han desarrollado un avance en telefonia movil y
gue no se detiene hasta la actualidad, en el caso de Ecuador que es un pais de
comercio y de importacién y gracias a los avances tecnoldgicos que se han
venido dando, se permite proveer de servicios de telefonia celular mediante un
monopolio natural, por cuanto en el pais existen solo tres operadoras: Conecel
(Claro), Otecel (Movistar) y CNT, administrada por el gobierno (Freile Flores,
2013).

El Consorcio Ecuatoriano de Telecomunicaciones S.A., CONECEL, es creado
en el afio 1993, y se lanza con la marca comercial "Porta”, donde el estado
ecuatoriano entrego una licencia de operacion y uso de espectro radioeléctrico
concesionado por 15 afios, siendo esta la primera empresa de telefonia mévil
del pais y meses mas tarde entro la competencia Bellsouth de OTECEL. Para el

afio 2008 la concesion tendria que ser renovada y en dichas negociaciones
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intervino el presidente del Ecuador, y en el 2011 los servicios prestados por
Ecuador Telecom pasaron a comercializarse bajo la marca de Claro, lo cual para
el segundo trimestre de ese afio fue anunciado por medio de comerciales por
radio y television los cuales comunicaban “Porta se llamara Claro”. Desde ahi su

imagen corporativa de Claro con su eslogan "Mas cerca mas Claro”.

La tecnologia de sus redes moviles también ha tenido cambios importantes en
toda la evolucion de la operadora, arranco para 1993 con una tecnologia analoga
AMPS, luego para 1996 tener una red TDMA. Para mayo del 2003, por primera
vez en el pais se lanzd una red GSM, en la cual se utilizaba tarjetas SIM, para
luego tener la tecnologia 2,5G. Y en el 2008 implementan la primera red 3G,
teniendo una mejora técnica para el 2012, para junio el 2015 se desplego la
tecnologia LTE, mejorandola con LTE Advanced en fines del 2017.

Claro a través de su red de comercializacion ha logrado que un 96% del territorio
ecuatoriano tenga acceso al servicio movil y para el 2018 ha sido la operadora
con mayor participacion en el mercado, ofreciendo tarifas méviles comerciales
mediante planes con llamadas y SMS ilimitados a cualquier destino nacional,
cantidad de minutos internacionales, acceso a internet y WhatsApp gratis por 25
usd mas 12% de IVA, bajo un esquema de pospago mensual
(https://es.wikipedia.org/wiki/Claro, 2018).

En la Figura 2, segun datos de la Agencia de Regulacion y Control de las
Telecomunicaciones, a marzo de este afio 2018, podemos observar cual ha sido
la evolucion de lineas activas en el servicio movil del pais, se tiene en total que,
de las tres operadoras antes mencionadas, existen un total de 14.726.556 lineas
activas a nivel nacional, de las cuales el porcentaje mas alto de participacion en
un 54,16% son lineas de la operadora Claro, le sigue Atece con un 30,65% y

guedando una participacion del 15,19% para CNT.
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Figura 2. Evolucion de Lineas Activas y Densidad.
Tomado de (Registros administrativos ARCOTEL)

Bajo todas las caracteristicas expuestas en los parrafos anteriores acerca de la
transformacién que se ha venido dando en el sector de las telecomunicaciones
y con el constante incremento en el consumo de telefonia celular en el Ecuador,
las operadoras de Telefonia Mévil en el pais, toman como estrategias el
incrementar de manera exponencial el desarrollo de proyectos en este dmbito,
lo que involucro una respuesta acelerada de las empresas comercializadoras de
tiempo aire frente al estimulo que se tiene de la demanda, la cual ha tenido una
tendencia de crecimiento tanto en zonas rurales como urbanas, permitiendo dar

el servicio a costos bajos, incrementando la tasa de penetracion en el pais.

Todo este crecimiento en el desarrollo de proyectos, lleva al éxito de los mismos,
entonces es necesario hacer un analisis de lo que ha venido sucediendo en
cuanto a los resultados obtenidos en los proyectos de tecnologia de la
informacion y comunicacion se refiere, para lo cual se ha investigado en el
informe del Chaos Report que se publica anualmente para informar de cémo bien
o mal se desarrollan los proyectos, permitiendo visualizar los resultados de éxito
en los proyectos cada afo, es asi como el ” Informe del Caos analizo en el 2015,

proyectos en distintas partes del mundo™”, indicando cuales son las cifras de
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éxito y fracaso en los mismos. * The Standish Group”, es una organizacion la
cual entrega resultados de estudios en el campo de proyectos con el fin de
permitir mejorar la calidad y éxito de los proyectos, asi se dice que el éxito de los
proyectos se mide de acuerdo a tres variables: acabado en plazos, acabado en

presupuesto y con resultados satisfactorios, ya no tiene que cumplirse el alcance.

Como resultado da que el porcentaje de éxito de los proyectos es muy bajo,
alcanzando un 29%, los fallidos alcanzan un 19% vy los discutidos un 52%, tal y
como se puede observar en la Figura 3:

| CHAOS REPORT 2015

@® Exitosos
Discutidos
@ Falidos

80
60 Exitosos
Discuti

Fracas

201 2012 2013 2.014 2015

;_':‘ ?( ABORAT URI'nTI [ Fuente de datos: http://www.labors
! y 20 15-chaos-report-20

t-2015-bie

Figura 3. Factores de Exito y Fracaso de los proyectos.
Tomado de (CHAOS Report 2015)

Entonces se puede decir que el problema radica en el tamafio de los proyectos,
mientras mas pequefios sean, es mas facil el manejo, control, direcciéon y va ser
mas probable el éxito del mismo, como dato se tiene que del afio 2011 al 2015,
mas del 62% fueron proyectos pequefios exitosos. Lo cual deja claro que los
proyectos mas grandes son mas complejos y los gigantes son el acabose
(http://www.laboratorioti.com/2016/05/16/informe-del-caos-2015-chaos-report-
2015-bien-mal-fueron-los-proyectos-ano-2015/, 2016).


http://www.laboratorioti.com/2016/05/16/informe-del-caos-2015-chaos-report-
http://www.laboratorioti.com/2016/05/16/informe-del-caos-2015-chaos-report-
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Makrocel Cia. Ltda., al ser una empresa dedicada a la Distribucion Autorizada
de Telefonia Celular desde hace 15 afios con la operadora Claro y conociendo
el crecimiento acelerado en lineas activas como se ha mencionado en la Figura
2 y con el constante avance tecnolégico que se mueve a nivel mundial en la
telefonia movil, se busca responder a este estimulo del mercado, entonces la
empresa busca obtener resultados positivos y empezar a tener un desarrollo
adecuado en proyectos, que hasta la presente se los ha venido haciendo no en
forma especializada sino mas bien empiricamente, generando un problema ya
conocido por todo el personal de la empresa, que es la falta de control y manejo

adecuado de cada uno de los proyectos que se ejecutan.

Viendo que la empresa tiene una necesidad de empezar a monitorear y controlar
los proyectos, se ha planteado por medio de esta investigacion y asi se plasma
como tema de tesis, establecer un sistema integral de control efectivo y
adecuado de los proyectos, mediante la aplicaciéon de las buenas y mejores
practicas, asi como estandares bien definidos, de acuerdo a lo establecido por
el PMI.

Esto permitira tener un buen manejo en recursos humanos, econémicos y tiempo
en todos los proyectos que se lleguen a ejecutar, con lo que se lograra culminar
adecuadamente los proyectos de acuerdo al cronograma y presupuesto

establecidos al inicio de cada uno de los mismos.

Por todo lo mencionado, se ha buscado como solucion el desarrollar esta
Propuesta de un sistema de control de gestidon de proyectos utilizando como
principal herramienta la técnica de valor ganado y para alcanzar esto se hizo un
estudio inicial de lo que es un proyecto, como se lo gestiona y principalmente
obtener un analisis de los mismos por medio de la técnica ya mencionada,
cumpliendo con los requerimientos de informacion, medicion y rendimiento de
los proyectos, de acuerdo a lo que establece la guia del PMI (Project Managment

Institute) y a los requerimientos que establezca la empresa motivo de estudio.

Entonces una vez identificado el problema, se propondra la solucién del mismo

en base a la investigacion planteada, mediante una propuesta integral donde se
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recopile toda la informacién de los proyectos en marcha, estableciendo un
formato que permita tener un resumen ejecutivo y en un mismo formato,
buscando siempre un alineamiento estratégico entre operaciones y negocio,
haciendo conocer a todos los que integran la empresa y que sirva para mejorar

los resultados empresariales.
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2. CAPITULO Il

2.1 MARCO REFERENCIAL

“No son los individuos los que hacen las empresas exitosas, sino los equipos”
(Candidman, s.f.)

2.2 CONTEXTO EMPRESARIAL

Makrocel Cia. Ltda., fue creada en el afio 2001 con tres socios independientes,
la cual estuvo inactiva hasta el afio 2003 y a partir de ese afio, se hace cargo
uno de sus socios comprando las acciones de dos de ellos, y desde ese mismo
afio para Septiembre del 2013 entra en operaciones, desde ese entonces es
una empresa familiar, misma que se ubica en el Sector de las
Telecomunicaciones y tiene como objeto social la Distribucion vy
Comercializacion de todos los productos derivados de la Telefonia celular de una
de las principales operadoras del pais como lo es Claro-Conecel, la empresa
cuenta con la capacidad y recursos necesarios para llevar a cabo el desarrollo
de grandes proyectos que le han sido asignados, entre los que se puede
mencionar como mas importantes durante estos cinco afilos son: ser pioneros en
el mercado, mediante la comercializacion de recargas electrénicas por medio de
un call-center, la administracion del personal de promotoria ubicados en varias
cadenas comerciales del pais, la apertura de varios locales propios en los
principales centros comerciales del pais, manejando la imagen corporativa

exigida por el operador.

Como informacién adicional y siendo un referente importante el sector de
telecomunicaciones, especificamente en la comercializacion de tiempo aire
celular, internet, television, entre otros, se debe hacer referencia a los factores
del entorno que rodean a Makrocel y dentro de su contexto empresarial se puede
decir que la empresa debe regirse a leyes POLITICAS actuales que dispone
cada gobierno de turno como son: el cumplimiento de leyes laborales con todo
el personal contratado bajo la nomina empresarial, leyes emitidas por el ente
regulador para el pago de impuestos como lo es el SRI, Ley de Regulacién y
Control del poder del mercado.
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Por otro lado, estan los ciclos ECONOMICOS que estan sujetos a constantes
cambios en el pais, y son los que directamente van a incidir en la empresa, como
se puede mencionar la inflacion actual del pais, que a diciembre del 2017 alcanzo
un -20%, afectando en la subida desmedida de precios en los productos
comercializados por la empresa,
(http://www.elcomercio.com/actualidad/ecuador-2017-inflacion-negativa-

economia.html., 2018).

Los factores SOCIALES, también inciden en la empresa y algo importante a
destacar es que la ubicacion de los locales esta en los principales centros
comerciales del pais, y la idea es seguir creciendo en puntos de venta,

consiguiendo alianzas con las administraciones de centros comerciales.

Y para terminar con este analisis del entorno, esta el TECNOLOGICO con un
constante desarrollo y se tiene que mejorar en este aspecto para poder competir
en un mercado tan cambiante como lo es el de telefonia celular, el desarrollar
Marketing en redes sociales para dar a conocer lo que la empresa hace, estar

de la mano con el ente regulador en cuanto a facturacion electronica.

2.2.1 Andlisis del entorno:

Tabla 2

Diagrama Pest Makrocel Cia. Ltda.
LEYES LABORALES. INFLACION.
POLITICA ACTUAL. IMPUESTOS.
LEYES p |g |RIESGO PAIS

MEDIOAMBIENTALES. TASA DE DESEMPLEO

TENDENCIA: COMPROMISO SOPORTE TECNICO

CON EL MEDIO AMBIENTE.
UBICACION EN SECTORES
PRIVILEGIADOS.

NIVELES INGRESOS ENTRE
MEDIO — MEDIO ALTO.

VIRTUAL

FACTURACION
ELECTRONICA.
MARKETING EN REDES
SOCIALES.



http://www.elcomercio.com/actualidad/ecuador-2017-inflacion-negativa-
http://www.elcomercio.com/actualidad/ecuador-2017-inflacion-negativa-
http://www.elcomercio.com/actualidad/ecuador-2017-inflacion-negativa-
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2.3 Descripcién del negocio

2.3.1 Meta:

Ser el distribuidor mas reconocido por nuestros clientes y proveedores,
manteniendo una estabilidad financiera y transmitiendo seguridad y estabilidad
a nuestros colaboradores.

2.3.2 Misién:

“Ofrecer productos y servicios oportunos, con excelente actitud de servicio, a
precios competitivos, generando fuentes de trabajo y asegurando el retorno de
la inversion de los accionistas, liderando los mercados locales en la Region 1, en

comercializaciéon de telefonia celulares y relacionados de Claro™.

2.3.3 Vision:

“Ser el distribuidor lider en la industria de productos de telecomunicaciones y con
un acelerado crecimiento tecnoldgico, brindando tranquilidad y seguridad en los

procesos de negociacion a nuestros clientes y accionistas™.

2.3.4 Obijetivo:

Fortalecer la marca de Makrocel Telecomunicaciones.

2.3.5 Estrategia:
Fidelizar, incrementar y posicionar la marca en la mente de clientes,

subdistribuidores, mayoristas y proveedores.

2.3.6 Téctica:

Maximizar su potencial de negocio mediante el desarrollo de un plan de
marketing, precios accesibles al cliente, articulos promocionales, incentivos a
trabajadores, publicidad en redes sociales, seguimiento a la operacion de la

empresa y control financiero.
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2.3.7 Valores empresariales:

Responsabilidad, las tareas encomendadas a cada uno de los integrantes de
la empresa son cumplidas con total efectividad.

Pertenencia, la empresa cumple con todas las responsabilidades individuales

adquiridas para tener fortalecida la imagen institucional.

Confianza, generar en el cliente la credibilidad necesaria donde todos sus
requerimientos sean solucionados y generen total comodidad al estar de paso

por la empresa.

Cumplimiento, cumplir en el tiempo indicado a los clientes en sus

requerimientos.

Respeto, saber escuchar y respetar lo que el cliente interno y externo expone,

actuando con libertad de pensamiento.

Innovacion, formular nuevas estrategias, nuevas lineas de negocio, tecnologias
nuevas, dirigidas hacia la empresa y clientes, que sean factores diferenciadores
de la competencia.

2.3.8 Politica de Negocio:

Crear beneficio mutuo entre las relaciones de la empresa con los diferentes
aliados de negocios como es el principal proveedor Claro — Conecel,
trabajadores, organismos de control, proveedores, respetando leyes, respetando
el entorno social, gestionando resultados economicos para maximizar los

ingresos de nuestros accionistas.

2.3.9 Regla del Negocio:

Brindar buenas practicas de negociacion y crédito hacia nuestros clientes,

subdistribuidores y proveedores.
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2.3.10 Influenciador Externo:

Otras operadoras, otros distribuidores autorizados, canales de sub-distribucion,

mayoristas, retails, proveedores.

2.3.11 Influenciador Interno:

Personal Administrativo Financiero, personal operativo, vendedores

mostradores, fuerza de ventas.

2.3.12 Servicios que brinda:

Makrocel tanto en sus oficinas corporativas, puntos de venta de atencion al

cliente, como en su péagina web http://www.makrocel.com todos los clientes y

usuarios pueden conocer cuales son los avances tecnoldgicos en la Telefonia

Celular y nuevos productos comercializados, entre ellos tenemos:

e Planes Corporativos

e E-Pin que es una herramienta muy facil de usar

e Trabajamos con el sistema de Recargas especializado para programas
Corporativos

¢ Notificaciones al instante por medio de Redes Sociales

e Registrate con nosotros, recibe al instante toda la informacion necesaria
para empezar desde su casa.

¢ Inicia tu propio negocio con Claro Empresas y registrate sin costo.

e Equipo de soporte por Call Center.

e Contamos con personas que estaran gustosas de atender su peticion, ven y

registrate.

e Contamos con el Sistema On-Line, podras tener acceso a nuestro sistema

on-line para recargas electronicas, consulta mas con nosotros.


http://www.makrocel.com/
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2.4  Definicion de la empresa:

MAKROCEL CIA. LTDA: Es una empresa Familiar, dedicada a la distribucion
de todos los productos de telefonia celular, la cual opera en el sector de las
Telecomunicaciones, mediante una alianza estratégica que mantiene desde el
afio 2013 hasta la presente con su principal proveedor Claro — Conecel,
operadora con un alto porcentaje de participacion de abonados en el mercado

ecuatoriano.

2.4.1 Estructura fisica:

La empresa cuenta con sus oficinas matriz en la ciudad de Quito, en el sector
centro-norte, tiene una sucursal en Santo Domingo de los Colorados, 10 locales
a nivel Nacional con representacion en los principales centros comerciales de
quito, cerca de 95 locales concesionados a nivel nacional, en calidad de

subdistribuidores que trabajan bajo la marca de Makrocel.

2.4.2 Estructura Organizacional:

ORGANIGRAMA EMPRESARIAL DE MAKROCEL CIA. LTDA.

DIRECTOR GENERAL

GERENTE GENERAL

ANALISTA DE
ADMINISTRACION
CAPITAL HUMANO

{
(=h=)

l l | l l l

JEFES DE VENTAS GERENTE %DNUTEI%( SUPERVISOR DE SUPERVISOR DE V:l::;mlni?w(fu CONTADOR
REGONALES OPERACIONES PREPAGO VENTAS TELEFONIA FUA VENTAS TELEVISION MOVIL GENERAL

[ ASISTENTE O€ '
CONTABIUDAD 11
g oniDw e swennsoRoe | [ eEcumvosoe EIECUTIVOS DE
IOKDCe s ity CALLCENTER VENTAS VENTAS
OPERACIONALES OPERACIONALES

1 [ |

GESTOR
EJECUTIVOS DE COBRADOR/ MENSAIERO TELEFONICO CALL ASISTENTE DE ASISTENTE DE ASISTENTE DE
VENTAS FACTURADOR CENTER CONTABILIDAD 2 CONTABILIDAD #3 BODEGA

RECEPOIONISTA ]

COBRADOR/ COBRADOR/
FACTURADOR FACTURADOR
PRINCIPAL LOCALES

Figura 4. Organigrama Makrocel Cia. Ltda.
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2.4.3 Cadenade Valor:

En la Figura No. 5, se describe cual es la cadena de valor empresarial de
Makrocel, donde analiza y describe detalladamente todas y cada una de las
actividades de la empresa, generando una ventaja competitiva y entregando
valor en los servicios que se ofrecen al cliente final.
\ * Asesoramiento a empresas
* Asesoramento a clientes
* Precios de planes

Distribuidor lineas * Conectividad planes
Pospago

* Asesoramiento a subdistribuidores
+ Conectividad chips
* Precios de Amigos kit
Distribuidor lineas »Precios de chips
Prepago

* Asesoramiento cliente final
* Precios
= Servicio al cliente

Ventas Mostrador * Conectividad

= Asesoramiento via telefonica

= Seguridad en venta de Recargas Electronicas
* Rapidez

* Precio de Recargas Electronicas

Call Center Recargas | , Depositos en linea

Electronicas
\ + Atencion Personalizada
i * Rapidez en reparaciones
= Asesoramiento en accesorios y piezas
= Garantias

Servicio Tecnico

2

Figura 5. Cadena de Valor Makrocel Cia. Ltda.

2.4.4 Tamafo de la empresa:

De acuerdo al Programa Estadistico Comunitario de la CAN, Comunidad
Andina de Naciones, en el cual se establece que las PYMES comprenden a
todas "Las empresas formales legamente constituidas y/o registradas ante las
autoridades competentes, que lleven registros contables y/o aporten a la
Seguridad Social’ (http://www.ccq.ec/wp-
content/uploads/2017/06/Consulta_Societaria_Junio_2017.pdf., 2017).


http://www.ccq.ec/wp-
http://www.ccq.ec/wp-
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Por lo tanto, la empresa Makrocel Cia. Ltda., esta clasificada nacionalmente
como MEDIANA EMPRESA, con personal ocupado en la cantidad de 62
empleados en ndmina hasta el mes de marzo del 2018, con ventas anuales a
diciembre del 2017 por 1.343.692,62 como lo indica el Balance a esa fecha y el
ultimo parametro los activos a diciembre del 2017 estan por los 818.775,39
(Makrocel Cia. Ltda.; 2017)

2.5 Partes interesadas:

% Accionistas
s Trabajadores

« Técnicos

L)

« Clientes

< Proveedores

X/
o

Operadora Claro-Conecel
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3. CAPITULO IlI
3.1 MARCO TEORICO

“El plan no es nada, la Planificacion lo es todo” (Eisenhower, s.f.)

En el presente capitulo se interpreta como tema principal los conceptos de lo que
es la Administracion de Proyectos, esto con el afan de aprender a trabajar en
areas criticas dentro de las empresas, las cuales estan constantemente
ejecutando lineamientos estratégicos, a través del desarrollo de operaciones o
de proyectos, sabiendo que estos dos conceptos tienen su diferencia marcada.
Las operaciones dentro de una empresa son continuas, en cambio los proyectos
tienen un inicio y un fin, entonces se pretende seguir con los parametros
definidos que serviran como marco en el desarrollo del trabajo de investigacion

planteado.

3.1.1 Definicion de Proyecto:

Existen varios conceptos o definiciones de lo que es un proyecto, entre ellos se

puede mencionar los siguientes:

El termino proyecto es utilizado en forma técnica como alguna accién que esta
por realizarse, y asi lo define el Diccionario de la Lengua Espafiola de la Real
Academia Espanola como: “Planta y disposicion que se forma para un tratado,
o para la ejecuciéon de una cosa de importancia, anotando y entendiendo todas
las circunstancias principales que deben concurrir para su logro.” (Diccionario De

Real Academia Espafiola, 2001)

Proyecto "Es un esfuerzo complejo, no rutinario, limitado por el tiempo, el
presupuesto, los recursos y las especificaciones de desempefio y que se

disefia para cumplir las necesidades del cliente” (Gray & Larson, 2013).

Para el efecto de este trabajo se tomara en consideracion la definicion
presentada por el Project Management Institute, siendo esta una organizacion

mundial sin fines de lucro, que sirve como marco para desarrollar la disciplina de
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Gestidon de Proyectos, donde se incluyen los estandares y el uso de las buenas

practicas del PMI; definiendo como proyecto:

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que
un proyecto tiene principio y un final definidos.” (Project Managment Institute,
2017).

Y como ultimo concepto, para el autor (Gray & Larson, 2013) no es un
proyecto: “las labores cotidianas, un proyecto no es un trabajo rutinario y

repetitivo”.

Tomando en cuenta todos los conceptos mencionados, se puede establecer
varias caracteristicas comunes que tiene un proyecto, a pesar de ser unicos e
irrepetibles por tener cada uno elementos propios que los identifica, todos los
proyectos guardan ciertas estructuras similares entre ellas se puede

mencionar:

Tienen un inicio y un final establecidos. - Por lo que un proyecto debe
cumplir con tener un inicio y un final ya determinado, a eso se entiende como
temporal, no al hecho de que el periodo en que se realice el proyecto sea corto,
se sabe que hay proyectos que tardan afios, pero es necesario tener claro las

estimaciones de lo que es tiempo, definir las rutas criticas y estimar los costos.

Son esfuerzos singulares. - es decir no son repetitivos ni tampoco

homogéneos

Disponen de recursos limitados. — utilizar eficientemente los recursos que
han sido confiados para el desarrollo del proyecto, hasta la culminacién del

mismo, por cuanto dichos recursos siempre son limitados por no decir escasos.
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Generan cambios en las empresas. — cada vez las empresas con los
proyectos estdn mas relacionadas, las empresas en la actualidad
constantemente tienen que innovar por lo que lo hacen a través del desarrollo
de proyectos de innovacion, proyectos de desarrollo para creacion de nuevos
productos o servicios y también proyectos de mejora, los cuales permiten que

las empresas se reorganicen.

Requieren de trabajo en equipo. — es necesario contar con el equipo de
trabajo, estos son creados con el Unico objetivo de desarrollar el proyecto, y al
ser temporal un proyecto, también se van a ver afectados los equipos de trabajo

por cuanto una vez culminado el mismo, los equipos tienen que ser disueltos,

Se dirigen por objetivos claros y definidos. - el tiempo de un proyecto es
finito y este culmina cuando se ha logrado todos los objetivos planteados, o
cuando se ha decidido en el camino que dichos objetivos no seran cumplidos, o
también cuando la necesidad para lo que fue creado el proyecto deja de existir

y debe ser inmediatamente cancelado. (Alcala Sucre & Viloria Gomez, 2008)

3.2 Administracion de Proyectos:

El PMBOK define que “La Administracion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un
proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto. La direccion de proyectos se
logra mediante la aplicacion e integracién de los procesos de direccién de
proyectos de inicio, planificacién, ejecucion, seguimiento y control y cierre. El
director de proyecto es la persona responsable de alcanzar los objetivos del
proyecto” (PMBOK Guide, 2004).

Todo el equipo de proyectos y su director deben identificar cuales son los
factores criticos de éxito y establecer objetivos claros y alcanzables en la
ejecucion del proyecto, no se refiere a los objetivos del proyecto, sino a los que

son necesarios para llevar a buen término el proyecto (Contreras C., 2007).
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Segun (Hunter & Stickney, 1999) "La administracion de Proyectos es la
aplicacion del enfoque de sistemas para la administracion de tareas tecnolégicas
complejas o de proyectos cuyos objetivos se establecen explicitamente en

términos de tiempo, costos y parametros de realizacion”.

Este concepto amplio para conocer que es el director de proyectos el encargado

de que se cumplan lo que se conoce como la triple restriccion:

ALCANCE - TIEMPO - COSTO del proyecto, los cuales estan intimamente
relacionados y si alguno de ellos cambia, por ley se cambiara los dos restantes.
Por lo que se puede decir que un proyecto es de alta calidad, si se entrega el
producto, servicio o resultado esperado, cumple con el alcance solicitado,

dentro del tiempo planificado y de acuerdo al presupuesto establecido.

Existen varias herramientas, técnicas y conocimientos para la gestiéon de
proyectos, como se puede mencionar la estructura de la EDT, analisis de camino
critico, gestion del valor ganado EV, estas son reconocidas como buenas
practicas, sin embargo, no son suficientes para que los proyectos sean dirigidos

eficientemente, es necesario dominar cinco areas tales como:

Fundamentos de la direccién de Proyectos, que es el ciclo de vida del

proyecto, areas de conocimiento y procesos de dichas areas.

Conocimiento de normas y regulaciones de las areas de aplicacion, dominio
de normas y regulaciones en todas las areas que se vayan a ejecutar los

proyectos.

Entorno del proyecto, es necesario que el equipo del proyecto conozca los
entornos: cultural, social, politico, econémico, legal debido a que van a presentar

impactos que pueden ser positivos 0 negativos.
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Conocimiento y habilidades de administracion, al hacer gestion de proyectos,
el equipo debe conocer de temas de administracién ya que trabajando a nivel

estratégico en la empresa

Relaciones interpersonales, para dirigir un proyecto se requiere de ciertas
capacidades y habilidades entre ellas se puede nombrar, el liderazgo, resolucion

de problemas, comunicacién eficaz, manejo de conflictos.

Para que la gestion de proyectos tenga éxito en sus actividades, es necesario
tener todo el apoyo de la alta direccidn, esto se da cuando el director del proyecto
entrega una buena retroalimentacién enfocada al cumplimiento de objetivos

mediante la ejecucién del proyecto.

3.3 Ciclo de vida de un proyecto:

Todos los proyectos necesariamente son desarrollados por medio de fases
establecidas, esto permite tener una adecuada planificaciéon de lo que se va a
realizar y un adecuado control dentro de lo que se va a ejecutar, cumpliendo con
las metas que se ha propuesto, dentro del tiempo establecido y con el
presupuesto asignado.

Cada proyecto es diferente y cada uno cumple con distintas caracteristicas, pero
todos en su conjunto deben llegar en algin momento a su fin, asi es como el PMI

define en tres fases muy generales, las cuales son:

Fase Inicial: es la concepcién de la idea, se define en si el proyecto y cuél va a
ser el plan de negocio, con su respectivo plan de factibilidad, los costos en esta
etapa no son altos, los mismos que iran aumentando conforme el proyecto siga
avanzando.

Fase de Planificacién: tiene como objetivo, detallar en forma muy detallada
las tareas que se va a realizar, asi como también definir los recursos que van a

ser necesarios para la realizacion del proyecto.
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Fase de Ejecucion: en esta fase se desarrolla el proyecto materializando el
objetivo para el que fue creado, aqui pueden existir varias fases, esto se da
debido a que puede variar el proyecto dependiendo de su complejidad, es aqui
donde hay un pico alto de incremento de costos.

Fase de Control: tiene como finalidad de ir monitoreando todas las tareas que
se van realizando, para poder identificar posibles desviaciones e ir corrigiendo

las mismas.

Fase Final: las actividades llegan su fin y si hubo una buena planificaciéninicial
se evitara que el proyecto se prolongue mas del tiempo necesario, en esta etapa

empieza toda la operacién del proyecto para lo que fue ejecutado.

Fase de Ejecucion

Fase de

Planificacion

Fase de Control

Figura 6. Ciclo de Vida de un Proyecto

En todas las etapas debe existir una planificaciébn adecuada y esta debe ser
controlada para que cada una se cumpla en los tiempos establecidos, de una
manera ordenada y cumpliendo con todo lo estipulado, luego de esto hay que
hacer una retroalimentacion de cada fase con el objetivo de conocer si se ha
cumplido con todo el trabajo o falta algo por hacer, solo asi pasar a la siguiente

fase.
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“El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por las que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su cierre. Las fases son generalmente
secuenciales y sus nombres y numeros se determinan en funcion de las
necesidades de gestibn y control de la organizacion organizaciones que
participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de

aplicacion” (Project Managment Institute, 2017).

“El ciclo de vida proporciona el marco de referencia basico para dirigir el
proyecto, independientemente del trabajo especifico involucrado” (Project

Managment Institute, 2017).

3.3.1 Caracteristicas del ciclo de vida de un proyecto:

“Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos pueden

configurarse dentro de la siguiente estructura genérica de ciclo de vida:

Inicio del proyecto
Organizacion y preparacion
Ejecucioén del trabajo

Cierre del proyecto

Se hace referencia a esta estructura de ciclo de vida de proyecto, en las
comunicaciones que se tiene con la alta direccion y no deben ser confundidas
con los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, ya que los procesos
de un grupo de procesos consisten en actividades que pueden realizarse y
repetirse dentro de cada fase de un proyecto, asi como para el proyecto en su
totalidad. En cambio, el ciclo de vida de un proyecto es independiente del ciclo
de vida de un producto producido o modificado por el proyecto, sin embargo, el
proyecto debe tener en cuenta la fase actual del ciclo de vida del producto. Esto
ayudara a tener un marco de referencia para poder comparar proyectos, asi

estos sean de naturaleza diferente”. (Project Managment Institute, 2017)
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Figura 7. Ciclo de vida de un proyecto.
Tomado de (Project Management Intitute, 2013)

3.4 Participantes de un proyecto:

Los interesados en un proyecto se conocen a las personas o empresas que
participan en el proyecto con diferentes intereses y que de alguna u otra forma
se ven afectados positiva o negativamente por el mismo, cada integrante tiene
una participacién esencial para cumplir con la meta establecida, es asi que, para
desarrollar proyectos, es muy importante comprender quienes van a participar
en el mismo y que rol cumple cada integrante. Algunos de los integrantes de un

proyecto estan:

Gerente del Proyecto. — es el responsable de que los objetivos establecidos se
cumplan y es quien dirige el proyecto, debe tener la habilidad de manejar
adecuadamente los recursos que se ha asignado al proyecto, entre los recursos

estan los humanos y econémicos.

Equipo del Proyecto. — son todas las personas que trabajan en el proyecto,
cada uno en su diferente especializacion y cumpliendo con las tareas asignadas

y siguiendo un cronograma establecido.
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Patrocinador. — es quien decide el inicio de un proyecto y es el que mayor rango
tiene dentro de los interesados; por lo general es quien proporciona los recursos
econodmicos para el desarrollo del proyecto, su participacion es en la definicion

de objetivos y sus restricciones.

Interesados. — son las personas que van a estar muy influenciadas en la

realizacion del proyecto. Entre las que se pueden mencionar:

Proveedores. — personas o0 empresas que proporciona los materiales,

herramientas para el desarrollo del proyecto.

Clientes o0 usuarios. — personas 0 empresas que vas a usar el producto o

servicio terminado, es quien define los objetivos del proyecto.

Se puede visualizar en el siguiente Figura cual es la relacion entre los

interesados y el equipo del proyecto:

Figura 8. Relacion entre interesados y equipo de proyectos.

Se hace necesario también analizar interesados externos, que de alguna manera

se encuentran influenciando en la realizacién de proyectos, estos son:

Gobierno. — es quien controla o limita un proyecto, haciendo cumplir todas las

leyes, normas y ordenanzas dadas por los entes reguladores.
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Competidor. — es quien entrega los mismos productos o servicios de la empresa
que ejecuta el proyecto, esto debe ser analizado para verificar la factibilidad de

llevar adelante el desarrollo del proyecto o bien pararlo en el momento adecuado.

3.5 Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos:

La direccion de proyectos es la encargada de la coordinacion e integracion de
todos los recursos, ya sean econdémicos, humanos o técnicos para obtener los
resultados esperados en la consecucion del proyecto, dicha direccién debe
aplicar todos los conocimientos, herramientas y técnicas en las actividades
establecidas a lo largo del desarrollo del proyecto. Cada proceso esta basado en
sus entradas, herramientas y salidas, por lo que el director de proyectos debe
tener en cuenta cuales son los activos de la empresa y que factores ambientales

va a afectar.

Los procesos identificados en la direccion de proyectos generalmente son
usados en todos los grupos de industrias, asi lo indica el PMBOK (Project
Managment Institute, 2017) que “las buenas practicas no significan que los
conocimientos, habilidades y procesos descritos deban aplicarse siempre de la

misma manera en todos los proyectos. Para un proyecto determinado, el director

del proyecto en colaboracién con el equipo, tiene siempre la responsabilidad de
determinar cuéles son los procesos adecuados, asi como el grado de rigor para

cada proceso’.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas
realizadas para obtener un producto, resultado o servicio predefinido. Cada
proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que
puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen (Project Managment Institute,
2017)
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Los procesos de la direccién de proyectos agrupan cinco categorias:
Grupo del Proceso de Iniciacién. - donde se define un proyecto nuevo, una

idea o también puede ser la nueva fase de un proyecto que ya existe. Por lo que:

e Define y autoriza el proyecto o una fase del proyecto

¢ Planificacidn estratégica, administracion del portafolio.

e Aprobacion y financiacion fuera de los limites del proyecto.
e Autorizacion formal para comenzar un nuevo proyecto.

e Documenta procesos de seleccion del proyecto.

Grupo del Proceso de Planificacion. — después de haberse concebido la idea
de lo que va a ser el proyecto, se entra en la esta etapa de la planificacion para
establecer el alcance y trazar el camino a seguir y que esté acorde con el objetivo que se

persigue, entonces:

¢ Define y refina objetivos y planifica el curso de accion requerido para lograr
los objetivos y alcance que se fij6 para el proyecto.

e Desarrolla el Plan General del Proyecto

¢ Planificacion gradual: proceso de elaboracion progresiva del plan.

e Involucrar a los interesados.

e Objetivos retadores - mayores riesgos.

Grupo del Proceso de Ejecucion. — se debe establecer una estructura que
ayude a coordinar e integrar todos los recursos del proyecto, es quien organiza
a todo el recurso humano, el sitio donde se va a ejecutar el trabajo y de qué
forma se va a hacer el trabajo y asi cumplir con los requerimientos del proyecto,

entonces:

e Integra personas y otros recursos para llevar a cabo el Plan de
Administracion del Proyecto

e Completa el trabajo definido en el Plan General del proyecto

e Coordina personas y recursos.

e Integray realiza las actividades.

¢ Implementa los cambios aprobados.
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Grupo de Proceso de Monitoreo y Control. — el director de proyectos
debe lograr el liderazgo y la autoridad frente a todo el equipo, manteniendo
siempre el debido respeto y creando la confianza en la gente de lo que se
quiere lograr, es decir hacer que las cosas se realicen. En otras palabras,
dar seguimiento a las actividades que se realizan para que se cumpla con
los parametros establecidos y hacer las debidas correcciones en el

momento oportuno o necesario, asi:

Regularmente mide y monitorea el progreso para identificar variaciones del
Plan del proyecto para poder tomar las acciones correctivas necesarias para
lograr los objetivos del proyecto.

Recomendacion de actualizacion del Plan General del Proyecto.

Grupo de Proceso de cierre. — son los procesos que se ejecutan para ya
dar por finalizado el proyecto, esta fase es muy importante porque se pone fin
atodas las actividades y se cierra formalmente el proyecto, por lo que:

Formaliza la aceptacion del Producto, Servicio o Resultado y lleva el
proyecto o fase a un cierre ordenado

Establece formalmente que un proyecto esta finalizado.

Verifica que los procesos definidos se completen (Project Managment
Institute, 2017).
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Todos estos grupos de procesos se pueden observar en la Figura que a

continuacion se detalla:

"Procesos de ¥
Planificacion

| Salirdeuna \\
Fase / Finalizar |
elProyecto /

4

ntrar en una
Fase / Iniciar el
Proyecto

Procesosde
Cierre

Procesos de
Iniciacion

Figura 9. Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos.

Tomado de (Project Management Intitute, 2013)

3.6 Areas de conocimiento de un proyecto:

El PMBOK (Project Managment Institute, 2017), establece diez areas de
conocimiento para la gerencia de proyectos, agrupando a 49 de los procesos

gue involucran la gestidén de proyectos, como se puede detallar los siguientes:

Gestion de la Integracién del Proyecto. - aqui en esta area se encuentran
todos los procesos y actividades que forman parte de la direccién de proyectos,
donde la coordinacion y el alineamiento son elementos importantes que formen parte
dentro del proyecto; se puede mencionar entre algunos de estos procesos: desarrollar
el acta de constitucion del proyecto, desarrollar el plan para la direccion del proyecto,
dirigir y gestionar el trabajo del proyecto, monitorear y controlar el trabajo del proyecto,
realizar el control integrado de cambios y por ultimo cerrar el proyecto o fase.

Gestion del Alcance del Proyecto. — area donde se encuentran los procesos
gue son necesarios para asegurar que el proyecto tenga incluido todo el trabajo
gue es necesario desarrollar y completar en la forma requerida; los procesos en
esta etapa estan: planificar la gestién del alcance, recopilar requisitos, definir el
alcance, crear la EDT, validar el alcance y controlar el alcance.
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Gestion del Cronograma del Proyecto. — es el area donde estan todos los
procesos que se refieren a cumplir con el cronograma establecido para la
finalizacion del proyecto; estos son: 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 y

controlar el cronograma.

Gestion de los Costos del Proyecto. - &rea que incluye procesos de
planificacion, estimacién, presupuesto y control de costos con la finalidad de
culminar el proyecto dentro del presupuesto establecido; estan los procesos de:
planificar la gestion de los costos, estimar los costos, determinar el presupuesto

y controlar de costos.

Gestion de la Calidad del Proyecto. — aqui se describe todos los procesos que
son necesarios para cumplir con los objetivos planteados y por los cuales se dio
inicio al proyecto; y los procesos de esta area son: planificar la gestion de la

calidad, realizar el aseguramiento de la calidad y controlar la calidad.

Gestion de los Recursos del Proyecto. — son todos los procesos los cuales
organizan y dirigen a todo el equipo involucrado en el proyecto; y son:

Planificar la gestion de los recursos humanos, adquirir el equipo del proyecto,

desarrollar el equipo del proyecto y dirigir el equipo del proyecto.

Gestion de las Comunicaciones el Proyecto. — se agrupan los procesos que
ayudan a la forma y en el tiempo de generar, recoger, distribuir, almacenar y
destinar finalmente toda la informacion referente al proyecto; los procesos son:
planificar la gestion de las comunicaciones, gestionar las comunicaciones y

controlar las comunicaciones.

Gestion de los Riesgos del Proyecto. — esta area es muy importante definirla,
por cuanto se debe necesariamente en un proyecto, desarrollar la gestion de
riesgos; y los procesos se definen asi: planificar de la gestion de riesgos,
identificar los riesgos, realizar el analisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos,

planificar la respuesta a los riesgos y controlar los riesgos.
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Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. — procesos que se involucran en
la compra y adquisicion de productos, servicios o resultados, también se contrata
los procesos de direccion; en esta &rea los procesos son: planificar la gestion de
las adquisiciones, efectuar las adquisiciones, controlar las adquisiciones y cerrar

las adquisiciones.

Gestion de los Interesados del Proyecto. — area de procesos donde esta todo
el equipo involucrado o interesado para ejecutar el proyecto; entre los procesos
estan los siguientes: identificar a los interesados, planificar la gestion de los
interesados, gestionar la participacion de los interesados, controlar la

participacion de los interesados.

Estas diez areas de conocimiento, se utilizan en su gran mayoria en los
proyectos durante todo el tiempo que dure desde su inicio hasta su cierre,
ademas estas areas deben integrarse con los cinco grupos de procesos y como
apoyo a esto, cada area de conocimiento entrega una descripcion detallada de
entradas y salidas de todos los procesos; asi mismo se debe tener un flujo de
sus herramientas y técnicas que se usan mas frecuentemente en los procesos
de direccion y obtener los resultados esperados. En la siguiente tabla se refleja
la relacion entre los 49 procesos de direccion de proyectos y 5 grupos de
procesos de direccion de proyectos, asi como sus 10 areas de conocimiento:
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Grupos de Procesos / Areas de Conocimiento. Direccién de Proyectos.

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Conocimiento Grupo de Procesos de Grupo de Procesos de Grupo de Procesos de de Monitoreoy | Grupo de Procesos
Inicio Planificacion Ejecucion Control de Cierre
4.1 Desarrollar el Acta |4.2 Desarrollar el Plan para la 4.3 Dirigir y Gestionar el 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrarel
de Constituciondel  |Direccion del Proyecto Trahajo del Proyecto Controlar el Trabajo  |Proyecto o Fase
4, Gestion dela Proyecto 4.4 Gestionar el del Proyecto

Integracion del Proyecto

Conocimiento del Proyecto

4.6 Realizar el
Control Integrado de
Cambios

5. Gestion del Alcance del
Proyecto

5.1 Planificar la gestion del
Alcance

5.2 Recopilar Requisitos
5.3 Definir Alcance

5.4 Crear la EDT/WBS

5.5 Validar el Alcance
5.6 Controlar el
Alcance

6. Gestion del Cronograma
del Proyecto

6.1 Planificar la Gestion del
Cronograma

6.2 Definir las Actividades

6.3 Secuenciar las Actividades
6.4 Estimar la Duracion de las
Actividades

6.5 Desarrollar el Cronograma

6.6 Controlar el
Cronograma

7. Gestion de los Costos
del Proyecto

7.1 Planificar la Gestion de los
Costos

7.2 Estimar los Costos

7.3 Determinar el Presupuesto

7.4 Controlar los
Costos

8. Gestion de la Calidad del
Proyecto

8.1 Planificar la Gestion de la
Calidad

8.2 Gestionar la Calidad

8.3 Controlar la
Calidad

9. Gestion de los Recursos
del Proyecto

9.1 Planificar la Gestion de
Recursos

9.2 Estimar los Recursos de las
Actividades

9.3 Adquirir Recursos
9.4 Desarrollar el Equipo
9.5 Dirigir al Equipo

9.6 Controlar los
Recursos

10. Gestion de las
Comunicaciones del
Proyecto

10.1 Planificar la Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Monitorear las
Comunicaciones

11. Gestion de los Riesgos
del Proyecto

11.1 Planificar la Gestion de los
Riesgos

11.2 Identificar los Riesgos

11.3 Realizar el Analisis
Cualitativo de los Riesgos

11.4 Realizar el Analisis
Cuantitativo de los Riesgos

11.5 Planificar la Respuesta a los
Riesgos

11.6 Implementar la
Respuesta a los Riesgos

11.7 Monitorear los
Riesgos

12. Gestion de las
Adquisiciones del Proyecto

12.1 Planificar la Gestion de
Actividades

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

13. Gestion de los
Interesados del Pryecto

13.1 Identificar a los
Interesados

13.2 Planificar el Involucramiento
de los Interesados

13.3 Gestionar Ia
Participacion de los
Interesados

13.4 Monitorear el
Involucramiento de
|os Interesados
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Con la revision de las diez areas del conocimiento y teniendo claro cual es el
objetivo del presente trabajo de investigacion, se ve importante el centrarse en
la numero cuatro que es la gestion de los costos del proyecto y conocer los
conceptos importantes en dicha area, entre los que se puede definir:

Gestion de los Costos del Proyecto. — como su nombre bien lo indica, su
funcioén principal es enfocarse en los costos y en los recursos que se necesitan
para la ejecucion del proyecto, se debe cumplir con el cronograma establecido y
dentro de sus procesos esta planificar, estimar y determinar el presupuesto, asi
como también corresponde dentro del grupo de procesos del monitoreo y control
el controlar los costos del proyecto que fueron asignados para la consecucion

del mismo.

Dentro del Grupo de Procesos de la Planificacién se describe en forma

general asi:

Planificar la Gestién de los Costos. — es el proceso en el cual se establece las
politicas, los procedimientos y la documentacion que es necesario para
planificar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto.

Estimar los Costos. — es el proceso en el cual se va a desarrollar una
aproximacion de los recursos financieros necesarios con el fin de completar

todas las actividades del proyecto.

Determinar el presupuesto. — es el proceso en el que se suma los costos
estimados de las actividades individuales o también de cada paquete de trabajo

para asi establecer una linea base del costo que sea autorizada.

Controlar los Costos. — es el proceso donde se monitorea el estado en el que
se encuentra el proyecto y asi poder ir actualizando los costos y gestionando

posibles cambios a la linea base de costos.

Dentro de los que es la estimacion de costos, este debe cumplir con ciertas
actividades que se encuentran dentro del cronograma y en el momento de

ejecutar las actividades siempre va a existir varios factores de variacion, a lo
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generalmente se conoce como riesgos Yy es necesario considerar los mismos, tal
es asi que se va a poder establecer una comparacion del beneficio econémico y

de la realizacién del proyecto en si.

Entonces lo que se debe hacer el momento de planificar los costos, es una
sumatoria de los costos de todas las actividades, establecer cudl seria la linea
base y medir la rentabilidad de la inversion, una vez definida la inversion, se
llevara un control del: tiempo, calidad, recursos y costos, enfocandonos
Unicamente en el CONTROL DE COSTOS.

3.7 Control de Costos:

El control de costos, se encuentra dentro del Grupo de Procesos de Monitoreo
y Control, cuyo objetivo principal es el control de costos; y es asegurarse que el
proyecto se realice dentro del presupuesto establecido y dando el seguimiento
oportuno a las variaciones del costo que se presenten durante la ejecucion del
proyecto, por otra parte, también es importante para la direccion de proyectos,
que se le entregue la informacion actualizada sobre los desembolsos que se van
realizando de acuerdo a los costos que fueron proyectados. Dicho control de

costos dentro de un proyecto sirve para:

¢ Influir sobre factores que producen cambios en la linea base del costo.

e Realizar seguimientos del comportamiento del costo para detectar y
entender las variaciones con respecto a la linea base de costo.

e Registrar con precision todos los cambios pertinentes en la linea base de
costos.

e Actuar para mantener los sobrecostos esperados dentro de los limites

aceptables.

3.7.1 Linea base de costos:

La linea base de costos es un presupuesto distribuido en el tiempo que se usa
como base respecto del cual se puede medir, supervisar y controlar el
rendimiento general de costos del proyecto y se calcula sumando los costos
generados por periodo.
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3.7.2 Definicion de costos:

Aqui es donde se debe definir los costos de cada periodo y de cada rubro, de
manera de poder comparar adecuadamente los costos presupuestados con los
costos de las actividades realizadas. Los errores mas comunes al controlar

inadecuadamente son:

e Tener periodos muy largos entre instancias de control.

e Buscar responsables en variaciones presentadas, en vez de analizar como
se produjeron.

e Controlar demasiados eventos a la vez.

e Controlar sin haber definido parametros basicos de control (Alcala Sucre &
Viloria Gbmez, 2008).
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En el siguiente Figura, se describe los procesos de gestion de costos del

proyecto:

Descripcién General de la Gestidon

de los Costos del Proyecto

—— proyecto

— .1 Plan para la direccion del

7.1 Planificar la ; Determinar

.1 Entradas
.1 Plan para la direccion del
proyecto
-2 Acta de constitucion del

-3 Factores ambientales de la
empresa

4 Activos de los procesos de la
organizacion

2. Herramientas y Técnicas
-1 Juicio de expertos
.2 Técnicas analiticas
-3 Reuniones

.3 Salidas
-1 Plan de gestion de los costos

7.4 Controlar los Costos

.1 Entradas

proyecto

.2 Requisitos de financiamiento
del proyecto

.3 Datos de desempefio del
trabajo

4 Activos de los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas

.1 Gestion del valor ganado

.2 Pronosticos

.3 Indice de desempefio del
trabajo por completar (TCPI)

4 Revisiones del desempeno

5 Software de gestion de
proyectos

.6 Analisis de reservas

.3 Salidas

Informacion de desempefio
del trabajo

Pronésticos de costos
Solicitudes de cambio
Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto
Actualizaciones a los
documentos del proyecto
Actualizaciones a los activos
de los procesos de la
organizacion

e J

-

m o kW

.1 Entradas
.1 Plan de gestion de los costos
.2 Plan de gestion de los
recursos humanos
3 Linea base del alcance
.4 Cronograma del proyecto
5 Registro de riesgos
6 Factores ambientales de la
empresa
7 Activos de los procesos de la
organizacion

2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
.2 Estimacion analoga
.3 Estimacion paramétrica
-4 Estimacién ascendente
.5 Estimacion por tres valores
.6 Analisis de reservas
.7 Costo de la Calidad
.8 Software de gestion de
proyectos
.9 Analisis de ofertas de
proveedores
.10 Técnicas grupales de toma
de decisiones

.3 Salidas
.1 Estimacion de costos de las
actividades
.2 Base de las estimaciones
.3 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

N

.1 Entradas

Plan de gestion de los costos
Linea base del aicance
Estimacion de costos de las
actividades

Base de las estimaciones
Cronograma del proyecto
Calendarios de recursos
Registro de riesgos
Acuerdos

Activos de los procesos de la
organizacion

WoNDmOE W -

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Agregacion de Costos
.2 Analisis de reservas
.3 Juicio de expertos
.4 Relaciones historicas
.5 Conciliacion del limite de
financiamiento

.3 Salidas
.1 Linea base de costos
.2 Requisitos de financiamiento
del proyecto
.3 Actualizaciones a los

documentos del proyecto

-

Figura 10. Descripcién General de la Gestion de los Costos del Proyecto.

Tomado de (Project Managment Institute, 2017)

3.8 Técnica del Valor Ganado:

“La gestion del valor ganado, es una herramienta invaluable en la gestion de
cualquier proyecto. En su forma mas simple, el valor ganado representa nada
mas que la gestién de proyectos fundamental que gestiona un proyecto con un

calendario cargado de recursos. * (Fleming & Koppelman, 2005)
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3.8.1 Breve historia:
Varios términos definen al VALOR GANADO, la metodologia del valor ganado,

la técnica del valor ganado, la gestion del valor ganado, Earned Value
Management EVM, en fin, todos estos nombres son utilizados en la
administracion de proyectos, en varias revistas se ha publicado a dicha técnica

como el “primetime” del nuevo milenio.

Esta técnica fue desarrollada por varios ingenieros industriales en fabricas
norteamericanas a principios de 1900, quienes durante afos relacionaron las
ganancias estandares logradas en lineas de produccion con los gastos
causados, esto para poder medir el desempefio de cada una de las fabricas.
Después de esto, se generalizo esta metodologia, pasando de ser aplicado

solamente a lineas de produccion para aplicarlo a proyectos ya complejos.

Para el afio de 1958, la Armada de los EE UU, introdujo la metodologia PERT
(Program Evaluation Review Technique), en los cuales los gerentes fueron los
que crearon redes de trabajo de logistica, eventos secuenciales y uso de
itinerarios para el manejo de los proyectiles POLARIS, con la intencion de
simular la logistica de un nuevo proyecto, mediante un diagrama de flujo para
manejar adecuadamente las programaciones y evaluar las probabilidades

estadisticas de logro real del plan.

Para los 1962, los que defendian el PERT como la herramienta de planificacion,
deciden introducir el PERT/COST, adicionando recursos a la red, manejando
tiempos y costos, pero nada de esto logro sobrevivir y o Unico que pudo quedar
como experiencia de todo esto, fue el concepto del valor ganado para el
monitoreo del desempefio del costo durante el ciclo de vida del proyecto
(Fleming & Koppelman, 2005).

El gobierno norteamericano en el afio de 1967 comenzé a exigir informacion de
costo para controlar el desempefio de los contratistas, el EVM, surgio a traves
de los criterios para sistemas de control de COSTO/PROGRAMACION-Cost/
Schedule Control System (C/SCSC), creados en los aflos sesenta por la fuerza
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aérea norteamericana y que era para el uso obligado en los contratos del
departamento de defensa de los EE UU (DOD).

Los (C/SCSC) se desarrollaron después de hacer un estudio de las mejores
practicas norteamericanas de gestion en ese momento, los mismos que
consistian en 35 criterios que listaban los requisitos minimos que se deberia
cumplir dentro de un sistema aceptable de gestién de proyectos, para luego en
agosto de 1966, estos criterios fueron evaluados por varias asociaciones
sectoriales estadounidenses publicaron un listado de 32 criterios, que lo
bautizaron como la version industrial del Sistema Gerencial del Valor Ganado
(Industry Earned Value Management System, EVMS 32), su contenido coincide
con los (C/SCSC), mas adelante estos criterios fueron base para la norma
ANSI/EIA 748-1998, la que a su vez adopto el DOD en el afio 1999 (Soft Presto,
2004).

ElI DOD también proporciono el acceso a su extensa base de datos y se empezé
a investigar produciendo un impresionante numero de publicaciones de mejoro
el EVM, esto como parte de la literatura comprensiva de este concepto en toda
la red (http://www.pmi-cpm.org/?, 2010).

En el mundo civil la preocupacion en torno al tema también ocupa esfuerzos, en
el aflo 1999 la Compafia Boeing, edito un manual titulado “Practicas Integradas
de Gestibn de Rendimiento” y lo hizo obligatorio para todas sus compainiias,
declarando que este se ha basado en el ambiente, el cliente, los requerimientos,
tamafo, alcance y las necesidades organicas individuales. En este mismo afio
el DOD también informaba al Ministerio de Defensa que habian méas de 100
contratos flexibles aplicando la metodologia del EVM que representaban solo el
5.5% de los contratos equivalentes a 1,2 mil millones de doélares y con la
expectativa de llegar al afio 2000 al 66%, lo cual representaria 72,8 mil millones
de ddlares (Christle & Gary, 1999).

Por lo que se puede definir al método del Analisis del Valor Ganado, como una
técnica muy sencilla de aplicar, y se basa en un Sistema de medida, el cual
requiere de ciertas magnitudes cuantitativas y unas unidades de medida. Para


http://www.pmi-cpm.org/
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nuestro caso de estudio son el COSTO PRESUPUESTADO, EL COSTO REAL
Y EL VALOR GANADO, medidos en una unidad monetaria.

Lo que se pretende es obtener desviaciones respecto a un plan original, el costo
presupuestado va a ser esa referencia, y va a ser fijado al momento de hacer la
planificacion. Cuando se vaya abriendo la ejecucion del proyecto, se procedera
a hacer mediciones de forma regular a lo largo de todo el proyecto de las dos

medidas restantes: el Costo Real y el Valor Ganado.

Estas son todas las iniciativas que hay que tener en cuenta hasta la finalizacién
del Proyecto.

El Valor Ganado en sensu stricto no es mas que el costo presupuestado del
trabajo realizado, es otras palabras es una foto instantdnea del progreso del
trabajo en un momento dado del proyecto, valorado segun el costo
presupuestado. Si el progreso del trabajo de una actividad coincide con el
inicialmente previsto, el valor ganado coincidira con el costo planificado. La suma
de todas las contribuciones de todas las tareas finalizadas o en curso, nos dara
el valor acumulado para cada una de las magnitudes antes mencionadas. Si
ambos valores coinciden, podemos decir que el proyecto marcha segun el plazo
previsto; caso contrario indicara que marcha adelantado o atrasado (Navarro,
2014).

3.8.2 Gestion del Valor Ganado:

La Gestion del Valor Ganado (EVM), es una metodologia (Project Managment
Institute, 2017), que combina medidas de alcance, cronograma y recursos para
evaluar el desempefo y el avance del proyecto, integra la linea base del
alcance con la linea base de costos, junto con la linea base del cronograma,
para generar la linea base para la medicion del desempefio, que facilita la
evaluacion y la medida del desempefio y del avance del proyecto por parte de

todo el equipo.

Esta técnica de la direccién de proyectos que requiere la constitucion de una
linea base integrada con respecto a la cual pueda medir el desempefio a lo largo
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del proyecto, es asi que pueden ser aplicados a todos los proyectos, en cualquier

sector (Project Managment Institute, 2017).

El término del Valor Ganado, es facil de entenderlo por cuanto tiene su origen en
situaciones muy cercanas y reales a las vivencias que el mundo entero las tiene,

se puede esquematizar con el siguiente ejemplo:

Usted ha estado planificando en sus proximas vacaciones, realizar un viaje a
Miami-Orlando, el cual incluye: un dia de compras, dos dias de parques
tematicos y dos dias de descanso antes de su retorno. Entonces empieza la
aventura, primero llega al aeropuerto y no le dejan embarcar, usted no reviso
detenidamente su pasaporte el cual vencia en un par de dias, cambiar el vuelo
para uno o dos dias mas tarde implica el pago de penalidades, sin embargo, se

paga la multa y realiza el viaje.

Llega a su destino y disfruta de su primera actividad: hacer compras en un
prestigioso centro comercial de la ciudad, luego se dirige a cenar en un
restaurante y ya a la noche cuando se dispone a descansar, siente que algo de
la comida le cay6 mal, va al hospital y después de hacerle todos los examenes,
resulta que tiene una fuerte infeccion y debe quedarse por dos dias interno, ya
no puede ir a visitar los parques y tampoco tiene sus dos dias de descanso, su

retorno se retrasa dos dias mas.

A su retorno realiza todas las cuentas y es claro que el valor que usted gasto fue
superior al valor que presupuesto y lo que obtuvo a cambio tampoco cumplié con
lo planificado, por lo que se llega a la conclusion de que el EVM es parte
fundamental en la gestion de costos de los proyectos; y aqui nace los tres puntos

fundamentales al utilizar la herramienta del Método del Valor Ganado:

Valor planificado (Planned Value, PV). - es el valor que se ha autorizado
asignar para todo el trabajo que se tiene planificado y el cual se necesita para
ejecutar el trabajo y culminar una actividad, aqui no cuenta la reserva de gestion.
El PV total se refiere como linea base de medicién del desempeiio (PMB) y el valor

planificado total en el proyecto se le conoce como presupuesto hasta la conclusion
(BAC).
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Valor Ganado (Earned Value, EV). - es la cantidad de trabajo hecho dentro del
presupuesto asignado, el valor ganado medido debe estar relacionado con la
medicion del desempefio y no puede llegar a ser mayor que el presupuestado
aprobado del valor planificado para un componente. El EV permite calcular cual
es el porcentaje que se ha completado en un determinado proyecto, se debe
aqui tener criterios de medicidén en el avance de cada elemento que integra la
EDT/WBS.

Costo Actual (Actual Cost, AC). - es el costo total que se ha incurrido por el
trabajo correspondiente a una actividad y durante un tiempo estipulado. El
costo actual, debe referirse a lo que haya sido presupuestado para el valor

planificado y medido por el valor ganado.

Es necesario monitorear todas las variaciones y desviaciones que se vayan
presentando dentro de la linea base aprobada, entre estas se encuentran las

siguientes:

Variacion del cronograma. — (Schedule Variation, SV) es la medida de
desempeiio que compara la cantidad de trabajo que se ha ejecutado, dentro del
periodo de tiempo establecido, el cual fue planificado. Indica si el proyecto esta

adelantado o retrasado de acuerdo a la fecha que debia ser entregado.

Variacion del Costo. — (CV) se expresa como la diferencia entre el valor ganado y el
costo actual. Es una medida del desempeiio del costo del proyecto, donde la
variacion del costo al finalizar el proyecto sera la diferencia entre el valor

ganado y el costo actual acumulado del periodo.

indice de rendimiento del Cronograma. — (Scheduled Performance Index, SPI)
es una medida de eficiencia del cronograma que compara entre el trabajo
ejecutado en el tiempo planificado. Si el SPI es inferior a 1,0, indica que la
cantidad de trabajo realizada es menor que la planificada, si es superior a 1,0, el
trabajo realizado es mayor al panificado, es importante en este caso calcular la
ruta critica para conocer si el proyecto era terminado en el tiempo acordado o

tendra retrasos a la fecha programada.
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indice de rendimiento del Costo. — (Cost Performance Index, CPI) es la medida
de eficiencia del costo de acuerdo a los recursos que se presupuestaron, el CPI
mide la eficiencia del costo segun el trabajo ejecutado, si este es inferior a 1,0,
indica que el costo es superior al planificado conforme a lo que hasta ahi se ha
completado. Un CPI superior a 1,0, que el costo es inferior con el trabajo

ejecutado a ese momento.

En el siguiente cuadro se puede ver las formulas a la que refiere los conceptos

dados de los indicadores de gestion del Valor Ganado:



Tabla 4.

Tabla Resumen de los Calculos del Valor Ganado
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TERMINO ABREVIATURA FORMULA DESCRIPCION INTERPRETACION
Valor Planificado PV Pr_esupesto autorizado que ha sido
asignado al trabajo programado
Medida del trabajo realizado,
EV=suma del valor )
Valor Ganado EV planificado del trabajo expresado en term.lnos del .
realizado presu_puesto autorizado para dicho
trabajo
Costo Real AC Costo incurrido por el tral?a'jo
llevado a cabo en una actividad
Suma de todos los presupuestos
Presupuesto hasta la Conclusion BAC establecidos para el trabajo a
realizar
Monto del deficit o superavit Positiva: por
presupuestario en un momento debajo del costo
dado planificado
L Neutro: igual al
Variacion del Costo cv CV=EV-AC e
costo planificado
Negativa: por
encima del costo
planificado
Medida en la que el proyecto esta |Positiva: adelanto
adelantado o retrasado en con respecto al
relacion con la fecha de entrega cronograma
planificada, en un determinado Neutro: de
Variacion del Cronograma sV SV=EV-PV momento acuerdo con el
cronograma
Negativa: retraso
con respecto al
cronograma
Proyeccion del monto del Positiva: por
superavit o deficit presupuestario |debajo del costo
planificado
Variacion a la Conclusion VAC VAC=BAC-EAC Neutro: igual al
costo planificado
Negativa: por
encima del costo
planificado
Medida de la eficiencia en costos |Mayor que 1L,0:
de los recursos presupuestados por debajo del
costo planificado
Costo
exactamente 1,0:
Indice de desempefio del Costo CPI CPI=EV/AC
en el costo
planificado
Menor que 1: por
encima del costo
planificado
Medida de la eficiencia del Mayor que 1,0:
cronograma adelanto con
respecto al
cronograma
Costo
Indice de desempefio del Cronograma SPI SPI=EV/PV e?(actamente 1,0:
ajustado al
cronograma
Menor que 1:
retraso con
respecto al
cronograma
Estimacion a la Conclusion EAC Costo total previsto de completar
EAC=BAC/CPI todo el trabajo
Estimacion hasta la Conclusion ETC Costo p_rewsto para terminar todo
ETC=EAC-AC el trabajo restante del proyecto
Mayor que 1,0:
mas dificil de
completar
. . Medida de desempefio del costo Costo
Indice de desempefio del trabajo por completar TCPI
que se debe alcanzar con los exactamente 1,0:
recursos restantes a fin de cumplir |igual
con el objetivo de gestion Menor que 1: mas
TCPI=(BAC-EV)/(BAC-AC)|especificado facil de completar

indice de rendimiento en costos al término. — (TCPI) este indicador determina
el nivel de eficiencia que se debe alcanzar para llegar al valor presupuestado,

conocido como BAC.
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TCPI = (BAC-EV) / (BAC-AC)

Combinados estos tres puntos, se puede obtener indicadores de rendimiento que
son parametros para establecer si se estd cumpliendo con lo planificado y en el
tiempo estipulado, estos indicadores se los puede observar en el siguiente
Figura: (BIM, 2015)

Presupuesto del Proyecto

Valor
Planificado (PV)

Costo
Real (AC)

Costo acumulativo ————p

Valor
Ganado (EV)

Fecha de corte
Tiempo —m8M8 —p

Figura 11. Valor Ganado, Valor Planificado y Costos Reales.
Tomado de (Project Managment Institute, 2017)

En el Control de Costos del Proyecto esta la aplicacion de la Técnica del Valor
Ganado y si se sigue un proceso determinado, de acuerdo a la Guia del PMI,

esta se entenderia mediante el siguiente Figura:



Entradas

1. Plan para la Direccién del
Proyecto

2. Requisitos de Financiamiento
del Proyecto

3. Infermacién sobre el

desempefio deltrabajo

4. Activos de los Procesos de la
Organizacion

Herramientas y Técnicas

1. Gestién del Valor Ganado
2. Proyecciones

3. Indice de desempefic del
Trabajo por Completar

4. Revisiones del Desempefio
5. Analisis de Variacién

6. Software de Gestidn de
Proyectos

Salidas

1. Mediciones del desempefio del
trabajo

2. Proyecciones del Presupuesto

3. Actualizaciones a los Activos
de los Procesos de la
Organizacién

4. Solicitudes de Cambio

5. Actualizacicnes al Plan para la
Direccién del Proyecto
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6.  Actualizaciones a los
Documentos del Prayecto

Figura 12. Diagrama de proceso del Valor Ganado.

Con todos los resultados que se obtienen de las herramientas antes
mencionadas; se puede realizar las proyecciones futuras del proyecto, las
mismas que deberan ser creadas, deberan actualizarse para proceder a emitirse
con todas las correcciones hechas hasta el momento, mientras mas avanza el
proyecto, dichas proyecciones deben tener menos margen de error. La técnica
motivo de este estudio, es bastante sencilla de entender y también es facil y muy
sencilla de calcular, esto se lo realiza en base a estimaciones cuando se esta

realizando proyecciones, estas son:

Estimado a la conclusién. — (Estimate at conclusion, EAC) es el costo total
estimado para completar el trabajo planificado y que estéa faltando de ejecutar,
esta estimacién se utiliza cuando los indices de rendimiento muestran que las
estimaciones hechas originalmente, tienen muchas desviaciones de las reales.

Su férmula para el célculo es: EAC = AC acumulado + ETC, donde:
EAC: costo total estimado

AC acumulado: suma de los costos reales
ETC: estimado hasta la conclusion

Estimado hasta la conclusion. — (Estimate Till Conclusion, ETC) es el valor
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que se ha estimado para concluir con el trabajo que esta pendiente de una
actividad o también el final del proyecto. Existen tres formas de calcular el ETC

a partir del EAC y son las que siguen:

ETC basada en una nueva estimacion. — es la estimacion que faltaria para
concluir el trabajo restante que corresponde a alguna actividad del cronograma,

paquete de trabajo o cuenta de control.

ETC basada en variaciones atipicas. — este se utiliza cuando las variaciones
presentadas en un proyecto son consideradas extrafias, es donde el equipo del

proyecto espera no tener variaciones asi en un futuro proyecto.
ETC = BAC — EV acum.

ETC basada en variaciones tipicas. — es cuando se considera variaciones

presentadas dentro de lo normal en la ejecucion del proyecto.

ETC = (BAC — EV acum.) / CPI acum.

Anélisis de Tendencias:

“El analisis de tendencias implica examinar los resultados del proyecto a través
del tiempo, con el fin de determinar si su rendimiento estd mejorando o esta

deteriorandose.” (Project Management Institute, 2000).

“Hay varios métodos para el analisis de las tendencias con el objeto de predecir

el resultado final del proyecto.” (Palacios, 2000). Dichas tendencias son:

Tendencia segun programa. — estimacion de los recursos y tiempo que son los
requeridos para finalizar cada una de las actividades del proyecto, si estos
recursos van a ser utilizados de acuerdo a la planificacion que se hizo al inicio,
tiene una desventaja esta tendencia por cuanto a veces no toma en cuenta los
valores reales utilizados en cada actividad; y tampoco esta contemplado el
aprendizaje del proyecto, cuando hay actividades muy repetidas. Por lo tanto,

esto se recomienda utilizar, cuando el proyecto esta iniciando.



53

Tendencia segun el progreso acumulado. — estimacion de la eficiencia
acumulada de cada actividad, de acuerdo a los recursos y tiempos que se
requieren para la finalizacion de la misma; este tipo de tendencia tiene una
desventaja y es que no mide el nivel de avance en que se encuentra en cada
actividad, ni tampoco mide el nivel de aprendizaje que se puede tener. Pero a su
vez esta tiene mejores respuestas que la anterior, por cuanto aqui se manejan
datos reales de como se ha venido dando una u otra actividad a lo largo del
proyecto, se recomienda usarla cuando se conoce que el desarrollo del proyecto

esta adelantado y el nivel de incertidumbre es demasiado alto.

Tendencia segun avance relativo. — esta tendencia es una mezcla de las dos
anteriores, se refiere a lo que es la planificacién con lo que va progresando en el
trabajo, su calculo se lo hace de acuerdo al punto en que cada actividad tiene
gue ser evaluada ya sea por su planificacion o por su progreso. Se recomienda
utilizar este calculo cuando el proyecto se encuentra en una fase intermedia,
para determinar que unas actividades estan adelantadas y otras tienen muy poco

avance.

Tendencia segun progresién suavizada. — pondera la desviacion de cada
actividad de acuerdo a lo que se ha planificado avanzar y tener una proyeccion
al final del proyecto de acuerdo a la desviaciébn acumulada que se tiene hasta el
momento. Esta tendencia puede suavizar aquellos errores si es que la
planificacion ha tenido sus fallas conforme la asignacion real de recursos, esto
generalmente sucede cuando hay poca experiencia y se tiene una alta
expectativa en la disponibilidad de recursos. Es aconsejable utilizar cuando se
sabe que el proyecto esta siendo estable en todas sus etapas de desarrollo, que
el equipo sea bastante estable y sobre todo tener la certeza que se va a tener

los resultados 6ptimos.

3.8.3 Control por Hitos:
Consiste en definir cuando se esta haciendo la planificacion de un proyecto una

serie de hitos que son puntos de referencia que marcan eventos importantes en

un proyecto y se usa para supervisar el avance del mismo, de esta manera se
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sabe cuando en bien o mal esta sucediendo el hito, se dice ademas que, si este
hito sucede en una fecha posterior, este estara retrasado y se conocera

ciertamente su retraso.

Segun (Palacios, 2000), sostiene que la gran ventaja de este método es que es
muy sencillo y econémico, requiere poco esfuerzo para efectuar el control y que
hay que concentrarse en pocos hitos y no en cientos de actividades, ademas se
ocupa de lo importante y deja a un lado lo innecesario. Sin embargo, es un modo
reactivo y no proactivo, dado que sabe que el proyecto va mal solo después de

ocurrido el retraso.

Para que este método funcione, hay que crear un plan que tenga los
inteligenciados y espaciados en el tiempo los hitos y en las diferentes rutas del
programa, de manera que estén protegidas todas las posibilidades, si no sucede
esto se perdera el control en rutas sumamente peligrosas o los problemas seran

percibidos ya muy tarde (Palacios, 2000).

En la Figura No. 13 se puede ver un ejemplo del Control por medio de hitos:

Proyecto ITb [ ] O
Inicio del Proyecto @ ]
Planificacion o o ]
Disefio O @ @

Ingenieria @ ]
Revision y ® ®

Vallidacion

Pruebas y Testeo .

Implementacion

Hito de Finalizacion .

01-feb 08-feb 15-feb 22-feb O01-mar 08-mar 15-mar 22-mar 29-mar

Figura 13. Control por Hitos.

3.8.4 Ventajas o Beneficios:

Utilizando la técnica del Valor Ganado, es posible obtener las siguientes
Ventajas:

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

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

Es posible saber como se esta avanzando en el proyecto, el rendimiento del
proyecto es objetivamente medido.

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

Los costos reales son registrados.

Es posible saber cuando terminara el proyecto.

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

Se emplea los recursos de una manera mas eficiente.

Se obtienen los beneficios esperados, dado el rendimiento real del proyecto.
Se puede determinar si queda suficiente dinero en el presupuesto para
completar el proyecto y si queda suficiente tiempo en la programacion para
finalizar el proyecto a tiempo.

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

Proporciona las bases para la identificacion de problemas y sus acciones
correctivas.

Las variaciones y desviaciones son analizadas, los impactos son
pronosticados y los estimados al completar estdn basados en el rendimiento

o0 desempeifio actual a la fecha.

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

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

La informacion del Valor Ganado es empleada en la Gerencia de Proceso de
la Organizacion (Sola, 2003).
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4. CAPITULO IV

4.1 Marco metodolégico:

" La metodologia, los procedimientos y las politicas de tus proyectos deberian

trabajar para ti y no tu para ellos * (Cubeles, Ballo, & Ibafiez, 2010).

Para cumplir con el trabajo de investigacion presentado y siguiendo el objetivo
planteado desde el inicio de dicha investigacion, se plantea un disefio

investigativo de recoleccion de datos, mediante las siguientes técnicas:

e La observacion documental. — donde se consultardn los documentos
empresariales existentes como: manuales, hojas de calculo, formularios,
documentos varios.

e Presentacién resumida de textos. — se realizard un resumen breve y
preciso del contenido mas relevante de un determinado texto, generando
una estructura clara de un nuevo texto, donde todos los lectores entiendan
claramente la informacién.

e Observacion directa. — observar atentamente los hechos o casos, para

tomar la informacion necesaria y registrarla para su posterior analisis.

Una vez realizados los pasos antes indicados, se procede a identificar el tipo de
estudio que se realizara en la investigacion, y se determina que esta alineado a
la propuesta de categorizar como un proyecto factible, lo cual permitira
desarrollar una metodologia basada en la técnica del valor ganado con la
finalidad de mejorar los procesos de control en la ejecucion de los proyectos con

los que cuenta la empresa.

Los proyectos factibles son aquellos que tienen un tipo de estudio donde se
proponen formulacion de modelos, propuestas, sistemas, etc., asi en este tipo
de proyectos, se sefala que estos estudios se basan en un modelo operativo, de
una unidad de accion, y estan orientados a dar respuestas o0 soluciones a
problemas planteados en una determinada realidad ya sea esta: econoOmica,
social, organizacional o educativa. En este sentido la delimitacion de la propuesta

final, pasa por un diagnostico primero de la situacion actual y la determinacion
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de las necesidades del hecho estudiado y de esta forma poder formular el
modelo operativo en funcidbn de las demandas de la realidad abordada
(Balestrini, 2002).

Por lo que en se formularon dos situaciones en el presente trabajo, siendo la
primera fase un diagndstico de la situacion real de la empresay asi determinar
sus necesidades en cuanto a planificacion y control de proyectos se refiere. Y la
segunda fase de este estudio se basa en un analisis de los resultados obtenidos
de dicho diagndstico para formular la metodologia propuesta y asi poder dar
respuesta a las necesidades de la empresa.

En cuanto al disefio de la investigacién propuesta, este se orientaria hacia un

disefio de campo no experimental.

Segun Balestrini, este clasifica al disefio de investigacion en dos: disefios
biblioFiguras y disefios de campo, estos ultimos se pueden clasificar en
experimentales y no experimentales. Los disefios no experimentales son
aguellos estudios exploratorios, descriptivos, evaluativos, en donde se incluyen
los proyectos factibles, para observar los hechos estudiados tal y como se
manifiestan en su estado natural, para que no puedan ser manipulados

intencionalmente las variables (Balestrini, 2002).

Con todo lo expuesto, queda claramente definido que el tipo de disefio de la
investigaciobn es de campo no experimental, afirmando que es un proyecto
totalmente factible y que dichos datos obtenidos permiten describir y analizar la
forma en que se planifico y se controlo los proyectos ejecutados en la empresa,

mMismos que se recolectaron a través de la documentacion existente.

Poblacién o universo objetivo es un conjunto finito o infinito de elementos con
caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las conclusiones de la
investigacién, quedando delimitada por el problema y por los objetivos de
estudio (Arias, 2006).
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En la investigacion del presente trabajo, la poblacion objeto de observacién son
proyectos ejecutados por la empresa en el periodo de enero 2017 a mayo 2018,

con un total de 8 proyectos.

Cuando se habla de la muestra del estudio, quiere decir que es un subconjunto
representativo y finito que se extrae de la poblacion accesible. Para seleccionar
una muestra, se utiliza el procedimiento denominado muestreo, el cual puede ser
probabilistico o aleatorio y no probabilistico. A su vez el muestreo no
probabilistico se clasifica en causal o accidental y muestreo intencional. El
muestreo intencional es aquel en el cual los elementos son escogidos con base
a criterios o juicios preestablecidos por el investigador. (Arias, 2006)
Anteriormente, se menciond que la poblacion en este caso es de 8 proyectos,
de los cuales se seleccioné como muestra 2 proyectos, esto con el fin de hacer
un andlisis de la metodologia que actualmente se esté utilizando en la empresa
para el control de proyectos. En esta seleccion de proyectos, no se aplicaron
criterios de muestra, mas bien fueron seleccionados intencionalmente por

contar con las siguientes caracteristicas:

e Los proyectos nombrados son 100% completados
e Son los mas representativos econémicamente en todo el grupo

e Disponen de soportes fisicos para ser evaluados

La técnica de recoleccion de datos utilizada en el presente estudio es la
observacion documental, las observaciones directas y entrevistas no

estructuradas.

v' Observacién documental. — se utiliza el material biblioFigura que exista,
mediante la observacion documental de textos y lecturas obtenidas del
Internet, las que se refieran al tema de interés de metodologias en el control
de proyectos, del uso de la técnica del valor ganado, esta informacion sera
sintetizada para conocer los conceptos teéricos de la técnica del Valor

Ganado y sus procedimientos para la aplicacion de dicha técnica.

v' Observaciéon directa. — esta se utiliza para fines exploratorios, la cual

ayudara a obtener la informacion acerca de los procedimientos que se
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siguen en la empresa para la respectiva planificacion y control de proyectos.
Entonces se tiene que examinar los registros existentes de los proyectos
ejecutados en el periodo de enero 2017 a mayo del 2018; permitiendo darse cuenta
de todas las falencias de los procesos que estan siendo evaluados. Esta informacion
permite recopilar informacion original o también conocida como primaria y que

responden a los requerimientos del presente trabajo.

La herramienta utilizada para la recoleccion de datos, es una lista de
chequeo, esta consiste en la verificacion de la existencia o no existencia de
variables necesarias para mejorar el desempefio en el control de proyectos,
la cual estd basada en la metodologia del PMI en las areas de alcance,

costo y tiempo en los proyectos motivo de estudio.

v' Entrevistas no estructuradas. — las entrevistas que se realizaron son no
estructuradas, estas siguen una guia de entrevista y estan dirigidas a todos
los involucrados en la planificacion y control de proyectos, se hace con el fin
de obtener datos utiles que no hayan sido encontrados mediante la

observacién directa (Mora Alvarado, 2009).

Luego de realizar la lista de chequeo mencionada anteriormente, con los
factores claves para tener un proceso efectivo de control de proyectos y
basandose en el PMI, se llevara a cabo la evaluaciéon cuantitativa de los

procesos actuales, mediante los siguientes pasos:

v Identificar factores claves en el proceso de planificacion y control de
proyectos, se tomara en cuenta la base de informacion en las bibliografias
tomadas para consulta.

v' Se asignara pesos o ponderaciones a esos factores claves como 0% a los
gue son sin importancia y como 100% a aquellos que son muy importantes,
entonces esta ponderacion dara el éxito esperado en la planificacion y en el
control de proyectos. Sumando todas estas ponderaciones deberan dar

igual a 100.

v Se calificara con un puntaje de 25 a 100 para cada factor clave que se haya
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definido, con el fin de saber si es 25, sera una debilidad o tiene alguna
falla importante o por el contrario si es 100, es una fortaleza muy importante, de
esta forma se conocera en que forma aporta al funcionamiento adecuado en el
control de proyectos.

v La calificacién de cada factor clave se obtendra primero multiplicando la
ponderacion o peso de cada factor con la asignacién de la calificacion
mencionada en el punto anterior, estableciendo el resultado ponderado de
cada factor.

v' Se sumara los resultados ponderados de cada factor o informacion clave
requerida, estableciendo la valoracion total ponderada del mismo, una vez
obtenido el resultado de porcentaje promedio de cumplimiento, serd cuando
se establezca la situacion actual en la que se encuentra el proceso de
planificacion y control de proyectos.

v En base a todas estas evaluaciones, se estableceran cudles son las
mayores debilidades en los métodos actuales en la planificacion y control
aplicados en la actualidad, los cuales se deben fortalecer para lograr
procesos de mejora en cuanto a gestion de proyectos se refiere (Mora
Alvarado, 2009).

4.1.1 Caracterizaciéon del Plan de control de costos:

Con una buena planificacion de costos se facilita el trabajo del director de
proyectos y a su vez facilita la consecucion de los objetivos, entonces cumplir
con el costo es uno de los requisitos principales en la consecucion de los
proyectos, entonces se ve necesario conocer bastante al detalle de lo que es el

proyecto en el que se esta trabajando y cual es el entorno donde este se ejecuta.

Para que cualquier sistema de control sea eficiente, es importante conocer que

el Plan debe cumplir con:

Ser Comparable, se necesita tener un patron con el cual poder relacionar si el
rendimiento del proyecto es eficiente o deficiente; pero también se pueden hacer

comparaciones con paquetes de trabajo, actividades o subproyectos.

Tener un Costo Permitido, es decir el costo de la gestion de control, debe ser
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menor al valor de lo que se quiere controlar.

Debe ser Oportuno, el control debe estar presente en el momento que se
requiere, por lo tanto, la informacion debe ser entregada Unicamente cuando sea
requerida; después de esto ya pierde el efecto de control, entonces se podra
hacer las correcciones oportunamente también, ademas la informacion servira
para saber lo que va a ocurrir, esto se lo conoce como la tendencia de variable
controlada. De nada sirve tener informacion sobre eventos que ya no se puede

tener influencia.

Que sea Frecuente, el control debe ser en forma periddica o en ciclos y jamas
debe interrumpirse en la ejecucion de proyectos, ni tampoco es necesario
hacerse sobre el total a controlar; entonces hay dos formas de aplicar el

control:

e Total, que es el que se hace una fiscalizacion en el mismo tiempo y a todas
las variables; y,
e Selectivo, en el cual la fiscalizacion se lo hace solo en una muestra

representativa del total.

Debe ser Independiente, la persona quien ejecuta una actividad y la persona
quien ejerce control hacia esa actividad no deben tener relacién directa ni deben

tener dependencia (Cartay, 2000).

Como resumen a lo mencionado en los parrafos anteriores, se entiende que el
control de costos son los resultados arrojados por el andlisis cuantitativo
realizado a lo largo del desarrollo y progreso del proyecto e ir verificando si se
cumple con todo lo planificado, revisar las desviaciones que se van presentando

en el camino; y asi poder corregir nuevos procedimientos adquiridos.

Dentro de los factores basicos que debe cumplir el control de costos, se pueden

mencionar los siguientes:
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¢ Que la tecnologia usada este siempre al dia.

e Los resultados que se alcancen deben ir alineados a los objetivos
planteados al inicio del proyecto.

e Cualquier desviacidén que se presente debe  estar reportada
inmediatamente y La misma debe remitirse al responsable.

4.2  Plan Integral de Control de Costos:

Para el efecto en el presente trabajo, se utilizara la herramienta de la Técnica del
Valor Ganado, utilizada en la gestién de proyectos, la misma que permite

desarrollar y controlar facilmente el avance del proyecto en presupuesto, costos

actuales, desviaciones, entre otros.

En el siguiente esquema podemos observar los factores y métodos que se

utilizaran para el control integral de costos:

Entregables
Factoresa
Controlar Costos (Directos e indirectos)
Plan Integral de
Control de
Costos

Métodos de Valores Presupuestados

Control Pronostico al cierre

Figura 14. Plan Integral de Costos.
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4.3 Factores a Controlar:
4.3.1 Entregables:

Se tiene varias fuentes de informacion para poder hacer el célculo del costo,
como la EDT/WBS del proyecto, que es la estructura de desglose de trabajo, el
cual establece el plan de gestién de costos permitiendo una relacion adecuada
con la estimacion, los presupuestos y el monitoreo y control, una vez teniendo
las estimaciones en cuanto a la linea base de la EDT, se conocera el costo de
cada una de las actividades a realizar y se podra obtener los entregables de

dicho proyecto.

La linea base de costos es la aprobacién del presupuesto por fases del proyecto,
para las diferentes actividades del cronograma, donde se excluye cualquier
reserva de gestion y para poder hacer algin cambio se debe tener
procedimientos para el control de cambios, todo esto se usa para hacer
comparaciones con los resultados que se obtiene realmente, tal y como se
explica en la Figura; los diferentes componentes del presupuesto, dichas
estimaciones de costos de cada paquete de trabajo con cualquier reserva para

contingencias, son incluidas en las cuentas de control.

Tabla 5.

Componentes del Presupuesto del Proyecto

Presupuesto
| del Proyecto

=] Linea Base | Cuentas de

o de Costos Control

[

S Estimaciones

g de Costos de

= los paquetes Estimacion de
de trabajo Costos de las

Actividades

Componentes del Presupuesto
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Sumando las cuentas de control se determina la linea base de costos, las
cuales, ligadas directamente con el cronograma, permitiendo visualizar cada
fase linea base de costos, que se representa como una curva en S; la cual
ensefia la linea base del desempefio esperado del proyecto. Inicia sin gastos en
el dia inicial del proyecto y concluye con el 100% del gasto en la ultima fecha del

cronograma.

Permite comparar el avance real del proyecto con el planificado, estableciendo
las desviaciones del proyecto y poder tomar las acciones correctivas; siendo aqui
el punto de partida del Valor Ganado, en su primera version dicha curva se crea

a partir del cronograma vigente y el presupuesto inicial (Ernest).

Mediante dicha curva se puede observar como se va ejecutando el proyecto y la
evolucion de las actividades, esta es una herramienta interesante para que la
empresa determine el momento y donde el proyecto esta generando sobrecostos
y saliendo del presupuesto establecido, asi se podra tomar las acciones

correctivas en el tiempo adecuado para cada evento presentado.

La Figura indica:

e El presupuesto proyectado
e El Valor Ganado
e El Valor de los Costos

e Lareprogramacion (de ser el caso)
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Requisitos de
Financiameemo

Linea Base

de Costos

Vassres Acamulades —P

"
I
I
|

-
.
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Figura 15. Linea base de Costo-Gastos-Requisitos de Financiamiento.

Tomado de (Project Management Intitute, 2013)

Se ha establecido que la metodologia de la gestién del Valor Ganado va a ser
una herramienta basica de control de Costos; por cuanto mide el alcance,
cronograma y recursos para evaluar el desempefio y avance de los proyectos,
integrando la linea base del alcance con la linea base de Costos y la linea base

del Cronograma, y asi estableciendo la medicién del desempefio.

Esta técnica es muy utilizada en la direccion de proyectos y es importante
constituir la linea base para medir el desempefio a lo largo del proyecto. Los
principios del Valor Ganado, pueden ser aplicados a todos los proyectos en
cualquier sector, monitoreando e informando sobre tres aspectos: valor

planificado, valor ganado y costo real por periodos de tiempo y acumulados.

Otro entregable es la linea base del Cronograma, esta especifica en qué
momento se incurrira en los costos del Proyecto, cual es la cantidad y el tipo de
recursos que se utilizaran a lo largo del proyecto, asi como el tiempo que los
recursos van a emplear para completar con el trabajo. Estos son los factores

principales para determinar el costo del proyecto.
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Los recursos que se utilizan para las actividades del cronograma y las duraciones
de las actividades, se usan como entradas clave para este proceso; esto es la
estimacion de los recursos de las actividades, donde se debe especificar el
namero de horas que requiere el personal y las cantidades que sean necesarias
de materiales y equipos, para llevar a cabo las actividades; y esta estrechamente

relacionado con la estimacion de costos (Project Management Intitute, 2013)

También es necesario que se controle todos los valores que generen algun
cambio en el presupuesto, sin importar que estos valores sean de generacién de
costos; y como cada proyecto tiene escenarios completamente independientes
y de acuerdo al PMI que indica que cada proyecto es Unico, estos valores
mencionados necesariamente tienen que ser variables. Dentro de estos

factores estan los:

4.3.2 Costos:
Los costos son la suma de dinero que cuesta algo, es decir el dinero que se

destina ya sea para la compra de un bien o la prestacion de un servicio, con el
objetivo de generar un beneficio futuro. Dichos costos pueden ser costos directos

e indirectos del proyecto.

Costos directos. — son aquellos costos que estan directamente relacionados en
la ejecucion del proyecto, como ejemplo de costos directos son: Sueldos y
salarios, proveedores, alquileres de equipo y maquinarias, adquisiciéon de

materiales, servicios basicos.

Costos Indirectos. — estos costos son también los recursos que se utilizan en
la ejecucion del proyecto pero que no estan clasificados como trabajo directo, es
decir son todos los demas que se requieren para desarrollar el trabajo. Entre
ellos pueden estar: seguros, impuestos, mantenimiento, seguridad. También en
los proyectos existen otro tipo de costos indirectos, que son las remuneraciones
pagadas a directivos de la empresa que ejecuta el proyecto o puede ser también
gastos en relaciones publicas, para su calculo existe ya un factor establecido y
en sus siglas en ingles se lo conoce como overhead, que quiere decir gastos

generales.
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4.4 Métodos de Control:

La metodologia usada se basa en la gestion de costos que propone el PMI,
tomando como base el proceso de estimacion ya existente en la empresa,
completando con la estimacién del presupuesto y el control de costos mediante
la técnica del Valor Ganado, permitiendo de esta manera tener indicadores para
la medicion real del costo del proyecto a la fecha y cual va a ser la tendencia del
rendimiento durante el resto que queda del proyecto. Asi se logrard tomar las
acciones correctivas a tiempo, tratar que el proyecto termine con el presupuesto

planificado y que no termine con costos elevados.

4.4.1 Valores presupuestados:

Todos los proyectos tienen costos y la manera mas simple de hacer el

presupuesto es con el uso de factores de céalculo, los cuales pueden ser

directos o indirectos; esta es una practica muy comun usada por las empresas
de acuerdo al expertis que las mismas tengan en el uso de dichos factores,
también se lo puede hacer en base a indices que provienen de ciertas
regulaciones o normas establecidas por los gobiernos, por ejemplo: Seguro

Social, Impuestos, entre otros.

Su forma de célculo es la multiplicacion del factor por los costos directos o
indirectos.

Dentro del factor de costos directos, se aplica un indice a las remuneraciones
directas de acuerdo a la estructura de costos personal con la que cada empresa
cuenta, aqui entran las prestaciones sociales, seguros privados, remuneraciones

adicionales como bonos, gastos de representacion, etc.

Dentro del factor de costos indirectos, también es facil aplicar un indice a los
costos indirectos, mas conocidos como gastos generales o administrativos que

no estan relacionados directamente con el proyecto en forma inmediata.

4.4.2 Pronéstico al cierre:
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Indicadores de Ejecucién. — indices que ayudan a tener un control sobre el

funcionamiento de la empresa para asi saber cual es el normal desarrollo que

esta teniendo el proyecto y si se estd ejecutando de acuerdo a lo que es la

planificacion, entre los que se puede nombrar:

e Avance Planificado. — es el resultado en porcentaje de ejecucion del
proyecto que deberia haberse hecho hasta la fecha que se lleva a cabo el
control.

e Avance real. — valor en porcentaje que permite conocer cuales son los
ingresos presupuestados con los actuales.

e Desviacidn. — es la resta entre el avance real y el planificado. Este indice
mide rapidamente el desempefio de lo ejecutado en el proyecto.

e Valor Ganado. — es el valor de cada actividad que se ha ejecutado hasta el
periodo en el que se hace el control.

e Costo hasta la fecha. — es lo que ha costado hacer las actividades hasta la
fecha en que se hace el control.

e Margen neto. — este indice es la resta entre la cantidad de dinero gastado
con el avance del proyecto, relacionado con el costo que se ha incurrido en

la ejecucion.
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5. CAPITULO YV

5.1 PROPUESTA DEL PROYECTO

" Un esfuerzo total es una victoria completa ". (Ghandi, s.f.)

5.1.1 Situacion Actual del Monitoreo y Control de Proyectos:

En la empresa Makrocel Cia. Ltda., donde se ha realizado este trabajo de
investigaciéon, se ha determinado que actualmente y como ya se ha
mencionado en capitulos anteriores, la empresa no cuenta con un Monitoreo y
Control en la realizacién de proyectos, esto se ha dado que por la rapidez y
avance tecnolégico con que se mueve el negocio de celulares, y también por el
desconocimiento del personal en la ejecucién de proyectos, se ha visto la
necesidad de crear procesos y procedimientos que se creia estaban adecuados

para el cumplimiento de las actividades diarias.

Cabe recalcar que se ha obtenido resultados atractivos durante todos estos 15
aflos de existencia, Unicamente con la utilizacion de la gestion del
conocimiento, la cual le ha permitido entregar el servicio a sus clientes,
alcanzando un liderazgo dentro del mercado de la distribucién al por mayor y

menor de telefonia celular en la Region 1.

Dentro de la Gestién que se ha realizado para el crecimiento de la empresa, es
la creacién y conformacion de diferentes areas, con sus respectivas jefaturas,
las cuales han creado comités, que sirven como soporte a todos los

trabajadores de la empresa.

5.1.2 Diagnostico del Monitoreo y Control de Proyectos:

Haciendo una evaluacion a la situacion actual de la empresa, se puede definir
cudles son sus conflictos, los problemas existentes, sus potencialidades y
cudles serian las vias de desarrollo para su crecimiento, con dicho diagnostico lo
que se pretende es generar eficiencia en la empresa a través de muchos
cambios, existe un listado de situaciones por las que se requiere aplicar un

diagnéstico, entre las cuales podemos mencionar las siguientes:
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v" Que todos los trabajadores reflexionen acercar de la Ventaja Competitiva
gue se ganaria al entregar servicios de calidad, aplicando los conocimientos
de proyectos.

v' Conocer cudles serian los procesos adecuados para el Monitoreo y Control
de sus proyectos.

v" Difundir a todo el personal acerca del valor de tener un Plan Estratégico
para la empresa.

v' Conocer que las ventas, los activos y el personal han venido creciendo,
siendo un impacto alto para la organizacion, lo cual se hace necesario, la
creacion de un cambio enorme en todas las areas de la empresa.

v' Las empresas de tecnologia dan un paso enorme al avance tecnolégico, por
tanto, hay que identificar en qué nivel de innovaciébn se encuentra la
empresa, para generar un plan de accion.

v' Una vez obtenido el Plan de accién del cambio tecnolégico, es
imprescindible que se capacite a todos los niveles de la organizacion.

v Hacer que todos integren al 100% en el desarrollo del proceso de monitoreo
y control establecido.

v La participacién de todos los directivos, duefios de la empresa, que son los
encargados de evaluar la posicion en el mercado y la adecuada utilizacion

de los recursos.

5.2 Lecciones aprendidas:

A lo largo de la realizacibn de la presente investigacién, se tiene como
experiencia, y se han marcado varias lecciones, mismas que serviran para
profundizar y consolidar el desarrollo de la empresa, mediante la propuesta
planteada de Monitorear y Controlar Proyectos que se manejen dentro de la
empresa, permitiendo el desarrollo y crecimiento organizacional, las principales

lecciones aprendidas que a continuacion se detallan son:

v" No se cuenta con un alineamiento estratégico, es decir la empresa no tenia
definida su estrategia empresarial, no sabia cual era su enfoque de mision y
vision definidos, ni tampoco los valores organizacionales.

v" No tiene establecido un Portafolio, Programa, ni tampoco Proyectos para
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seguimiento y ejecucion de las actividades.

v' Todas las actividades que se realizan no siguen un cronograma establecido.

v" Al no contar con un Portafolio de Proyectos y Programas, no se cuenta con
indicadores adecuados para la toma de decisiones.

v El personal que trabaja en la empresa no conoce de los procedimientos a
seguir, ni tampoco cuentan con las capacitaciones adecuadas cuando se

vinculan.

5.3 Propuesta del Proyecto:

Makrocel a partir de esta propuesta planteada, ve necesario empezar a tener
una organizaciéon y planificacion adecuada en cuanto a los procesos que se
definan, teniendo el conocimiento adecuado en Gestibn de Proyectos, por lo
tanto, define su estudio en tres pasos importantes para obtener los resultados

adecuados, estos pasos son:

1. Difundir a todo el personal la importancia de contar con un Plan Estratégico.

2. Desarrollar un Portafolio de Proyectos, identificando cuales son sus
Programas y Proyectos a desarrollar.

3. Tener una adecuada planificacion de cada proyecto, conociendo el alcance
de cada uno.

4. Establecer un cronograma de seguimiento de actividades para la correcta

ejecucion de los proyectos.

5. Establecer cuales son los indicadores de medicién importantes para el
Monitoreo y Control de Proyectos.

6. Obtener los resultados de cada proyecto, que sirva de reporteria de facil
lectura para los directivos de la empresa y puedan tomar las mejores

decisiones.

5.4 Descripcion del Proyecto:

Para lograr tener un Monitoreo y Control de los proyectos a desarrollar en
Makrocel, se dio inicié con la capacitacion de los directivos de la empresa en la
adopcion de direccion de proyectos y que sirva para aplicar los conocimientos,

habilidades, herramientas y técnicas, aprendidas segun la guia del PMBOK, la



72

cual se identifica en el uso de fundamentos para la gestion de proyectos

reconocidos como buenas practicas.

Es asi que el planteamiento de este estudio de investigacion como, "Propuesta
de un Sistema de Control de Gestion de Proyectos basado en la técnica del
Valor Ganado en la Empresa Makrocel con enfoque en el PMI “, consiste en
proponer un sistema de monitoreo y control aplicables a los proyectos que
Makrocel desarrolla constantemente en su actividad econOmica, para este
trabajo de investigacion, se partird del portafolio de proyectos con que cuenta la
empresa, implementando la metodologia mencionada en los capitulos
anteriores del Valor Ganado, enfocandose en el desarrollo de un programa
especifico; el mismo que se lo realizara con todos los datos que se recopilaran

de la misma empresa participante.

Dada la dinamica de negocio en el sector de la telefonia celular, siempre se
debe estar planificando nuevos proyectos para el crecimiento de la empresa,
para lo cual se ha resumido en el siguiente cuadro el Portafolio de Proyectos

gue la empresa maneja:
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PORTAFOLIO DE PROYECTOS

PARA LA COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS DE TELEFONIA
CELULAR CLARO-MAKROCEL

Tabla 6.

Portafolio Makrocel Cia. Ltda.

Objetivos Estratégicos

Programas

Proyectos

Mision:

Mantener el stock suficiente

Programa de

distribucion y

Implementacién de
Servicio Técnico en los

“Ofrecer productos y servicios | de comercializacién puntos de venta.
oportunos, con excelente | producto, del producto Implementacién de
actitud de servicio, a precios a pa Prepago. Sistema de Recargas.
competitivos, generando atender Implementacion de la
fuentes de  trabajo vy Plataforma Don Pago para
asegurando el retorno de la la el pago de servicios.
inversion de los accionistas, | demanda Creacién de un call center
liderando  los  mercados para la venta de Recargas
locales en la Region 1, en | de nuestros clientes. electrénicas.
comercializacion
Vision: Cumplir con la cuota Programa de Implementacién del
mensu | distribuciony Sistema 24 para pago de
“Ser el distribuidor lider en la | a| asignada por la comercializacion comisiones.
industria de productos de | operadora, generando del producto Estructurar sistema
telecomunicaciones y con un los Pospago multinivel en la venta de

acelerado crecimiento

tecnoldgico, brindando
tranquilidad y seguridad en
los procesos de negociacion a
nuestros clientes y

accionistas”.

ingresos mensuales

esperados.

pospago.
Creacion de un call center
para la venta de lineas
pospago.

Apertura de nuevos
puntos de venta.
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Para la realizacion del Portafolio de Proyectos, se debe partir del conocimiento

de lo que es un portafolio, que no es mas que tener una coleccion de proyectos
0 programas que permitan trabajar en forma agrupada, facilitando la
administracion del trabajo; conociendo cuales son las estrategias de negocio y

siguiendo siempre el lineamiento de los objetivos estratégicos de la empresa.
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Entonces se ha establecido que dentro de los programas que Makrocel maneja

los dos importantes son:

Programa de distribucion y comercializacion del producto Prepago. - el
producto conocido como Prepago en telefonia celular es cuando el cliente
anticipa el importe de consumo de minutos por medio de una tarjeta, chip o
recarga electronica, permitiendo tomar la decisiébn de cuanto dinero va a
distribuir para su consumo. En este tipo de consumo celular, el equipo
adquirido en un Prepago es de entera propiedad del cliente desde el momento

que se realiza la compra.

Dentro de este programa, se desagregan varios proyectos que van acordes al
giro del negocio, buscando la rentabilidad del mismo, por lo que se hace
necesario evaluar los mismos para conocer resultados de la ejecucién de cada

uno de ellos. Entre los que se conocen, son los siguientes:

Implementaciéon de Servicio Técnico en los puntos de venta.

v

v Implementacién de Sistema de Recargas

v" Implementacion de la Plataforma Don Pago para el pago de servicios
v

Creacion de un call center para la venta de Recargas electronicas

Programa de distribucion y comercializacion del producto Pospago. - el
producto conocido como Pospago en telefonia celular es cuando el cliente paga
por el servicio después de haber consumido los minutos, esto se lo hace por
medio de un pago mensual y firmando un contrato entre el cliente y la
operadora que dura 18 meses, normalmente en este tipo de planes el equipo
celular es financiado y se lo paga en cuotas hasta completar el tiempo de

contrato.

En este programa, se desarrollan varios proyectos, entre los cuales se puede

mencionar:

¢ Implementacion del Sistema 24 para pago de comisiones

e Estructurar sistema multinivel en la venta de pospago
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e Creacion de un call center para la venta de lineas pospago.

e Apertura de nuevos puntos de venta.

Basandose en la técnica del Valor Ganado, el sistema de control segun la
metodologia usada seria realizar las revisiones adecuadas, de acuerdo a los
valores que arrojen los indicadores, lo cual permitira tomar correctivos en los
procedimientos, procesos Yy conductas, obteniendo un orden en dichos
aspectos y obtener las salidas con la menor cantidad de brechas posibles entre
lo que se presupuesto y se ejecutd realmente en los proyectos.

La siguiente figura muestra que como insumos se tiene al alcance, presupuesto
y cronograma, indispensable para poder ejecutar los proyectos y asi poder
pasar a la siguiente etapa que es la de control, donde se registra, se analiza y
se realizan reportes. Cuando se realiza el analisis, se puede tomar medidas
correctivas para poder salir con lo requerido, incluso es donde se puede llegar a
modificar el plan de gestion de cada proyecto si fuera necesario (Contreras C.,
2007).

Plan: Ejecucion: Control:
Alcance % Trabajo Registro \ Medicion
Cronograma Analisis
o Reporte
Acciones
Analisis
|
Acciones

%

RevisiondelPlan

Figura 16. Sistema de Control.
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5.6  Estructura del Proyecto:

Los pasos que a continuacion se indican, son los que se requieren para la
implementacion de la propuesta, usando el Método del Valor Ganadoy poder
medir el rendimiento de los proyectos en una forma efectiva, contando como
elementos de control las salidas en el control del cronograma y en el control de

costos.

5.6.1 Control del Cronograma:

Los elementos de salida dentro del proceso de control son los que a

continuacion se detallan:

e Mediciones del rendimiento, aqui se calcula la variacion de cronograma
(SV) y el indice de rendimiento del cronograma (SPI) para los componentes
de la EDT, para cada paquete de trabajo y cuentas de control, se pondran
en el sistema de control, luego de ello se documentara y por ultimo se
comunicara a los interesados.

e Acciones correctivas, segun las que sean recomendadas, estas serviran
para determinar cual sera el rendimiento futuro esperado del cronograma de
cada proyecto con la linea base del cronograma aprobada de cada proyecto.
Estas acciones siempre implican que hay que actuar con mucha rapidez y
hay que tomarlas rapidamente para asegurarse el concluir con las
actividades del cronograma establecido y con el menor retraso posible. Es
asi que se pueden dar desviaciones en las actividades, si es el caso, se
puede hacer una planificacion para recuperar el cronograma, partiendo de
dichas desviaciones.

e Actualizacion de la linea base del Cronograma, el analisis que se haga
puede llevar a cambios en el alcance de cada proyecto y tener cambios
también en las estimaciones, por lo que solo puede realizarse una linea
base del cronograma revisada como resultado a los cambios aproados.
Todo esto se debe archivar, tanto lalinea base con el modelo original, con el
fin de evitar perdida de datos historicos en el cronograma de los proyectos.

e Cambios solicitados, cuando se hace una revision de: cronograma,
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informes de avance, resultados de mediciones de rendimiento y
modificaciones al cronograma, se puede dar cambios en la linea base, donde
se requieran ciertos ajustes en el plan de gestion del proyecto, estos

cambios se deberén solicitar a través del control integrado de cambios.

5.6.2 Control de Costos:

El control de costos busca el porqué de las variaciones, ya sean estas positivas

0 negativas, se vera afectado el cronograma, especialmente si dichas

variaciones son negativas, por cuanto se generaria un riesgo en una etapa

posterior del proyecto. Dicho control de costos se veria reflejado en:

v
v

AR NERNERN

<\

Influir sobre factores donde se producen cambios en la linea base del costo
Informar al sistema de control las mediciones sobre el rendimiento y las
proyecciones

Asegurar de que los cambios solicitados sean acordados

Gestionar los cambios reales cuando se produzcan

Asegurar que los sobrecostos no se excedan con el presupuesto aprobado
Realizar seguimiento al rendimiento del costo, entendiendo las variaciones
gue se presente en la linea base

Registrar todos los cambios con precision

Evitar el registro de cambios no aceptados o incorrectos, que sean
aprobados en el costo

Informar de todos los cambios aprobados a los interesados

Actuar en el momento oportuno en los sobrecostos que se presentes dentro
de los limites que se permitan

Mediciones del rendimiento, se calculan los valores de CV, SV, CPIly SPI
para obtener los componentes de la EDT, y asi armar los paquetes de
trabajo con sus respectivas cuentas de control, todo esto para enviar al
sistema de control propuesto. Se debe documentar y comunicar a todos los
interesados.

Acciones correctivas, cuando hay acciones que corregir dentro de la
gestion de costos, esto conlleva a ajustar presupuestos para ciertas

actividades del cronograma.



5.7

78

Actualizacion de la Linea Base del Costo, estos valores son revisados
cuando hay una respuesta a los cambios aprobados en el alcance del
proyecto, las variaciones del costo a veces pueden ser demasiado grandes,
donde es necesario que se revise la linea base y se le suministre una base
real para que se pueda ir midiendo el rendimiento.

Conclusion Proyectada, se calcula y documenta un valor de EAC o ETC,
los cuales seran proporcionados por la empresa y se ingresaran dichos
valores al sistema de control, los mismo que serdn comunicados a los
interesados.

Cambios solicitados, al momento de analizar el rendimiento de cada
proyecto, se puede generar algun cambio, si estos son identificados pueden

requerir un aumento o disminucién del presupuesto.

Sistema de Control Aplicado a los Proyectos de Makrocel:

Para dar un seguimiento adecuado al control de los proyectos que la empresa

maneja, se ha desarrollado un Diagrama de Proceso para el Monitoreo y

Control, teniendo una fotografia clara de lo que se quiere hacer, es decir cual

seria el camino adecuado desde su inicio, hasta llegar a obtener los resultados

de éxito esperados de los proyectos ejecutados. Esto se lo puede observar,

mediante la ilustracién que a continuacion sigue:
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INICIO

DEPARTAMENTO DE PROYECTOS

DIAGNOSTICAR LA
SITUAGON
ACTUAL
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PATROCINADOR DEL
PROYECTO

APROBAR EL ACTA
DE CONSTITUCION
DEL PROYECTD

CREAR EL EDT

REALEZAR
PRESUPLESTO DE
PROYECTO POR
ACTIVIDADES

REALEZAR
CONTROLDE
AVANCES

REALZAR
CRONOGRAMA
DEL PROYECTO

REALEZAR
PRESUPLIESTOS
POR GRUPOS DE

TRABAIO

DEFINIR ALCANCE DE
PROYECTO

REALEZAR COSTCS
PROGRAMADOS

REALIZAR
GRAFICO DE
COMPORTAM ETO
DEEV.

ANALIZAR
VARIACIONES CON
INDICES DE
RENDIMIENTO

REALEZAR COSTOS
PROGRAMADOS

CALCULAR VALOR
GANADRO

REALEZAR
PROYECCIONES

IMPLEMENTAR
ACCIONES
CORRECTIVAS

REALIZAR LINEA
BASE DE CDSTOS

MEDIR FROGRESO
FISICO DEL
PROYECTO

OBTENER
RESULTADOS DEL
PROYECTO

Figura 17. Diagrama de Proceso para el Monitoreo y Control de Proyectos.

El sistema de control que se ha propuesto, serd aplicado en dos de los

proyectos reales que se mencionan en la tabla No. 6, los cuales estan

subrayados y que forman parte de Portafolio de la empresa, esto se lo realizara

con los datos que se recopilen dentro de la misma empresa.
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5.8 Proyecto No. 1:
Implementacion de Servicio Técnico en Puntos de Venta

5.8.1 Diagnostico Actual:

La idea de desarrollar este proyecto se da debido a que existe la demanda de
clientes que ingresan a los puntos de venta, solicitando que su celular sea
reparado o a su vez pidiendo las garantias de compra; al no contar con dicho
servicio, se desarroll6 este proyecto para octubre del 2017, y como plan piloto
fue lanzado en tres puntos, el trabajo fue realizado sin los conocimientos
adecuados en la aplicacion de las buenas practicas en gestion de proyectos, lo

cual dio como resultado ser un mal proyecto, por las siguientes causas:

e Se contratd técnicos para cada local, siendo demasiado alto el costo de
mantener estos recursos.

¢ No hubo un estudio de mercado adecuado en cuanto a afluencia de gente
que entraba al local.

e La adecuacién de puestos de trabajo no fueron los méas o6ptimos para
realizar los trabajos.

¢ No se planifico el desarrollar una aplicacién en el sistema contable para que
permita manejar ordenes de trabajo, lo que hacia dificil el control de
facturacion.

e No se planifico tener un stock de repuestos basicos, lo que llevaba a la

demora de reparacién y molestia en clientes.

Por todas las causas indicadas anteriormente y para dar inicio a una
organizacién adecuada en los proyectos que la empresa va a empezar a
desarrollar y una vez escogido el proyecto motivo de ejemplo en este caso, se

seguira varios pasos como son:

5.9 Desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto:

A partir de la presente investigacion, y para poder incluir dicho servicio en los
demas puntos de venta o en nuevas aperturas, se hizo la propuesta de aplicar

las mejores practicas del PMI en gestidn de proyectos y que en adelante se siga
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un adecuado control de implementacion de servicio técnico, para lo cual se da
inicio al proyecto con el desarrollo del documento formal conocido como Acta
de Constitucion o ProjectCharter, el cual debe ser aprobado formalmente por el
o los patrocinadores, entregando toda la autoridad al director de proyectos,
quien sera el encargado de asignar adecuadamente los recursos entregados,

bajo el siguiente formato de la tabla No. 7:
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Tabla 7.

Acta de Constitucion.

makrocel » CTA DEL PROYECTO

FECHA NOMBRE DEL PROYECTO LIDER DEL PROYECTO
Implementacién de servicio técnico en punto
de venta

Area de conocimiento/Procesos Area de Aplicacion (sector/actividad)
Grupo de Procesos: inicio, planificacién, ejecucién, control y
monitoreo, cierre.

Ing. Edison Haro

Sector: Telecomunicaciones

Areas: Actividad: Venta de partes y reparacion de
Gestiéon de integracidén, alcance, tiempo, calidad, equipos celulares.
comunicaciones,adquisiciones, riesgos e interesados.

Fecha de inicio del Proyecto Fecha de finalizaciéon del proyecto

Objetivos del Proyecto (Generales y Especificos)

Objetivo General:

Implementar un proyecto de servicio técnico de reparacién para equipos celulares en la compaiiia
Makrocel, con una duracién de 2 meses y cumpliendo con el presupuesto establecido.

Objetivos Especificos:

Contratar personal técnico idoneo para cada punto de venta.

Capacitar al Personal de servicio al cliente en recepcion de equipos dafados

Contar con el inventario necesario para la reparacion de equipos

Adquirir tecnologia de punta para realizar las reparaciones.

Identificacién de la Problematica

Los clientes demandan el servicio técnico en cada una de los puntos de venta, actualmente no se brinda este
servicio en la empresa.

Justificacién del Proyecto
El desarrollo del presente proyecto se lo hizo para poder diversificar el negocio y asi mejorar los ingresos
actuales que la empresa mantiene.

Necesidad del Negocio

Al existir demanda de clientes por reparar su celular, se vio la necesidad de asignar un espacio para servicio
tecnico en los puntos de venta

Entregables finales del proyecto

Desde el punto de vista de gestion los entregables seran:

Acta de Constitucion del Proyecto

Presupesto total del Proyecto

Orden de servicio, orden de entrega

Acta de entrega del Proyecto

Adquisiciéon de materiales

Contratos de servicios profesionales del personal técnico.

Desde el punto de vista tecnico los entregables seran:

Local con el espacio para servicio tecnico

Capacitacion para el personal de atencién al cliente y servicio técnico.
Instalacion de equipos para servicio técnico.

Identificacion de los grupos de Interes (Skateholders)

Involucrados directos

Presidente

Gerente General

Gerente Comercial

AseosoresTécnicos contratados

Clientes

Involucrados Indirectos

Personal de ventas de locales

Gerente Financiero

Asistentes Contables

Recursos Humanos

Riesgos Macros

Situacion econdmica del pais empeore

Demandas laborales

No generar la utilidad esperada

Reclamos de clientes

Beneficios colaterales

Posicionamiento de la marca Makrocel, brindando un nuevo servicio
Aprovechar los nichos de mercado existente

Creacion de un nuevo producto para la compaiia

Nivel de autoridad del lider del proyecto

Funcional

Supuestos

Contar con el personal técnico adecuado

No existe resistencia al cambio por parte del personal de ventas de los locales.
Acojida del nuevo servicio por parte de los clientes.

Restricciones

Implementaciéon del proyecto en 12meses

No superar el presupuesto asignado del proyecto el cual es: $15000 por cada local
Implementacién en puntos de venta de Makrocel

Hitos

Contratar el personal técnico antes de la implementacién.

Implementacién del area de servicio técnico en el local piloto
Capacitar al Personal de servicio al cliente.

Implementacién del area de servicio técnico en el resto de locales.
Firmas de responsabilidad

Patrocinador |Firmas
Lider del Proyecto | Firmas
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5.10 Definicion del Alcance del Proyecto:

Mediante la creacion del siguiente formato (tabla No0.8), se presenta una
descripcion muy detallada de lo que es el proyecto, indicando cuales son sus
limitantes, mediante la seleccidén de los requisitos definitivos. La realizacion del
enunciado del alcance es de suma importancia, ya que esto va a llevar al éxito
del proyecto, por cuanto es elaborado en base a los entregables, a los

supuestos y a las restricciones.



Tabla 8.
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Alcance del Proyecto.
ALCANCE DEL PROYECTO

Fecha Nombre del Proyecto

Lider del Proyecto

Implementacion de servicio técnico en punto de venta

Ing. Edison Haro

OBJETIVO

de 2 meses y cumpliendo con el presupuesto establecido

Emprender un proyecto de Prestacion de Servicios de Reparacion de equipos celulares en la Compaiiia Makrocel con una duracion

ENUNCIADO

Con la ejecucion del proyecto, se entregara un espacio acorde en el punto de venta para la reparacion de equipos celulares

ENTREGABLES PRINCIPALES

Acta de Constitucion del Proyecto

Orden de compra de herramientas para reparacion de celulares.

Orden de compra de materiales

Contratos de servicios profesionales del personal técnico

Presupuesto total del Proyecto

Instalacidn de equipos para servicio técnico.

Acta de entrega del Proyecto

REQUERIMIENTOS TECNICOS

Adecuacion del espacio de trabajo en el punto de venta

Adquisicion de las herramientas necesarias para la reparacion de equipos celulares

Adquisicion de repuestos y piezas para la reparacion de los equipos celulares

Adquisicion de accesorios celulares para exhibir en el punto de venta

Entrega de uniformes a todo el personal técnico

Hojas volantes con informativo del nuevo servicio prestado

EQUIPO DEL PROYECTO

Presidente

Gerente General

Gerente Comercial

Técnicos contratados

Personal de ventas de locales

Gerente Financiero

Asistentes Contables

Recusros Humanos

EXCLUSIONES

Contratos de relacion de dependencia

Garantias extendidas a los clientes por otros proveedores

Cambios de placas en equipos robados

SUPUESTOS

Contar con el personal técnico adecuado

Entregar en el menor tiempo posible el equipo reparado al cliente

RESTRICCIONES

No se puede implementar el proyecto en mas de 2 meses

El presupuesto del proyecto es de $13.414,64 por local y no puede superar este rubro

Punto de venta propio de Makrocel

HITOS

Entregar el espacio adecuado para servicio técnico al segundo mes

Tener contratado el personal de tecnicos hasta 1 semana antes de la implementacién.

Personal de servicio al cliente capacitado 2do. mes.
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5.11 Creacién de la EDT/WBS:

Mediante la creacion de la EDT, se ha desagregado todos los entregables del
proyecto de una forma mas estructurada para saber lo que se tiene que
entregar y cumplir con el objetivo planteado. También se divide el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios, mas conocidos como paquetes de
trabajo, los cuales seran muy faciles de manejar, obteniendo un trabajo

programado, estimado, con seguimiento y control (Figura No. 18).

1 IMPLEMENTACION SERVICIO TECNICO

_ | : 1 — T
LLADECUACIN) (1.2 ADQUISCIONS - COMPIS| 1.3 CONTRATACION JEEREIERGON 1.5 PRUEBA PILOTO)| (1.6 ENTREGA PLLOTO

1.2.1 AREA TECNICA| 1.3.1 CONTRATACION INTERNA ={1.5.1 IMPLEMENTACION
— J S
1.2 REPUESTOS| 1.3.2 CONTRATACION EXTERNA L{1.52 EVALUACION
5 i —_——

1.3.2.1 PROVEEDORES [l 1.3.2.2 CAPACITACION

Figura 18. EDT/WBS del Proyecto.

En el anexo No. 1, se puede visualizar la EDT completa con todas sus

actividades desagregadas.
5.12 Presupuesto:

Para preparar el Presupuesto total por local, se ha sumado todos los costos
estimados de todas las actividades mencionadas para de esta forma poder
determinar la linea base de costos que se encuentra autorizada para la

ejecucion del proyecto.

Una vez determinada la linea base de costos, esta nos permitird controlar y
monitorear el total desempefio del proyecto, es necesario indicar que dentro de
este presupuesto total aprobado no se contempla las reservas tanto de
contingencia como de gestion; todo lo expuesto en cuanto a presupuesto se
puede ver en el formato establecido para el efecto, en la tabla No. 9 que a

continuacion se detalla:



Tabla 9.

Presupuesto del Proyecto por actividades.
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L) IMPLEMENTACION DE SERVICIO TECNICO EN PUNTO DE VENTA EldlerlclslEve e eto
Ing. Edison Haro
Costos
. Por Cuentas de
ID EDT Actividades L Por Paquete
Actividad control por Fase
1.1 Adecuacion
1.1.1 Seleccién del drea para servicio técnico. 24,24
1.1.2 Limpiar area 11,60
1.1.3 Adecuacidn sitio para modulares 135,12 190,96 190,96
1.1.4 Revisidn instalaciones eléctrica 10,00
1.1.5 Revision punto de red 10,00
1.2 Adquisiciones Compras
1.2.1|Adquisiciones/Area Técnica
1.2.1.1 Comprar modulares 1.265,50
1.2.1.2 Comprar herramientas para servicio técnico 2.033,44 4.621,12
1.2.1.3 Compra caja de seguridad. 304,18 5.158,91
1.2.1.4 Compra computador 1.018,00
1.2.2|Adquisiciones/Repuestos
1.2.2.1 Compra de stock repuesto para celulares. 533,44 537,79
1.2.2.2 Almacenaje en bodega 4,35
1.3 Contrataciéon
1.3.1|Contratacién Interna
1.3.1.1 Anuncio en prensa 200,00
1.3.1.2 Revisidn requisitos de candidatos 66,88 336,82
1.3.1.3 Seleccién de Personal 50,40
1.3.1.4 Contratacion de Personal 13,82
1.3.1.5 Firma de contratos 5,72
1.3.2|Contratacion Externa
1.3.2.1 Contratacion externa/proveedores 3.086,21
1.3.2.1.1 [Convocar proveedores 2,88 82,44
1.3.2.1.2 [Seleccién de Proveedores 57,93
1.3.2.1.3 [Orden de compra 21,63
1.3.2.2 Contratacion externa/Capacitacién
1.3.2.2.1 [Convocar involucrados 12,10
1.3.2.2.2 |Seleccién capacitador 75,65 2.666,95
1.3.2.2.3 |Capacitacién personal servicio al cliente 1.063,20
1.3.2.2.4 |Capacitacién personal ventas 1.516,00
1.4 Publicidad
1.4.1|Disefio de publicidad 130,24
1.4.2|Hojas Volantes 250,00 1.060,24 1.060,24
1.4.3|RolUps 180,00
1.4.4|Camisetas 500,00
1.5 Prueba Piloto
1.5.1|Prueba Piloto/Implementacién
1.5.1.1 Instalacién de modulares, herramientas y 150,00
computador 710,88
1.5.1.2 Instalacién caja de seguridad 33,44
1.5.1.3 Instalaciéon y configuraciéon punto de red 43,44
1.5.1.4 Puesta en funcionamiento 484,00 1.615,44
1.5.2|Prueba piloto/Evaluacién
Verificacion de funcionamiento energia, red y
1.5.2.1 R 33,44
equipos
1.5.2.2 Evaluacién de personal técnicos 193,60 904,56
1.5.2.3 Procesamiento de datos 72,72
1.5.2.4 Analisis de resultados local prueba 604,80
1.6 Entrega Piloto
1.6.1|EDT 66,88
1.6.2|RBS 484,00
2.302,88 2.302,88
1.6.3|Presupuesto 300,00
1.6.4|Plan de Gestién 968,00
1.6.5|Plan de Calidad 484,00
Total de EDT 13.414,64
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5.13 Cronograma del Proyecto:

En cuanto al desarrollo del cronograma, se ha dado una secuencia l6gica a los
paquetes de trabajo, creando un modelo iterativo de programacion, el cual nos
refleje fechas planificadas de inicio y fin, en donde se tendra que completar
todos los paquetes de trabajo del proyecto y el mismo sera utilizado para

proximos proyectos similares.

IMPLEMENTACION SERVICIO TECNICO

17-Mar-18 24-Mar-18 31-Mar-18 7-Apr-18 14-Apr-18 21-Apr-18 28-Apr-18 5-May-18

Adecuacion

Adquisiciones-Compras Area Tecnica

Adquisiciones-Compras Repuestos

Contratacion Interna

Contratacion Externa Proveedores

Contratacion Externa Capacitacion

Publicidad

Prueba Piloto Implementacion

Prueba Piloto Evaluacion

Entrega Piloto

Figura 19. Cronograma del Proyecto.

En el Anexo No. 2 se puede ver el cronograma de actividades completo.

5.13.1 Sistema Integral de Control de Costos:

Para ejemplificar cual seria el Sistema Integral de Control de Costos, en los
proyectos, se ha considerado sumar los costos estimados de los paquetes de
trabajo, aplicando el principio del EVM (Project Management, 2013. Pag.217),
los mismos que suman un presupuesto total de 13.414,64 usd., con 8 semanas
de duracion (tabla No. 10).



Tabla 10.

Presupuesto del Proyecto por Paquetes de Trabajo.
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REPORTE DE PROYECCIONES

PRESUPUESTO POR PAQUETES DE TRABAJO

No PAQUETES PRESUPUESTO $
1.1 Adecuacion 190,96
1.2.1 Adquisiciones/Area Técnica 4621,12
1.2.2 Adquisiciones/Repuestos 537,79
1.3.1 Contratacion Interna 336,82
1.3.2.1 [Contratacion externa/proveedores 82,44
1.3.2.2 [Contratacion externa/Capacitaciéon 2666,95
1.4 Publicidad 1060,24
1.5.1 Prueba Piloto/Implementacidn 710,88
1.5.2 Prueba piloto/Evaluacién 904,56
1.6 Entrega Piloto 2302,88
TOTAL 13414,64

En la tabla No. 11 se muestra un detalle del porcentaje de avance de los

paquetes de trabajo programados por semana, formando este avance como

parte del plan de gestion de dicho proyecto y especificamente del plan de

gestién del tiempo, todo esto servira para determinar la estimacion de la

duracion de las actividades, es necesario tener el conocimiento y un nivel

adecuado de experiencia en estas actividades, de generarse un error en estas

etapas, puede incidir en todas las que vienen a continuacion.
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Tabla 11.

Porcentajes de Avance Programado.
PORCENTAJE DE AVANCES PROGRAMADO

SEMANAS
No PAQUETES PRESUPUESTO $ | 1 2 3 4 5 6 7 8
1.1 Adecuacion 190,96| 30%| 60%| 10%
1.2.1  |Adquisiciones/Area Técnica 4621,12| 30%| 70%
1.2.2 Adquisiciones/Repuestos 537,79 20%| 20%| 60%
1.3.1 Contratacion Interna 336,82 50%| 20%| 30%
1.3.2.1 |Contratacion externa/proveedores 82,44 50%| 20%| 30%
1.3.2.2 |Contratacion externa/Capacitacion 2666,95 20%| 80%
1.4 Publicidad 1060,24 20%| 10%| 40%| 30%
1.5.1 Prueba Piloto/Implementacién 710,88 20%| 50%| 20%| 10%
1.5.2 Prueba piloto/Evaluacion 904,56 20%| 80%
1.6 Entrega Piloto 2302,88 30%| 40%| 30%
TOTAL 13414,64

Luego se tiene la siguiente tabla, donde se empieza a estructurar los costos a
través del tiempo, para este caso se ha supuesto que existe una correlaciéon
entre el porcentaje de avance fisico y el nivel de costo, la cual se la conoce

como la linea base de costos (tabla No. 12)

Tabla 12.

Detalle de Costo Programado.
DETALLE DE COSTOS PROGRAMADO

PRESUPUESTO SEMANAL
No PAQUETES 1 2 3 4 5 6 7 8 TOTAL
11 Adecuacion § 5729(S 114588 1910($ $ $ $ $ § 1909
121  |Adquisiciones/Area Técnica $ 138634 |5 3.23478 S $ $ $ $ $ $§ 462112
122 |Adquisiciones/Repuestos $ § 10756 (S 10756|S 32267 % -8 $ $ § 53779
1.3.1 |Contratacion Interna $ $ § 16841(S  6736|S 101,05($ $ $ $ 336,82
1.3.2.1 |Contratacion externa/proveedores | $ $ $ § 42| 16498 u7B|S $ § Ru
1.3.2.2 |Contratacion externa/Capacitacién | $ $ $ § 533395 2133561 $ S $§ 2.666,95
14 Publicidad $ $ $ § 21205(S 106028 42410|S  31807($ - |§ 106024
15.1  |Prueba Piloto/Implementacidn $ $ $ $ $ 142185  35544($  14218(S  71,09(S 71088
152 |Prueba piloto/Evaluacion $ $ $ $ - 1S $ - | 18091|S  72365|S 90456
16 Entrega Piloto $ - S - | - - - S 69086(S 921155 690,86 (S 2.302,88
TOTAL $ 1.443,62 | § 3.456,92 [ § 295,06 | $ 1.176,70 | § 2.499,29 | § 1.49513 [ § 1.562,31|$ 1.485,60
$ 1.443,62 | § 4.900,54 | § 5.195,61 | $ 6.372,30 | $ 8.871,60 | S 10.366,73 | $ 11.929,04 | § 13.414,64
ACUMULADO
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Y con todo el detalle de calculo de los costos acumulados presupuestados en la
tabla anterior, se obtiene la Figura de la linea base de costos, la misma que

esta representada de la siguiente manera:

Linea base de costos

$16.000,00

$14.000,00
$13.414,64

$12.000,00 4”4

$10.000,00 $10.366,73
A?lﬁo

$8.000,00

$6.000,00 $6.372,30

06,54 5-195.61
$4.000,00 /
$2.000,00

/ $1.443,62

Vaor en Dolares

S-

1 2 3 4 5 6 7 8
SEMANAS

Figura 20. Linea Base de Costos.

Hasta aqui todos los datos obtenidos son presupuestados y con los que el
equipo de proyectos debe contar para dar inicio al trabajo que se ejecutara,
estos datos de la linea base de costos son necesarios para la aplicacion de
cualquier sistema de control, esto servira para en lo posterior hacer

comparaciones e ir viendo el avance en costo y tiempo.

Para este caso especifico de implementacion de locales, se realizd un
procedimiento de control a la 5ta. Semana, donde se mide los progresos fisicos
por etapas y permitiendo calcular el valor ganado, obteniéndose los siguientes
resultados (tabla No. 13):
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Tabla 13.

Medicion del Progreso Fisico.

MEDICION DEL PROGRESO
MEDICION DEL ACUM
PROGRESO
No PAQUETES 1 2 3 4 5
1.1 Adecuacion 10%| 70%| 75%| 90% 90%
1.2.1 Adquisiciones/Area Técnica 40%| 60%| 60%| 60%| 100%
1.2.2 Adquisiciones/Repuestos 10%| 10% 10%
1.3.1 Contratacién Interna 40% 40%
1.3.2.1 |Contratacion externa/proveedores 20% 40%
1.3.2.2 |Contratacion externa/Capacitacion 0% 20%
1.4 Publicidad 10% 40%
1.5.1 Prueba Piloto/Implementacion 0% 0%
1.5.2 Prueba piloto/Evaluacién 0% 0%
1.6 Entrega Piloto 0% 0%
TOTAL

Midiéndose todos los porcentajes de avance fisico a la 5ta. Semana, se aplican
al presupuesto de cada paquete de trabajo, obteniéndose el valor ganado en
cada una de ellas y siendo la suma del valor planificado del trabajo realizado,
esto el EV del proyecto a esa fecha en términos de presupuesto autorizado, tal

y como se muestra en el siguiente Figura:

Tabla 14.

Célculo del Valor Ganado.

CALCULO DEL VALOR GANADO

VALOR GANADO EV
No PAQUETES 1 2 3 4 5

1.1 Adecuacion S 19,10 [ $ 133,67 |$ 14322 |S 171,86 |S 171,86
1.2.1 Adquisiciones/Area Técnica S 1.848,45 | S 2.772,67 | S 2.772,67 | $ 2.772,67 | S 4.621,12
1.2.2 Adquisiciones/Repuestos S - S - S 53,78 | S 53,78 | S 53,78
1.3.1 Contratacidn Interna S - S - S - S 134,73 |$S 134,73
1.3.2.1 |Contratacion externa/proveedores S - S - S - S 16,49 | $ 32,98
1.3.2.2 |Contratacion externa/Capacitacion | $ - S - S - S - S 533,39
1.4 Publicidad S - S - S - S 106,02 S 424,10
1.5.1 |Prueba Piloto/Implementacién S - S - S - S - S -
1.5.2 Prueba piloto/Evaluacién S - S - S - S - S -
1.6 Entrega Piloto $ - $ - $ - $ - $ -

TOTAL $ 1.867,54 | $ 2.906,34 | $ 2.969,67 | S 3.255,56 | $ 5.971,95
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Y con los datos acumulados calculados del valor ganado por semana, se puede

graficar la curva del EV, representada en la Figura No. 21, que es el

comportamiento y tendencia del valor ganado a través del tiempo.

$16.000,00

$14.000,00

$12.000,00

$10.000,00

$8.000,00

Vaor en Dolares

$6.000,00

$4.000,00

$2.000,00
$1.443

s-

VALOR GANADO EV

$13.414,6

$£1.900,5£IS

$2.906,3% /7 $3.255,56

$2.969,67
62 1.867,524
1 3 4 5 6 7 8
SEMANAS

Figura 21. Valor Ganado.

En la tabla No. 15, los célculos de indices de rendimiento, indican que el

desempeiio del costo (CPI), solo en el paquete 2, se estd haciendo un uso

eficiente de los recursos; en cambio en el resto de paquetes, no se esta

haciendo un uso eficiente de los recursos, es decir que existe sobrecostos en el

proyecto y hay que tomar medidas en los paguetes que se estén gastando por

encima de lo presupuestado.
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En cuanto al indice de desempefio del cronograma (SPI); en los paquetes de
trabajo 1 y 7, son los Unicos que tienen un valor igual o mayor a uno, lo que
quiere decir que estan haciendo un uso eficiente del tiempo. No sucede lo
mismo con el resto de paquetes, en los cuales los valores son menores a uno,
es decir no se esta haciendo un uso eficiente del tiempo, en términos de totales
se indica que el proyecto se encuentra retrasado y hay que tomar acciones en

aquellos paquetes que no estan dando un margen mayor a uno.

Tabla 15.

Calculo de Indicadores de Rendimiento.

CALCULO DE INDICADORES DE RENDIMIENTO
INDICES DE
VALOR VARIACION RENDIMIENTO
No PAQUETES BAC PROGRESO | PLANIFICADO GANADO EV COSTOREAL CV=EV-AC SV=EV-PV CPI=EV/AC |SPI=EV/PV
FISICO % PV AC
11 Adecuacion $ 19096 90%| $ 19096 |$ 171,86|S 180,00 814)$  (190) 0,95 0,90
1.2.1  |Adquisiciones/Area Técnica § 462112 100%| § 4.621,12 (S 4.621,12|S 4.530,00| S 91,12 |§ - 1,02 1,00
1.2.2  |Adquisiciones/Repuestos $ 53179 0% 5 537,795 53,78|S 45000(S  (39622)| $  (484,01) 012 0,10
13.1  |Contratacion Interna § 333 40%| S 33682|S 13473|S 40000(S  (26527)|$  (202,09) 034 0,40
1.3.2.1 |Contratacion externa/proveedores | $ 82,44 40% S 57718 3298|S 6500 (32,02)| S (24,73) 051 057
1.3.2.2 |Contratacion externa/Capacitacién |$  2.666,95 20%| § 2.66695| S 53339 (S 2400005 (1.866,61)| $ (2.133,56) 0,22 0,20
14 Publicidad § 1.060,24 40% S 31807 |S 42410($ 50000 |$ (7590)| § 106,02 085 133
1.5.1  |Prueba Piloto/Implementacion § 71088 0% $ 142181$ - |S 130005 (13000)$ (142,18)
1,52 |Prueba piloto/Evaluacion $ 904,56 0%| $ - S - S - S - S
1.6 |Entrega Piloto $ 230288 0%| $ - S - S $ - S - - -
TOTAL $ 13.414,64 $ 8.871,60 | $5.971,95 | $ 8.655,00 [ $ (2.683,05)| $ (2.899,64) 0,69 0,67

Como resultado de todas las proyecciones calculadas en las tablas anteriores,
se puede ya tener datos mas reales sobre el avance del proyecto,
monitoreando en cualquier fecha escogida, en este ejemplo, en la quinta
semana, indica que, segun el pronéstico calculado, la estimacion a la
Conclusion (EAC), es de 19.441,50 usd., siendo este el costo total previsto para
terminar le trabajo y una estimacion hasta la conclusion (ETC), de 10.786.50
usd., siendo este el costo previsto para terminar todo el trabajo restante del

proyecto (tabla No. 16).
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Tabla 16.
Proyecciones.
REPORTE DE PROYECCIONES
VALOR VARIACION PRONOSTICO
PLANIFICADO COSTO REAL
No PAQUETES BAC v GANADO EV Ac CV=EV-AC SV=EV-PV | EAC=BAC/CPI | ETC=EAC-AC

19096 | 171,86 | $ 180,00
4.621,12 | § 4.621,12 | $ 4.530,00
537,796  5378|S 450,00
336825 13473 |S 400,00

(814)[$  (19,10)|S 200,00
91,12 |$ - |§ 453000 -
(396,22)| S  (484,01)| $ 4.500,00 4.050,00

11 |Adecuacion $ $ $
1.2.1  |Adquisiciones/Area Técnica S $ $
1.2.2  |Adquisiciones/Repuestos S 537,79 $ $
1.3.1  |Contratacién Interna S 33632 S (26527)|$ (202,09)[$ 1.000,00|$ 600,00
1.3.2.1 |Contratacion externa/proveedores | $ 82,44 57711S  3298(S  6500]|$ (3202)| S (2473)|$ 16250 (S 97,50
$ $ $
$ $ $
$ $ $
$ 5 $

1909 | $
$
$
$
$

1.3.2.2 |Contratacion externa/Capacitacién 266695 | $ 266695 |$ 53339 ($ 2.400,00 | §  (1.866,61) $ (2.13356)| $ 12.000,00 | $ 9.600,00
$
$
$
$
$

4.621,12

1.4 Publicidad 1.060,24 31807 [$ 424,10|$ 500,00 (7590)| S 106,02 [ § 1.250,00 750,00

15.1  |Prueba Piloto/Implementacion 710,88 wa8]s - |s 13000 (130,00 $  (142,18)| 130,00)

1.5.2  |Prueba piloto/Evaluacion 904,56 - S - S - - ]S - S - -

1.6 Entrega Piloto S 2.302,88 - S - S - S - S - S - S -
TOTAL $ 13.414,64 8.871,60 | $5.971,95 | $ 8.655,00 | $ (2.683,05)| $ (2.899,64)| $ 19.441,50 | $ 10.786,50

En el presente trabajo, se esta proponiendo un sistema de control de gestién de
proyectos basados en la técnica del valor ganado y el aporte al mismo es llegar
al célculo de proyecciones, la estimacion a la conclusion (EAC) y la estimacion
hasta la conclusion (ETC), tomando en cuenta que la empresa motivo de
estudio, actualmente no cuenta con un manejo de proyectos. Por lo tanto, hasta
tener un grado de madurez en dicho manejo los proyectos seran evaluados
hasta este punto. Sin embargo, para complementar con todos los calculos de
Valor Ganado, se explica en el anexo No.3, todo lo referente a la Variacion a la
Conclusion, que es la proyeccién del monto presupuestario (VAC), asi como el
indice de desempefio del trabajo que faltaria por completar (TCPI), que es la
medida del desempefio del costo que se debe alcanzar con los recursos

restantes con el fin de cumplir con el objetivo planteado.

5.14 Proyecto No. 2: Apertura de nuevos puntos de venta

5.14.1 Diagnostico Actual:

Una estrategia utilizada en la empresa para la comercializacion de sus
productos, es la apertura de puntos de venta en sitios de mayor afluencia de
gente, esto con la finalidad de ganar presencia de marca, sin embargo, no se ha
tenido una planificacion adecuada, sino mas bien se lo ha hecho en base a
criterios de los ejecutivos y jefes de éarea, sin seguir un lineamiento en el

desarrollo de proyectos. Esto ha generado complicaciones en varios aspectos,
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entre ellos se puede mencionar:

e No se ha hecho un estudio de mercado para saber cuales son los sitios
estratégicos de mayor afluencia de gente en la ciudad de Quito.

e Los puntos de venta que se apertura, no han tenido un estudio previo de los
gastos en infraestructura que estos generan, lo que ha llevado a tener
sobrecostos.

¢ No se hace un presupuesto de los costos que van a generar los puntos y de
los ingresos estimados que se va a lograr, esta evaluacion se la hace
posterior a la apertura, provocando el cierre de locales antes del tiempo
estipulado en los contratos.

e La contratacion del recurso humano para los puntos de venta, no se la hace
siguiendo los lineamientos de seleccion, induccion y contratacion, es decir
por la premura del tiempo, se contrata gente sin experiencia en ventas y
atencion al cliente trayendo problemas futuros en los resultados econémicos

del local.

Sin embargo, el giro de negocio requiere que constantemente se abra nuevos
puntos de venta y especialmente la empresa se ha enfocado en la apertura en
los principales centros comerciales de mayor afluencia en la ciudad de quito,
aplicando todo lo aprendido se propone que todas las futuras aperturas, sigan
una planificacion y programacion adecuados en gestién de proyectos, para lo
que se ha definido desde la fecha, cumplir con la ejecucién de los proyectos de

apertura de nuevos puntos, mediante los siguientes pasos:
5.14.2 Desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto:

Para alinear todos los proyectos que la empresa desarrolle, se ha buscado
aplicar todos los procesos del PMI, y aprovechando que, en la actualidad, se
mantiene alianzas estratégicas con las administraciones de varios centros
comerciales importantes en la ciudad de Quito, lo que ha permitido montar
puntos de venta y tener mayor presencia de marca, entonces desde la fecha de
este trabajo en adelante lo primero sera iniciar con un modelo de acta que a

continuacion se detalla:
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Tabla 17.

Acta de Constitucion del Proyecto.

FECHA NOMBRE DEL PROYECTO LIDER DEL PROYECTO

Apertura de nuevos locales en los
principales Centros Comerciales | Veronica Freile
de Quito

Area de conocimiento/Procesos Area de Aplicacion (sector/actividad)

Grupo de Procesos: Inicio, Planificacion, Ejecucion,

. . Sector: Telecomunicaciones
Control y Monitoreo, Cierre.

Areas: Actividad: Venta al por mayor y menor
Gestion de: Integracion, Alcance, Tiempo, Calidad, de productos de Telefonia Celular,
Recursos Humanos, Comunicaciones, Adquisiciones, incluidas sus partes y piezas.

Fecha de inicio del Proyecto Fecha de finalizacion del proyecto

Objetivos del Proyecto (Generales y Especificos)

Objetivo General:

Aperturar tres nuevos locales de Telefonia Celular en el Centro Comercial Ifaquito, El Recreo
y Quicentro Sur en el plazo de seis semanas y cumpliendo con el presupuesto asignado.

Objetivos Especificos:

Conseguir un convenio de concesién por 5 afios en los 3 centros comerciales Definir los planos de
las adecuaciones de cada local, dimensiones, medidas. Definir proveedores de materiales para
los locales.

Entregar los locales con todas las especificaciones requeridas dentro del plazo establecido
Inauguracién de los locales

Identificacion de la Problematica

El estudio de mercado realizado anteriormente vota la informacion de que el CCl, EL RECREOy
QUICENTRO DEL SUR son las mejores opciones para colocar unlocal de venta de celulares
debido a que tienen una mayor afluencia de gente y muchas de ellas van en busca de celulares o
planes, de esta manera se lograra que la marca MAKROCEL esté ubicada en los mejores
centros comerciales de la ciudad y que este tanto en el norte de la ciudad como en el sur
logrando una mayor participacién en elmercado.

Justificacién del Proyecto

Cualitativo:

En vista de que la empresa requiere una mejora de imagen de la marca, aumento de ventas, ha
visto la necesidad de hacer alianzas estratégicas con los Centros Comerciales de la ciudad de
Quito, con convenios de concesiones a largo plazo, de esta manera el proyecto se ajusta a los
objetivos estratégicos de la empresa tanto en la generacion de cartera, mejoramiento de la
imagen y terminar el afio con 3 locales adicionales al afio anterior.

Después de un andlisis de estudio de diferentes proyectos se llegé a la conclusién que la opcién
mas adecuada es la apertura de 3 locales en el CCl, El Recreo y Quicentro del Sur por
diferentes razones, pero siendo la mas importante es la alineacién del proyecto al crecimiento
de la empresa en cantidad de locales y al estudio de mercado en el cual arroja que estos
centros comerciales sonlos preferidos por los clientes para la adquisicion de estos

productos y servicios.

Cuantitativo:

Al aperturar nuevos puntos propios de venta en los principales centros comerciales de la
ciudad, se busca tener una mayor tasa de crecimiento, mejorando la rentabilidad de la compafiia
y generar unretorno sobre la inversion.
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Necesidad del Negocio

Estudios previos dieron como resultado que es necesario la apertura de nuevos locales en la
ciudad de Quito en los principales centros comerciales y que tengan mayor movimiento y
mayor futuros clientes en el aspecto de telefonia celular y afines.

Entregables finales del proyecto:

Desde el punto de vista de gestion los entregables seran:

Acta del proyecto

Plan de gestion de riesgos

plan de gestion de calidad

plan de gestion de costos

Desde el punto de vista tecnico los entregables seran:

Contratos de concesion de almacenes en los centros comerciales

Permisos de funcionamiento del Municipio de Quito (LUAE)

Contratos de implementaciones de modulares e infraestructura en locales

Locales terminados

Manual de requerimientos de Marketing y Publicidad

Identificacion de los grupos de Interes (Skateholders)

Involucrados directos

Presidente

Gerente General

Gerentes Comerciales

Proveedores contratistas

Administracion de centros comerciales

Involucrados Indirectos

Conecel

Proveedores

Departamento de sistemas

Entidades Gubernamentales

Riesgos Macros

Politicas de exclusiva de los centros comerciales con otras empresas de la misma industria,
esto ocasionaria que no se nos permita algiular los locales comerciales en dichos centros.

No cumplir con las especificaciones de adecuacion que exigen los Centros Comerciales

Cumplimiento de todos los requerimientos de los Centros Comerciales para la apertura

Beneficios colaterales

Posicionamiento de la marca Makrocel en prestigiosos centro comerciales

Aprovechar los nichos de mercado no atendidos en los centros comerciales

Incrementar los ingresos de la empresa

Nivel de autoridad del lider del proyecto

Funcional

Supuestos

Con la apertura de los nuevos locales se espera tener los ingresos esperados en la Compafia

Que los contratistas cumplan con las fechas establecidas

Que los contratistas cumplan con las fechas establecidas

Restricciones

Presupuesto establecido

Horarios de trabajo en adecuaciones en los centros comerciales

Tiempo de entrega de cada local

Cronograma de Hitos del Proyecto

Hito o Evento Significativo:

Inicio del proyecto

Firma de contrato de locales

Aprobacion de los planos

Entrega de los locales terminados

Firmas de responsabilidad

Patrocinador Firmas

Lider del Proyecto Firmas
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5.15 Definicion del Alcance del Proyecto:

Para medir el Alcance del Proyecto, se ha desarrollado el formato segun la
tabla No. 18, en la cual se establece todos requisitos definitivos, y sus

limitantes, ademas que una descripcion muy detallada de lo que es el proyecto.

La realizacion del enunciado del alcance es de suma importancia, ya que esto
va a llevar al éxito del proyecto, por cuanto es elaborado en base a los
entregables, a los supuestos y a las restricciones.

Tabla 18.

Alcance del Proyecto.

A A ' D . .

Fecha Nombre del Proyecto Lider del Proyecto

Apertura de nuevos locales en los principales Centros
Comerciales de Quito

Veronica Freile

OBJETIVO
Aperturar tres nuevos locales de Telefonia Celular en el Centro Comercial Ifiaquito, El Recreo y Quicentro Sur

len el plazo de seis semanas v cumpliendo con el bresupuesto asianado
ENUNCIADO

Adecuacioén de 3 locales en los centros comerciales en la ciudad de Quito como son el CCl, El Recreo y
Quicentro Sur en un tiempo de 6 semanas se deben entregados los locales, con un presupuesto de
$112.500, cumpliendo con los estandaderes de calidad de la empresa como de los centros comerciales

ENTREGABLES PRINCIPALES

Contratos de concesion de los centros comerciales
Planos de arguitectura

Plan de capacitacion

Plan de adquisiciones

Plan de mercadeo

Plan de calidad

Plan de RRHH

REQUERIMIENTOS TECNICOS

Dedido al convencio con Conecel se debe cumplir estandares de imagen en la adecuacion y porte del local
Los locales deben estar acorde a la imagen y necesidad de Makrocel

Para la adecuacion de los locales se debe utilizar mano de obra y materiales ecuatorianos

Se deben cumplir los horarios de trabajo y adecuacion de los locales impuestos por los centros comerciales
Se debe tramitar los permisos de funcionamiento para los locales en todas las entidades gubernamnetales perf
Se debe crear un plan de comunicacién adecuado a las necesidades del proyecto

Se debe realizar un informe de avances a la gerencia con respecto al proyecto todas las semanas

La entrega de los locales debe ser en las fechas estipuladas

Se debe conseguir una concesion con los centros comerciales por lo menos de 5 afios cada local

Se debe tener un sitema electrico en cada local que soporte varios equipos y conexion para red

Se debe instalar un sistema de seguridad en cada local el cual debe incluir un sistema de 4 camaras y alarma
Se debe crear un plan de calidad el cual debe estar alineado a los estandares de la compafiia y de los centros|
Se debe firmar contrato de CPF con la constructora encargada de la adecuacion de los locales

EQUIPO DEL PROYECTO

Lider del proyecto

Contratista

Gerente General de la empresa

Gerente Comercial de la empresa

Jefe de compras de la empresa

Presidente de la empresa
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EXCLUSIONES

Mejorar la cuota de mercado

Creacion de mas plazas de trabajo en el pais

Crecimiento profesional

Aumento de ingresos

Cumplimiento de cuotas asignadas por la Operadora

Atender nuevos nichos de mercado

Aumento de ingresos

Dar capacitacion al personal de activaciones para soporte de los locales

Incluir a Vendedores de Pospago para promocionar el producto en los locales

Generar ingresos mensuales por comisiones

Capacitacion frecuente de los productos que se comercializan

Cumplimiento con las normas de facturacion establecidas

Generar balances independientes mensuales por cada local

Atender requerimientos diarios de los locales

Revisar diariamente el stock de cada local

Controlar las garantias de equipos

Registrar todas las transeferencias de mercaderias

Aprobar las lineas de pospago que generen los locales en el menor tiempo posible

Capacitar a los vendedores de mostrador en guia comercial

Precios de mercado accesibles

Rapidez en el tiempo de facturacion

Variedad en modelos de Ultima tecnologia

Incremento de numero de abonados

Aumentar la cuota de mercado

Dar soporte en Publicidad y Marketing a los locales

Dar acompafamiento al distribuidor en la apertura

Obtener prestigio con las marcas concecionadas en el Centro Comercial

Funcionamiento adecuado de los Sistemas en linea

Tener conexion en linea con los bancos mas prestigiosos del pais

Tener las herramientas neccesarias para la atencion telefénica a los clientes

Aumento de clientes para el uso de la plataforma para recaudacion de servicios

Captar mas subdistribuidores mayoristas de recargas

Crecimiento en la cartera de clientes de Recargas

Dar soporte de mantenimiento en los locales

Facturar a tiempo el inventario en Conecel

Tener cuadrado el inventario de mercaderia

Capacitar en el Sistema de facturacion

Contar con el stock necesario de uniformes para el personal

Cumplir con el cronograma para la capacitacion al personal

Recibir hojas de vida por medio de anuncios o referidos

Entregar en el menor tiempo posible los inventarios en los locales

SUPUESTOS

Aumentar el valor facturacién mensual

Afianzar la marca de Makrocel

Aumentar nivel de Ventas

Alcanzar a ser el mejor distribuidor a nivel regional

Mejor posicionamiento del mercado

Aumentar los ingresos de la Compaiiia

Lograr una mejor rentabilidad

Mejorar la cuota de mercado

Atender nuevos nichos de mercado

Satisfacer su necesidad de compra

Generar mas visitas al Centro Comercial

Tener al 100% la ocupacion de todos sus locales

RESTRICCIONES

Horarios de trabajos en la adecuacién de los locales impuesto por los centros comerciales

Presupuesto

Inicio del Proyecto

Fin del proyecto

La adecuacion de los locales debe ser en oreden cronolégico, se entrega uno y se inicia | siguiente

HITOS

Inicio del proyecto

Contratos de concecion por los locales en los 3 centros comerciales

Aprobacién de los planos

Entrega de los locales terminados
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5.16 Creacion de la EDT/WBS:

Mediante la creacion de la EDT, se ha desagregado todos los entregables del
proyecto de una forma mas estructurada para saber lo que se tiene que
entregar y cumplir con el objetivo planteado. También se divide el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios, mas conocidos como paquetes de
trabajo, los cuales serdn muy faciles de manejar, obteniendo un trabajo

programado, estimado, con seguimiento y control (Figura No. 22).

E\peﬂura de nuevos locales en los prnapales Centros Comerciales de Qurtq

a

{\deruaaoneslocales} [P)ande adqumaones} PlandeRRHH | | Plan de mercadeo Plan de calidad | [Entrega del local
i o [ " ] [ . ] X ]

[PlanosdearquteeraJ [Espeuﬁcaaonestétmcas) [P[andccapaotmdn) (Perﬁldepuesto] {Contratos detrab:no} (Locatermmado) (Lecaones aprendndas)

T
a4
g !

Figura 22. EDT/WBS.

1 2
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En el anexo No. 4, se puede visualizar la EDT completa.

5.17 Presupuesto:

Para preparar el Presupuesto total por local, se ha sumado todos los costos
estimados de todas las actividades mencionadas para de esta forma poder

determinar la linea base de costos autorizada para la ejecucion del proyecto.

Una vez determinada la linea base de costos, esta nos permitird controlar y
monitorear el total desempefio del proyecto, es necesario indicar que dentro
de este presupuesto no se contempla las reservas tanto de contingencia como
de gestion; todo lo expuesto en cuanto a presupuesto se puede ver en el
formato establecido para el efecto, en la tabla No. 19 que a continuacion se

detalla:



Tabla 19.

Presupuesto del Proyecto por actividades.

PRESUPUESTO POR LOCAL
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Fecha Nombre del Proyecto Lider del Proyecto
Apertura de nuevos locales en los principales Centros Comerciales de Quito Verdnica Freile
Costeo
1D EDT N ",J Actividades Por Actividad Por Paquete CEmED el eentRel
Actividade por Fase
Adecuaciones locales 44.900,00
11 Adecuacion locales - Planos de arquitectura $17.000,00 | $ 17.000,00
1.1.1 Contratacion servicios de arquitectura $ 9.000,00 | $ 17.000,00
1.1.2 Recepciéon de planos 5.000,00
1.1.3 Modificaciones 3.000,00
1.2 Especificaciones técnicas $ 27.900,00
121 Especificaciones Tecnicas /Fachada $ 11.400,00
1.2.1.1 |Seleccion de disefio 2.400,00
1.2.1.2 Seleccion de materiales 9.000,00
1.2.2 Especificaciones Tecnicas Sistema electrico $ 16.500,00
1221 Plano de red electrica $ 10.000,00
1.2.2.2 |Instalacion de luces $ 4.000,00
1.2.2.3 Instalacion de toma corrientes $ 2.500,00
> Plan de adquisiciones $ 13.600,00 $ 13.600,00
21 Seleccion de proveedores $ 5.000,00 | $13.600,00 | $ 13.600,00
2.2 Descripciéon de productos necesarios $ 1.600,00
2.3 Calificacion de proveedores $ 2.000,00
2.4 Contratacion de RRHH $ 5.000,00
Plan de RRHH $ 8.200,00 $ 8.200,00
3.1 Plan RRHH capacitacién y Perfiles $ 6.000,00 | $ 8.200,00
3.1.1 Cronograma de capacitacion $ 4.000,00
3.1.2 Elaborar cronograma $ 2.000,00
32 Plan RRHH Perfil de puesto $ 2.200,00
3.2.1 Definiciéon de puestos de trabajo $ 1.500,00
3.2.2 Definir roles de los diferentes puestos $ 700,00
‘ Plan de mercadeo 900,00 900,00
4.1 Definicion de productos a ofrecer $ 900,00 [ $ 5.900,00 | $ 5.900,00
4.2 Estudio de mercado $ 2.000,00
4.3 Definir publicidad $ 3.000,00
5 Plan de calidad $13.500,00 $ 13.500,00
51 Metricas y ejecucion del plan de calidad $ 5.000,00 | $ 13.500,00 | $ 13.500,00
52 Cronograma de auditorias $ 1.500,00
5.3 Requerimientos de los clientes $ 3.000,00
Elaboracién de politicas, planes y
5.4 procedimeintos $ 4.000,00
6 Entrega del local $ 26.400,00 $ 26.400,00
6.1 Entrega local Contratos y puesta en marcha $ 8.500,00 | $ 26.400,00
6.1.1 Contratos inscritos en el ministerio $ 5.000,00
6.1.2 Afiliaciones al IESS $ 3.500,00
6.2 Entregal.ocal terminado $ 14.400,00
6.2.1 Entrega de local y documentos finales $ 3.500,00
6.2.2 Entrega de la llaves $ 1.900,00
6.2.3 Inaguracion $ 9.000,00
6.3 Entrega local Lecciones aprendidas $ 3.500,00
6.3.1 Formato de documento $ 2.000,00
6.3.2 Cierre de documento $ 1.500,00
Total de EDT 112500,00
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5.18 Cronograma del Proyecto:

En cuanto al desarrollo del cronograma, se ha dado una secuencia logica a los
paquetes de trabajo, creando un modelo iterativo de programacion, el cual nos
refleje fechas planificadas de inicio y fin, en donde se tendra que completar
todas las actividades mencionadas del proyecto y el mismo sera utilizado para

proximos proyectos similares.

APERTURA DE NUEVOS LOCALES

16-Apr-18 23-Apr-18  30-Apr-18 7-May-18 14-May-18  21-May-18  28-May-18
| |

Adecuacion locales - Planos de arquitectura

Adecuacion locales-especificaciones tecnicas-fachada
Adecuacion locales-especificaciones tecnicas-sistema electrico
Plan de adquisiciones

Plan de RRHH-plan de capacitacion

Plan de RRHH-perfil de puesto

Plan de mercadeo
Plan de Calidad

Entrega de local-contratos de trabajo

Entrega de local-local terminado

Entrega de local-lecciones aprendidas

Figura 23. Cronograma del Proyecto.

En el Anexo No 5, se puede visualizar el cronograma de actividades completo.

5.18.1 Sistema Integral de Control de Costos:

Para iniciar con el proyecto de monitoreo y control, mediante el sistema integral
de control de costos planteado, se considera cada uno de los paquetes de
trabajo, aplicando el principio del EVM (Project Managment, 2013. Pag. 217),
considerando una inversion de 112.500,00 usd, con una duracion de 6
semanas, el presupuesto total sumando todos los paquetes de trabajo, queda

como se muestra en la tabla No. 20:
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Tabla 20.

Presupuesto del Proyecto por Paquetes de Trabajo.

PRESUPUESTO POR PAQUETES DE TRABAIJO

No PAQUETES PRESUPUESTO $
1|Adecuacion locales - Planos de arquitectura S 17.000,00
2 |Especificaciones Tecnicas /Fachada S 11.400,00
3| Especificaciones Tecnicas Sistema electrico S 16.500,00
4|Plan de adquisiciones S 13.600,00
5|Plan RRHH capacitacién y Perfiles S 6.000,00
6[Plan RRHH Perfil de puesto S 2.200,00
7 |Plan de mercadeo S 5.900,00
8|Plan de calidad S 13.500,00
9|Entrega local Contratos y puesta en marcha S 8.500,00
10|Entregalocal terminado S 14.400,00
11|Entrega local Lecciones aprendidas S 3.500,00
TOTALES S 112.500,00

Una vez desglosadas las actividades, se hace necesario un detalle de avance
de los paquetes de trabajo en porcentaje, dicho avance se lo nhombra como
programado y es parte del plan de gestion del tiempo, tal y como indica la tabla
No. 21:

Tabla 21.
Porcentaje de Avance Programado.
PORCENTAIJE DE AVANCES PROGRAMADO
SEMANAS
No PAQUETES 1 2 3 4 5 6
1|Adecuacion locales - Planos de arquitectura 30% 60% 10%
2 |Especificaciones Tecnicas /Fachada 30% 70%
3 |Especificaciones Tecnicas Sistema electrico 20% 20%| 60%
4|Plan de adquisiciones 20% 50%| 20%| 10%
5|Plan RRHH capacitacidon y Perfiles 50%| 30%| 20%
6|Plan RRHH Perfil de puesto 80%| 20%
7[Plan de mercadeo 50%| 30%| 20%
8|Plan de calidad 30%| 20%| 50%
9|Entrega local Contratos y puesta en marcha 50%| 50%
10|Entregalocal terminado 50%| 50%
11 [Entrega local Lecciones aprendidas 50%| 50%
TOTALES
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Una vez desglosado el avance programado, se puede armar la estructura de
costos a través del tiempo. En la tabla que sigue, se ha supuesto que existe
una relacion entre el porcentaje de avance fisico con el nivel de costo asociado

a dicho avance y que se le conoce como la linea base del costo (tabla No. 22).

Tabla 22.

Detalle de Costo Programado.

DETALLE DE COSTOS PROGRAMADO
PRESUPUESTO SEMANAL
No PAQUETES 1 2 3 a4 5 6 TOTAL
1|Adecuacion locales - Planos de arquitectura $ 5.100,00 | $ 10.200,00 | $  1.700,00 | $ S $ $ 17.000,00
2|Especificaciones Tecnicas /Fachada S  3.42000|$ 7.980,00 | S - S - S S $ 11.400,00
3|Especificaciones Tecnicas Sistema electrico S - S 3.300,00($ 3.300,00 | $ 9.900,00 | S - S $ 16.500,00
4|Plan de adquisiciones S S 2.720,00 | $ 6.800,00 | $ 2.720,00 | $ 1.360,00 | $ $ 13.600,00
5|Plan RRHH capacitacion y Perfiles S S - $  3.000,00|$ 1.800,00|S 1.200,00 | $ S  6.000,00
6|Plan RRHH Perfil de puesto S S S 1.760,00 | $ 440,00 | $ - S $ 2.200,00
7|Plan de mercadeo S S S 2.950,00 | $ 1.770,00 | $ 1.180,00 | $ - $ 5.900,00
8|Plan de calidad S S S - S 4.050,00 | $ 2.700,00 | S 6.750,00 | $ 13.500,00
9|Entrega local Contratos y puesta en marcha S S S $  4.250,00|$ 4.250,00 | S - S  8.500,00
10|Entregalocal terminado S S S S - $ 7.200,00 | $ 7.200,00 | $ 14.400,00
11|Entrega local Lecciones aprendidas S - S - S - S - $ 1.750,00 | $ 1.750,00 | $ 3.500,00
TOTALES $ 8.520,00 | $ 24.200,00 | $ 19.510,00 | $ 24.930,00 | $ 19.640,00 | $ 15.700,00 | $112.500,00
$ 8.520,00 | $ 32.720,00 | $ 52.230,00 | $ 77.160,00 | $ 96.800,00 | $ 112.500,00
ACUMULADO

Una vez se tenga los costos acumulados presupuestados de la tabla anterior,
se obtiene la Figura de la linea base de costos, segun la Figura No. 23, donde
se puede comparar y contrastar el avance en costo.

Linea base de costos

$120.000,00

$112.500,00

$100.000,00 96.800,00

$80.000,00

$77.160,00

$60.000,00

$52.230,00 PV

Valor en dolares

$40.000,00

$32.720,00

$20.000,00
$8.520,00

5

semanas

Figura 24. Linea Base de Costo.

Para este proyecto se hizo un proceso de control a la 3ra. Semana, donde se

mide los niveles de progreso fisico por etapas, aplicando el presupuesto a cada
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paquete de trabajo y asi se puede ya calcular el valor ganado en cada uno de
ellos, obteniendo los resultados de la suma total como se indica en las tablas
No. 23y No. 24.

Tabla 23.

Medicion del Progreso Fisico

MEDICION DEL PROGRESO FISICO
MEDICION DEL ACUM
PROGRESO
No PAQUETES 1 2 3
1|Adecuacion locales - Planos de arquitectura 20% 55% 85%
2 |Especificaciones Tecnicas /Fachada 25% 80% 100%
3|Especificaciones Tecnicas Sistema electrico 15%
4|Plan de adquisiciones 40% 85%
5(Plan RRHH capacitacion y Perfiles 0%
6|Plan RRHH Perfil de puesto 20%
7 |Plan de mercadeo 80%
8|Plan de calidad 0%
9(Entrega local Contratos y puesta en marcha 0%
10|Entregalocal terminado 0%
11 |Entrega local Lecciones aprendidas 0%
TOTALES
Tabla 24.
Calculo Valor Ganado.
CALCULO DEL VALOR GANADO
VALOR GANADO EV
No PAQUETES 1 2 3
1|Adecuacion locales - Planos de arquitectura S 3.400,00 (S  9.350,00 | $ 14.450,00
2 |Especificaciones Tecnicas /Fachada S 2.850,00 | $ 9.120,00 | $ 11.400,00
3|Especificaciones Tecnicas Sistema electrico S - S - S 2.475,00
4|Plan de adquisiciones S - S 5.440,00 | $ 11.560,00
5[Plan RRHH capacitacion y Perfiles S - S - S -
6|Plan RRHH Perfil de puesto S - S - S 440,00
7|Plan de mercadeo S - S - S 4.720,00
8|Plan de calidad S - S - S -
9|Entrega local Contratos y puesta en marcha S - S - S -
10|Entregalocal terminado S - S - $ .
11|Entrega local Lecciones aprendidas S - S - S -
TOTALES $ 6.250,00 | S 23.910,00 | $ 45.045,00
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Con los datos acumulados de valor ganado por semana se puede obtener la
Figura de la curva representado por la Figura No. 25, para efectos de controlar,
dicho Figura cumple con la unica funcion de ver el comportamiento y tendencia

del valor ganado a través del tiempo.

VALOR GANADO

$120.000,00

$112.500,0
$100.000,00

$96.800,00

$80.000,00

$77.160,00

$60.000,00

PV
$45.045,00 Ev

$52.230,00

Valor en dolares

$40.000,00

$32.720,00

$20.000,00 $23.910,00

§8.520,00 $6.250,00

1 2 3 4 5 6
semanas

Figura 25. Valor Ganado.

Con los datos anteriores se ha realizado el reporte de las variaciones, donde se
han registrado los costos efectivos que se han incurrido hasta la 3ra. Semana y

que serviran para el posterior célculo de las desviaciones.

Tabla 25.
Reporte de Ejecucion y Rendimiento.
REPORTE DE EJECUCION Y RENDIMIENTO
VALOR VARIACION
PROGRESO COSTO REAL
No PAQUETES PRESUPUESTO $ PLANIFICADO| GANADO EV CV=EV-AC SV=EV-PV
FISICO % - AC
1|Adecuacion locales - Planos de arquitectura $  17.000,00 85%| $ 17.000,00 | $ 14.450,00 | $ 15.000,00 | §  (550,00)| § (2.550,00)
2|Especificaciones Tecnicas /Fachada $  11.400,00 100%| $ 11.400,00 | $ 11.400,00 | $ 10.000,00 | $  1.400,00 | §
3|Especificaciones Tecnicas Sistema electrico $  16.500,00 15%| $ 6.600,00 | § 2.475,00 | S 2.000,00 | S 475,00 | S (4.125,00)
4{Plan de adquisiciones $  13.600,00 85%| S 9.520,00 | $ 11.560,00 | $ 12.000,00 | $ (440,00) § 2.040,00
5(Plan RRHH capacitacidn y Perfiles $ 6.000,00 0%| $ 3.000,00 | $ - |'$ 5.00000($ (5.000,00)$ (3.000,00)
6(Plan RRHH Perfil de puesto $ 2.200,00 20%| S 1.760,00 | S  440,00|S 600,00 |$ (160,00)| $ (1.320,00)
7|Plan de mercadeo $ 5.900,00 80%| $ 2.950,00 [ $ 4.720,00 | $ 5.000,00 | $ (280,00)| $ 1.770,00
8(Plan de calidad $  13.500,00 0%| $ - |8 - 1S - S - |8
9|Entrega local Contratos y puesta en marcha $ 8.500,00 0%| S $ $ $ $
10EntregaLocal terminado $  14.400,00 0%| $ $ $ $ $
11{Entrega local Lecciones aprendidas $ 350000 0%| $ - |8 e e - |$ -
TOTALES $  112.500,00 $52.230,00 | $45.045,00 | $49.600,00 [ $ (550,00 $ (7.185,00)
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El reporte de las variaciones permite que se haga el célculo de indicadores de
rendimiento en costos y cronograma de la tabla No. 26, que a continuacion se
detalla, la misma que indica el desempefio del costo (CPI); las actividades 2y 3
son las que estan haciendo un buen uso de los recursos, las demas no lo estan
haciendo, y esto genera sobrecostos en el proyecto, es decir gastando mas
gue lo que se ha planificado.

En el desempeiio del cronograma (SPI); en las actividades 2, 4 y 7, que son
mayores a uno, se esta haciendo un uso eficiente del tiempo, debiendo poner
especial cuidado en el resto de actividades que son menores a uno, lo cual
indica un uso ineficiente del tiempo, las mismas que estan generando un

retraso en el proyecto.

Tabla 26.
Calculo de Indicadores de Rendimiento.
CALCULO DE INDICADORES DE RENDIMIENTO
VALOR VARIACION INDICES DE
RENDIMIENTO
COSTO REAL
No PAQUETES BAC PLANIFICADO | GANADO EV AC CV=EV-AC SV=EV-PV CPI=EV/AC | SPI=EV/PV
PV

1{Adecuacion locales - Planos de arquitectura | $ 17.000,00 | $ 17.000,00 | $ 14.450,00 | $ 15.000,00 | $  (550,00)| $ (2.550,00) 0,96 0,35
2|Especificaciones Tecnicas /Fachada $ 11.400,00 | $ 11.400,00 | $ 11.400,00 | $ 10.000,00 | $  1.400,00 | - 1,14 1,00
3|Especificaciones Tecnicas Sistema electrico $ 16.500,00 | $ 6.600,00 | $ 2.47500 [$ 2.00000|$ 47500 |$ (4.12500) 1,24 038
4(Plan de adquisiciones $ 13.600,00 [ § 9.520,00 | § 11.560,00 | $ 12.000,00 | S (440,00)[ § 2.040,00 0,96 121
5|Plan RRHH capacitacion y Perfiles $ 6.000,00|$ 3.00000$ - |'$ 5.00000($ (5.00000) $ (3.000,00) - -
6|Plan RRHH Perfil de puesto § 220000($ 176000 (S 44000($ 60000|S  (160,00) $ (1.320,00) 0,73 0,25
7|Plan de mercadeo $ 5.900,00|$ 2.950,00 | $ 472000 [$ 5.00000|$  (280,00)[ $ 1.770,00 0,94 1,60
8|Plan de calidad $ 13.500,00 | $ - S - S - S - S - -
9|Entrega local Contratos y puesta enmarcha | S 8.500,00 | $ $ $ $ $
10|Entregalocal terminado $ 14.400,00 | $ $ $ $ $
11|Entrega local Lecciones aprendidas § 3.500,00 | $ - S N $ - S - - -

TOTALES $112.500,00 | $52.230,00 | $45.045,00 | $49.600,00 | $  (550,00)| $ (7.185,00) 0,96 0,86

De acuerdo a la tabla No. 27, donde se calcula el pronéstico, nos da como
resultado que con todas las proyecciones calculadas en las tablas anteriores,
se puede ya tener datos mas reales sobre el avance del proyecto,
monitoreando en cualquier fecha escogida, en este ejemplo, en la tercera
semana, entonces la estimacion a la Conclusién (EAC), es de 17.647,06 usd.,
siendo este el costo total previsto para terminar le trabajo y una estimacion
hasta la conclusion (ETC), de 2.647,06 usd., siendo este el costo previsto para

terminar todo el trabajo restante del proyecto (tabla No. 16).
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Tabla 27. Proyecciones.

REPORTE DE PROYECCIONES
INDICES DE
VALOR VARIACION RENDIMIENTO PRONOSTICO
COSTO REAL
No PAQUETES BAC PLANIFICADO | GANADO EV A CV=EV-AC SV=EV-PV | CPI=EV/AC |SPI=EV/PV [EAC=BAC/CPI| ETC=EAC-AC
PV

1|Adecuacion locales - Planos de arquitectura $ 17.000,00 | $ 17.000,00 | $ 14.450,00 | $ 15.000,00 [ S (550,00)| $ (2.550,00) 0,96 0,85]$17.647,06 | S 2.647,06
2 |Especificaciones Tecnicas /Fachada S 11.400,00 | $ 11.400,00 | $ 11.400,00 | $ 10.000,00 [ $  1.400,00 | $ - 1,14 1,00 $10.000,00 | $ -
3|Especificaciones Tecnicas Sistema electrico $ 16.500,00 | S 6.600,00 | $ 2.475,00|$ 2.000,00 | S 475,00 | $ (4.125,00) 1,24 0,38]$13.33333 | § 11.33333
4|Plan de adquisiciones $ 13.600,00 | $ 9.520,00 | $ 11.560,00 | $ 12.000,00 | $ (440,00)| $ 2.040,00 0,96 121[$14.11765 | 211765
5(Plan RRHH capacitacion y Perfiles S 6.000,00 [ $ 3.000,00|S - |'$ 5.000,00($ (5.000,00)$ (3.000,00) - - s $ (5.000,00)
6(Plan RRHH Perfil de puesto $ 220000 $ 176000 (S 44000|$ 600,00 |$ (160,00)| $ (1.320,00) 0,73 0,25[$ 3.00000|$ 2.400,00
7|Plan de mercadeo S 5.900,00 [$ 2.950,00|$ 4.720,00 | $ 5.000,00 | $ (280,00) $ 1.770,00 0,94 1,60 $ 6.250,00 | $ 1.250,00
8|Plan de calidad $ 13.500,00 | B - S - S - I3 - - - S - S -
9|Entrega local Contratos y puesta en marcha $ 850000 | $ $ $ $ $ S $
10|EntregaLocal terminado $ 14.400,00 | S S y S S S S
11|Entrega local Lecciones aprendidas S 3.500,00 | $ - S e N R - - B - S -

TOTALES $112.500,00 | $52.230,00 | $45.045,00 | $49.600,00 | $  (550,00)| $ (7.185,00) 0,96 0,86 | $17.647,06 | $ 2.647,06

En el presente trabajo, se esta proponiendo un sistema de control de gestién de
proyectos basados en la técnica del valor ganado y el aporte al mismo es llegar
al célculo de proyecciones, la estimacion a la conclusion (EAC) y la estimacion
hasta la conclusiéon (ETC), tomando en cuenta que la empresa motivo de
estudio, actualmente no cuenta con un manejo de proyectos. Por lo tanto, hasta
tener un grado de madurez en dicho manejo los proyectos seran evaluados
hasta este punto. Sin embargo, para complementar con todos los calculos de
Valor Ganado, se explica en el anexo No.6, todo lo referente a la proyeccién
del monto presupuestario (VAC), asi como el indice de desempefio del trabajo
que faltaria por completar (TCPI), con el fin de alcanzar el objetivo planteado.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

“Los momentos finales de una experiencia, determinan el recuerdo que

conservaremos de la misma” (Kahneman, s.f.)

Para dar por finalizado dicho trabajo, el presente capitulo sera destinado a dar
las respectivas soluciones y recomendaciones encontradas a lo largo de este
trabajo de investigacion. Lo que se trata es mostrar todos los beneficios que la
empresa motivo de estudio obtenga, mediante la continuidad en la aplicacion
de la solucién planteada, que es la de organizar el Portafolio de Proyectos de
Makrocel y darle el seguimiento adecuado al Monitoreo y Control de los

Proyectos.

6.1. Conclusiones

Una vez concluido el presente estudio de investigacion en la empresa Makrocel
Cia. Ltda., se llega a determinar que después de haber detectado cual es el
problema actual al no tener una estructura de desarrollo, monitoreo y control de
los proyectos, se concluye que la solucién a este problema es el desarrollar un
sistema integral para el monitoreo y control de proyectos, creando una
estructura de Portafolio de Proyectos, los mismos que a partir de hoy, se

pueden ejecutar de una forma ordenada y controlada.

Es asi que la empresa ha buscado invertir en estudios dirigidos hacia los
gerentes de areas, para que estos se capaciten en gestion de proyectos, y que
los conocimientos adquiridos, sirvan para poner en practica, siempre
enfocandose a la utilizacion de las mejores practicas, se empieza a desarrollar
la presente propuesta de estudio, con la finalidad de medir el desempefio de

los proyectos, aplicando los principios planteados en el PMI.

Se hacia necesario plantear la generacion de informacién importante y
actualizada para los directivos de la empresa, por lo tanto, se buscé la forma
adecuada de entregar dicha informacion, por medio de reportes claros, que



110

estén basados en el Control Integral de Costos y utilizando la herramienta de la
técnica del Valor Ganado, es decir, dando el seguimiento y control a cada fase
del proyecto, monitoreando la ejecucion y obteniendo los resultados esperados

en cuanto a cumplimiento de costos y cronograma.

Los informes que se presentaran a los directivos, seran claros y de mucha
utilidad, permitiéndoles tomar decisiones acertadas en el momento mas
oportuno, y de ser necesario tomar los correctivos a tiempo, para no generar

sobrecostos en los proyectos y que se ejecuten dentro del tiempo planificado.

Se conoce que la empresa durante todos estos afios de existencia, ha tenido
un notable crecimiento comercial, asegurando la permanencia en el mercado
de telecomunicaciones y que siga como negocio en marcha, entonces es
indispensable como primer paso desarrollar un Plan Estratégico, tal y como se
lo ha hecho en el presente trabajo, dicho plan nos enfoca en quienes somos,
que es lo que hacemos y hacia donde vamos o en que dimensién queremos

crecer.

Cuando se habla de crecimiento, se esta diciendo que se va a hacer para que
esto suceda, acciones que se deben tomar, por lo tanto, se ha presentado
como una solucion, el implementar un Plan Integral de Control de Costos, el
cual es una herramienta muy sencilla de utilizar, la misma que va a servir para
que todos los involucrados vayan visualizando los avances de todos los
proyectos que la empresa este ejecutando, y asi tener informacién util, para
que los involucrados puedan evaluar todo un conjunto de proyectos y en un

lapso de tiempo muy corto.

Después de todo lo planteado, se ha visto que los procesos a seguir en el
monitoreo y control de costos de los proyectos, son totalmente viables y tiene
un desarrollo consistente para poder determinar la factibilidad de ejecutar los
proyectos, disponiendo de los recursos necesarios, orientandose al

cumplimiento de los objetivos planteados en cada proyecto, alineandose
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siempre a la estrategia empresarial y orientdndose hacia la toma de decisiones.

El planteamiento de esta investigacion va dirigido hacia la forma méas adecuada
en que los proyectos sean medidos, dicha medicién sera realizada por medio
del calculo de varios indicadores, los mismos que arrojaran indices de

resultados en cuanto a tiempo planificado y costos incurridos.

Se ha logrado finalizar con la propuesta de dicha investigacion y la misma
cumple con los objetivos iniciales propuestos, los cuales son entregar la
metodologia de aplicacién bajo la técnica del valor ganado en la empresa,
donde se integra costos y cronograma de proyectos, mediante el calculo de
varios indicadores importantes que sirven de evaluacion y seguimiento en todos

los proyectos que se ejecuten.

6.2. Recomendaciones:

En base a las conclusiones que se han llegado a determinar en la presente
investigacion, se puede establecer sugerencias al lector, de cdmo implementar
la solucion propuesta de la implementacion del sistema de Monitoreo y Control
de los proyectos que se ejecuten en la empresa, dando la confianza de que
dicho estudio tiene la confiabilidad y validez en los resultados obtenidos, y asi
también tener en cuenta ciertas consideraciones para futuros estudios de

investigacion del tema en mencion.

El realizar un marco tedrico en todo trabajo de investigacion, como se lo hace
en el capitulo 3 de este trabajo, es recomendable que sea aplicado a futuros
estudios de proyectos que se realicen en la empresa, siendo indispensable dar
a conocer todos los pasos que se siguen desde su fase de inicio, ejecuciéon y
cierre en la gestion de proyectos, y que dicho marco tedrico sea siempre

adaptable al sistema que se vaya a implementar.

Desarrollar los Sistemas de Control Integral de proyectos, mismos que sirvan
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para determinar elementos y variables claves para un adecuado control en la

ejecucion de los proyectos que la empresa vaya a desarrollar en un futuro.

También es recomendable utilizar toda la informacion que la empresa pueda
tener al momento de iniciar un proyecto, esto permitird tener una adecuada
planificacion de costos, con un control periédico ya sea este semanal,
quincenal o mensual, siendo siempre monitoreadas las inversiones
programadas con las proyectadas, teniendo como resultado proyectos exitosos
y aplicables, y lo que més interesa a los directivos con un retorno de la

inversion.

Dar conocimiento y capacitaciéon a todos los involucrados, en los procesos
establecidos en el sistema de control de costos, para que dicha herramienta
sea bien utilizada y se pueda entregar los reportes esperados a los directivos

de la empresa, siendo indispensable para la toma de decisiones.

Como sugerencia de este estudio, se da el que se llegue a automatizar en la
empresa el sistema integral de monitoreo y control de costos planteado, para
que se optimice y agilite el proceso de medicién del rendimiento de los
proyectos y asi asignar adecuadamente los recursos para la ejecucion de los

mismaos.
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Anexo No. 2 Cronograma de actividades Servicio Técnico
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Anexo No. 3 Reporte de Proyecciones

REPORTE DE PROYECCIONES

VALOR PRONOSTICO | PRONOSTICO-DESEMPENO
No PAQUETES BAC PLANFCADO GANADO EV (OSTOREL EAC=BAC/CPI | ETC-EAC-AC | VAC=BAC-EAC TOPAC
PV AC EV)/(BAC-AC)
11 |Adecuacion S 19095 19095 17186(S 18000(5 20000{S  2000($ (9.04)| § 174

121 |Adquisiciones/Area Técnica S 48112 (5 4620125 462,12 (S 4530005 4530009 - S 911215
122 {Adauisiciones/Repuestos S S3T719|S 5377905 5378|S 4500005 4500000 405000(S (3.962,21)($ 551
131 |Contratacion Interna S 33682(S 33682(S 13473|S 400005 100000 60000(S  (66318)|5 320
1321 |Contratacion externa/proveedores S 8244(S  ST7L[S  3298[S 6500 16250(S 97505  (8006)|S 284
13.2.2 |Contratacion externa/Capacitacion | S 266695 |5 266695 5 53339 |$ 240000 |$ 1200000 |5 9600005 (9333058 7%
14 |Publicidad S 106024(5 318075 4241015 50000(5 125000(S 750005 (189,76)( $ 114
151 |Prueha Piloto/Implementacion S TI088(5 14218(5 5 13000 % S (130005 710889 122
152 [Prueba piloto/Evaluacion S 90459 S 5 - 1§ ) S 94%|5 100
16 |Entrega Ploto § 230288 (8 S L I ) § 230888 1,00
TOTAL § 1341464 S 8.871,60 | §5.971,95 | § 8.655,00 | § 19.441,50 | § 10.786,50 [§ (6.026,36)| § 156




Anexo No. 4 EDT Adecuacion de locales
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Anexo No. 5 Cronograma de actividades Apertura de locales
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Anexo No. 6 Reporte de Proyecciones

REPORTE DE PROYECCIONES
INDICES DE .
VALOR - PRONOSTICO  |PRONOSTICO-DESEMPENO
COSTO REAL TCPI={BAC-
No PAQUETES BAC  [PLANIFICADO| GANADO EV CPI=EV/AC [SPI=EV/PV |EAC-BAC/CPI| ETC=EAC-AC | VAC=BACEAC

" AC EV)/(BAC-AC)
1{Adecuacion locales - Planos de arquitectura | $ 17.000,00 | § 17.00000 | § 14.450,00 | $ 15.000,00 09|  085[S1764706(S 264706(S  [p4706)|S 128

2|Especificaciones Tecnicas /Fachada § 11,400,001 $ 1140000 | § 11.400,00 | § 10.000,00 114] 100151000000 § 140000 ($
3|Especificaciones Tecnicas Sistema electrico | 16.50000 | § 660000 $ 247500 |§ 200000 124 03891338335 11333[S  316667(5 097
4]Plan de adguisiciones § 13.60000|§ 9.520,00 | $ 11,5600 | § 12.000,00 0% 120[S110765|S 21765(8 (&S 18
5[Pan RRHH capactaciony Perles ¢ goools 3omps - [ssoem] - - ¢ T
6|Plan RRHH Perfil de puesto § 220000|$ L76000|5 44000(5 60000 03 025($ 30000015 240000(5  (80000)|S 110
7|Plan de mercadeo § 5900005 295000($ 472000($ 500000 094 160($ 625000($ 1250008 (3000 131
8]Plan de calidad § 135000018 - |§ § - . S-S - S 135000018 1,00
9|Entrega local Contratos y puesta enmarcha | $ 850000 | $ § § § § §  850000(5 100
10{Entregalocal terminado § 1440000 $ § § § § § 1440000(5 1,00
11|Entrega local Lecciones aprendidas § 3500009 § § § § S 350000($ 100
TOTALES §112,500,00 | $52.230,00 | $45.045,00 | $49.600,00 0% | 086|$17.647.06(5 2647065  (64706)({S 1,28









