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UNIDAD DIDACTICA 3 MONITOREO Y CONTROL DE PROYECTOS
RESUMEN DE LA UNIDAD DIDACTICA

Como se pudo observar, las metodologias y herramientas para la gestién de proyectos son numerosas y con di-
ferente grado de complejidad permitiendo a lo largo de la vida del proyecto mas facilidades para el desarrollo y
cumplimiento de las actividades enfocadas al alcance de los objetivos propuestos. Estos instrumentos se comple-
mentan y nutren a otra serie de herramientas y técnicas que son claves para garantizar el éxito del proyecto, estos
son los que se relacionan con el monitoreo y control, los cuales han tenido un importante desarrollo condensado
en algunas practicas presentadas en el PMBOK.

En este sentido, la unidad didactica 3 busca identificar la importancia y las herramientas para controlar y monito-
rear el desarrollo de los proyectos.

En un primer momento, se realizara un acercamiento a la finalidad de establecer estos procesos al interior de los
proyectos, lo que facilitara comprender su funcionalidad y aplicabilidad. A partir de esta base se profundizara
sobre la herramienta para el monitoreo y control y sobre el ciclo en el cual se desenvuelven los procesos a imple-
mentar.

Posteriormente, el documento se centrara en abordar las técnicas y herramientas de monitoreo establecidas para
cada una de las areas de conocimiento, es decir, para la integracién, el alcance, el tiempo, los costos, la calidad,
los recursos humanos, las comunicaciones y los riesgos, las cuales son transversales a los diferentes grupos de
procesos. Esto se realizara esbozando los insumos y productos que genera su implementacion y profundizando
en el conocimiento practico de algunas de ellas.

El objetivo consiste en brindar conocimientos clave que permitan la garantia no solo del éxito del proyecto, sino
también, de generar productos y procesos de calidad que beneficien a la organizacion, a los clientes y a los acto-
res involucrados.
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COMPETENCIA DE LA UNIDAD IACTICA

ESTRUCTURA TEMATICA
s Nombre de | C d d del
DIDACTICA ombre de la uni- ompetencia de aprendizaje de la
dad didactica unidad didactica UiE] Subtemas

Comprende la importancia del mo-|1. Objeti- | 1.1 Relevancia del monitoreo y control

nitoreo y control, y desarrolla habi- vo del| 1.2 Funcionalidad del monitoreo y control
lidades para el manejo de las herra- control
mientas para el seguimiento de los

1.3 Plan y ciclo para el monitoreo de proyec-

. L y el tos
procesos, contribuyendo al ejercicio moni-
de la gerencia y a garantizar un me-
U3 Monitoreo y con- | ior desempefio en los proyectos. toreo
trol de proyectos 2. Grupo |[2.1Gruposde monitoreo y control
de pro-

cesos 2.2 Monitoreo y control en la gestion de la in-
moni- | tegracién

toreo y | 2.3 Monitoreo y control para otros grupos
control

CONTENIDOS DE LA UNIDAD DIDACTICA 3 Monitoreo y control de proyectos

TEMA 1. FUNDAMENTOS DEL CONTROL Y EL MONITOREO

1.1. Relevancia del monitoreo y control

El ejercicio de monitoreo y control es parte fundamental en el desarrollo de cualquier tipo de proyecto para los
diferentes sectores. Se concentra en garantizar, a través del seguimiento sistematico, una garantia al desempefno
del proceso por medio de una serie de acciones orientadas a la consecucién de objetivos. Se distingue entonces
una doble labor del monitoreo:

«  Poruna parte, busca asegurar que la ejecucion del proyecto permita alcanzar los objetivos planteados.

« Por otra parte, garantizar que el proceso se lleve de la mejor forma segun el plan establecido.
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Se trata entonces de un trabajo longitudinal donde se toma como base el plan establecido para observar cual-
quier desvio y asi generar las acciones pertinentes para reconducir el proceso. Su desarrollo, dependiendo del
tipo de proyecto, se debe dar de manera continua o periddica, con el suficiente nivel de flexibilidad permitiendo

UNIDAF la accién con el debido seguimiento y control.

DIDACTICA

El monitoreo es un aspecto de la direccién del proyecto que se realiza a lo largo de todo el proyecto. Consiste en recopilar,
medir y distribuir la informacion relativa al desempeiio y en evaluar las mediciones y las tendencias que van a permitir efec-
tuar mejoras al proceso. El monitoreo continuo permite al equipo de direccién del proyecto conocer la salud del proyecto e
identificar las dreas que puedan requerir una atencion especial. El control incluye la determinacion de acciones preventivas
o correctivas, o la modificacién de los planes de accién y el seguimiento de los mismos para determinar si las acciones em-
prendidas permitieron resolver el problema de desempeno (PMBOK, 2013, p. 87).

Segun Cohen (2002) muchos de los proyectos tienden al fracaso por distintas razones:

«  Problemas de disefo: como consecuencia de metas inexistentes o mal disenadas, procesos y actividades
mal fabricados y organizados, o la falta de consecuencia entre las actividades del proyecto y la estructura
organizacional.

+  Problemas en la implementacion: no se logra cumplir con el plan establecido.

«  Problemas externos: son aquellos elementos fuera del alcance del proyecto que tienen incidencia en su
desarrollo, que posiblemente no fueron previstos y sobre los cuales no hay margen de maniobra o no se
generan acciones pertinentes.

Es por esta razdn que las actividades de monitoreo y control son transversales a las diferentes etapas de un pro-
yectoy deben ser concebidas bajo una légica preparatoria y activa durante el proceso con el fin de que su utilidad
sea amplia y permita garantizar el éxito del proyecto.

Para que esto sea posible, es fundamental partir de un plan bien disefiado que sirva de base, de lo contrario el
ejercicio pierde validez. Por esta razon es clave remontarse a la fabricacion misma del proyecto y su posterior
planeacién, entendiendo que existe una interdependencia entre estas fases.
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UNIDAD En conclusion, los procesos de monitoreo y control deben:
DIDACTICA

«  Partir de una solicitud de informacién especifica que permita el analisis.

« Debe comportar un seguimiento sistematico que se soporte en indicadores y en el plan de
trabajo establecido.

« Debe procurar identificar la necesidad de cambios frente a los imprevistos que desvien el
cumplimiento del plan de ejecucion.

«  Debe ser oportuno.

« Al ser un proyecto una maquina compleja con diferentes aristas debe promover procesos
participativos donde se premie la experticia dentro del equipo.

« Los productos deben ser socializados para que sean integrados a lo largo de la cadena.

1.2. Funcionalidad del monitoreo y control

La funcionalidad radica en tres aspectos bdsicos, deben ser aplicados de manera oportuna y deben garantizar
efectividad en el proceso:

«  Verificar que se esté llevando de forma adecuada las actividades y procesos.
«  Corregir cuando sea pertinente para no desviarse de lo planeado.

«  Reprogramar o volver a planear en caso de ser necesario.
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Figura 1. Monitoreo y control en el ciclo de proyecto

™

UNIDAD
DIDACTICA
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Fuente: Elaboraciéon Propia, (s.f.).

Para su desarrollo es fundamental contar con las herramientas y sistemas precisos que garanticen una fluidez en
la informacién y la aplicacién de las acciones precisas en el momento adecuado. Parte del conocimiento deta-
llado de cada uno de los recursos, actividades y productos, y su intersecciéon con los tiempos, costos y niveles de
calidad planteados para el proyecto.

Frente a la implementacion, el control y monitoreo dentro de la gerencia de proyectos, si bien tiende a con-
centrarse en la operacion interna, también tiene la cualidad de permitir una abstraccién hacia el andlisis de los
resultados versus la consecucion de los objetivos. En este sentido amplio la gerencia a través del control y el mo-
nitoreo busca trabajar:

10
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Figura 2. Control y Monitoreo dentro de la gerencia

Con el mejor Con el mejor Con la calidad
rendimiento manejo de costos deseada

. Integrando todos
A tiempo &

UNIDAD

) los componentes
DIDACTICA

Generando

Con el uso Con el manejo :
acciones

Manejando los Teniendo claridad

eficiente de los .
riesgos del proceso

recursos

integral de |a

. 0 correctivas
informacion

pertinentes

Fuente: Elaboracion Propia, (s.f.).
PLANY CICLO PARA EL MONITOREO DE PROYECTOS

El plan para el monitoreo de proyectos es una herramienta base que permite la coordinacion y el establecimiento
de acciones de trabajo. Este se compone de un plan o enunciado, un esquema de indicadores y un esquema de
metas durante el periodo.

Plan o enunciado: Esta parte describe la racionalidad o el sentido que sustenta la iniciativa
con respecto a la realidad que se pretende modificar. Dicho sentido se expresa en la mane-
ra en que se articulan las actividades, los resultados, los objetivos y los efectos buscados.

Esquema de indicadores: Cada objetivo, resultado o producto son medidos por una serie
de indicadores con sus valores respectivos (unidades de medida), los responsables y las
fuentes para la recopilacién de los datos sobre el desempefiio. Algunas veces los valores de
los indicadores estan desagregados en aspectos mads especificos. Por ejemplo: En el indi-
cador “Numero de alumnos promovidos”, puede interesar desagregarlos en: i) regién del
pais; ii) nifio o nifa; iii) poblacion indigena o no indigena.
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Esquema de metas durante el periodo: Este componente permite identificar el comporta-
miento de los indicadores durante un determinado periodo de tiempo a definir (trimestral,
semestral, anual etc.). Los indicadores pueden medirse o cotejarse con referencia al pasado
respecto a los valores de la Linea de Base, o bien a futuro, con respecto a las metas definidas

UNIDAD para el ciclo de tiempo definido.

DIDACTICA

Fuente: (Valle, O., y Rivera, O., 2008, p. 2).

A partir de la formulacién del plan se inicia un ciclo de seguimiento que se aplica continuamente sobre el proyec-
to. Este se observa en la figura 3:

Figura 3. Ciclo del monitoreo y control de proyectos

La consecucion
de la informacion
que servira de
insumo para el
monitoreo

La comparacion

La produccion de del estado actual
nueva del proyecto
informacion frente al plan
establecido

La decision sobre El
tipo de acciones a
implementar:
redisefio, correccion o
verificacion

El seguimiento a
los resultados

implementacion
de las acciones

Fuente: Elaboracién propia.
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Teniendo estas claridades, se explicaran a continuacién los diferentes grupos de procesos, entendidos estos co-
mo las herramientas, técnicas y metodologias, que hoy configuran las “mejores practicas” dentro de la gerencia
de proyectos, las cuales pueden ser implementadas al interior de este ciclo de monitoreo y control.

UNIDAD
DIDACTICA

TEMA 2. GRUPO DE PROCESOS MONITOREO Y CONTROL

2.1. Grupos de monitoreo y control

Segun el PMBOK, se trata de aquellos procesos necesarios para darle seguimiento y direccién al proyecto, identi-
ficando las necesidades de ajuste y cambios a través de andlisis periddicos.

El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control implica:

«  Controlar los cambios y recomendar acciones correctivas o preventivas para anticipar po-
sibles problemas,

«  Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la direccién del
proyecto y con la linea base para la medicion del desempeno del proyecto, e

« Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios o la gestion de la
configuracion, de modo que Unicamente se implementen cambios aprobados.

Fuente: (PMBOK, 2013, p. 57).

Estos procesos buscan generar un conocimiento estructurado del proyecto e identificar donde se necesita brin-
dar mayor atencion, centrando la atencion desde las acciones més puntuales hasta la globalidad del mismo.

La figura 4 expone cada uno de los procesos segun las areas de trabajo para el monitoreo y control, los cuales

13
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fueron abordados sucintamente en el apartado anterior y que en este serdn profundizados con el fin de conocer
las entradas, herramientas y salidas.

Figura 4. Procesos de Monitoreo y Control

UNIDAD
DIDACTICA

Validar el alcance
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Control del
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controlar el trabajo f—
del proyecto

Gestion de las Controlar las
comunicaciones comunicaciones

Gestion de los .
——| Controlar los riesgos

riesgos
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— interesados ——| participacion de los
interesados
Fuente: PMBOK, (2013).
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En un primer momento seran abarcados los procesos que tienen lugar en el area de conocimiento de la integra-
cién para luego ocuparse de los procesos asociados a la gestién del alcance, el tiempo, los costos, la calidad, las
comunicaciones, los riesgos, las adquisiciones y los interesados.

UNIDAD 2.2. Monitoreo y control en la gestién de la integracion
DIDACTICA

Iniciamos la explicacion de los procesos de monitoreo desde la gestidn de la integracion, pues nos permitira en-
tender de manera transversal la funcionalidad del monitoreo y control, pues estd presente en las diferentes fases
de un proyecto y su desarrollo depende de una retroalimentacion continua proveniente de las diferentes areas
de conocimiento.

Existen dos tipos de procesos en este grupo que el PMBOK (2013, p.62) define de la siguiente forma:

a) Monitoreary Controlar el Trabajo del Proyecto: Es el proceso de dar seguimiento, re-
visar e informar del avance del proyecto con respecto a los objetivos de desempeiio
definidos en el plan para la direccién del proyecto.

b) Realizar el Control Integrado de Cambios: Es el proceso de analizar todas las solici-
tudes de cambio, aprobar y gestionar los cambios a los entregables, activos de los
procesos de la organizacion, documentos del proyecto y plan para la direccion del
proyecto y comunicar las decisiones correspondientes.

Los insumos para implementar las herramientas inmersas en estos dos tipos de procesos provienen de otra serie
de procesos, algunos expuestos en la unidad anterior y otros, producto de la implementacién de procesos de
monitoreo y control que se abordaran en el siguiente apartado.

2.2.1. Procesos para monitorear y controlar el trabajo del proyecto

El primero de ellos consiste en Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto, el cual tiene como finalidad generar
un conocimiento pleno del proyecto, con informacion sobre el estado actual, con las medidas que se han imple-
mentado y con las proyecciones a nivel de presupuesto, cronograma y el alcance. Es bajo esta serie de procesos
que se puede observar el estado de avance frente al plan establecido y se evalla si el desempefio amerita o no

15
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una accién preventiva o correctiva. De igual forma busca manejar los riesgos detectandolos y generando accio-
nes de respuesta.

A continuacion, se describen las herramientas a desarrollar, asi como los insumos necesarios para su desarrollo,

UNIDAD conocido como entradas, y los productos o salidas.
DIDACTICA

Figura 5. Entradas, herramientas y salidas para el monitoreo y control del trabajo del proyecto

Los insumos/entradas: Herramientas y Salidas/productos:

técnicas

oPlan para la direccién del #Juicio de expertos eSolicitudes de cambio

proyecto eTécnicas analiticas eInformes de desempefio del
ePronostico del cronograma #Sistema de informacién para Trabajo
ePronosticos de costos la direccion de proyectos e Actualizaciones al plan para la
eCambios validados eReuniones direccién del proyecto
eInformacion de e Actualizaciones a los

desempefio del trabajo documentos del proyecto
eFactores ambientales de la

empresa
eActivos de los procesos de

la organizacién

. J - J/ - J

Fuente: PMBOK, (2013), p.64.
Entradas para el control del trabajo del proyecto

Para las herramientas que involucran Controlar el Trabajo del Proyecto es necesario partir de los planes estableci-
dosinicialmente y de las lineas base que nos proporcionaran un punto de inicio para medir el avance del proceso.

Otro de los insumos lo constituyen los prondsticos establecidos a nivel de tiempos, bajo el cual se calculan los
tiempos que llevara el proceso hasta la consecuciéon de los resultados de costos, que al igual que los tiempos,
permite comparar el nivel de gestién de los costos de acuerdo con las estimaciones hechas.
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Por otra parte, el insumo de cambios validados, permite controlar cémo los cambios que fueron integrados al
proyecto fueron efectivamente realizados y la manera como se llevaron a cabo. Igualmente se utilizan datos so-
bre el desemperio del trabajo que surgen de procesos de control que se analizan sobre el contexto. Otras fuentes
son los factores ambientales que pueden tener incidencia en el proceso y, por ultimo, los activos de los procesos
que incluyen los procedimientos establecidos para el control financiero, la gestidon de incidentes, el control de
cambios y de riesgos y las bases de datos.

Herramientas para el control del trabajo del proyecto

« Juicio de expertos: Consiste basicamente en la consulta y andlisis de un grupo de expertos (direccion,
coordinadores, entre otros) sobre la informacién que se produce en los procesos de monitoreo y control,
de lo cual surge una serie de decisiones y acciones a adelantar.

«  Técnicas analiticas: Buscan pronosticar de acuerdo con la posible injerencia de variables del proyecto o
ambientales, el desarrollo de los procesos. Para ello existen una serie de herramientas que pueden ser
empleadas como el analisis causal, el analisis de regresion, métodos de clasificacién, entre otros, recorde-
mos que en la anterior unidad didactica se enunciaron y se explicé en qué consistian.

«  Sistema de informacién para la direccion de proyectos: Como su nombre lo indica consiste en un sistema
que permite acceder a informacién registrada sobre el proceso y a herramientas de monitoreo y control
sobre la programacion, los costos y los recursos.

« Reuniones: Estas pueden ser internas o externas involucrando a los interesados de acuerdo con el tema a
desarrollar.

SALIDAS PARA EL CONTROL DEL TRABAJO DEL PROYECTO

A partir del uso de las herramientas mencionadas la gerencia pude generar solicitudes de cambio si es necesario
realizar ajustes al desarrollo del proceso, gestionar acciones preventivas o para modificar alguin producto o com-
ponente. También se producen informes de desempefio de trabajo producto del analisis establecido para la toma
de decisiones, acciones o para generar conocimiento. Y finalmente sirve para actualizar el Plan para la Direccién
del Proyecto, y en general cualquier documento del proyecto que mediante la implementacion de las herramien-
tas surta alguna modificacion.
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2.2.2. Procesos para control integrado de cambios

El segundo proceso de integracion es el Control Integrado de Cambios, es uno de los grupos mas importantes
de la gerencia de proyectos, pues son los que brindardn flexibilidad al proyecto al permitir modificaciones de
diferente tipo y nivel de complejidad sobre lo que se ha establecido inicialmente, enfocado en un mejoramiento
continuo y en una mayor eficacia frente al alcance de los objetivos. Los cambios pueden ser producto de proble-
mas asociados a la planeacién misma del proceso o a factores externos previstos o no que terminan desviando
el plan establecido.

UNIDAD
DIDACTICA

Su funcionamiento parte del ingreso de todos los cambios solicitados para ser evaluados y analizados, y de ser
aceptados, se realizan las gestiones necesarias para su ejecucion.

Figura 6. Herramientas y salidas para el control integrado de cambios

Herramientas y Técnicas

*Plan para la direccion del * Juicio de expertos *Solicitudes de cambio
proyecto eReuniones aprobadas
sInformes de desempefio e Herramientas de control *Registro de cambios
del trabajo de cambios * Actualizaciones al plan
s Solicitudes de cambio para la direccién del
*Factores ambientales de proyecto
la empresa * Actualizaciones a los
* Activos de los procesos documentos del
de la organizacién proyecto
\- J \- J - J

Fuente: PMBOK, (2013), p.64

Las entradas y salidas de este grupo de procesos y de los que se abordaran mas adelante serdn enunciados pues
han sido desarrollados anteriormente.
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Herramientas para el control integrado de cambios

La primera herramienta es el juicio de expertos, que tendran como tarea la solicitud y analisis de los cambios
requeridos, y la segunda, las reuniones donde se abordaran los temas de cambio. Una instancia que puede ser
creada para reunir y permitir el trabajo de los expertos lo constituye el Comité de Control de Cambios. Alli se
seleccionara el equipo adecuado para este tipo de gestiones. Este trabajo puede ser soportado en herramientas
tecnoldgicas y manuales que faciliten el ejercicio.

UNIDAD
DIDACTICA

Monitoreo y control para otros grupos
Las otras areas donde se desarrollan procesos de monitoreo y control son:

« Lagestion del alcance

La gestion del tiempo
« Lagestion de costos
« Lagestion de calidad
« Lagestion de comunicaciones
« Lagestion de riesgos
« Lagestion de adquisiciones
« Lagestion de interesados
2.2.2. Procesos monitoreo y control para la gestion del alcance

Dentro del area de alcance existen dos tipos de herramientas para el monitoreo y control, la primera de ellas son
las orientadas a la verificacion del alcance y las segundas al control del alcance.
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2.2.3. Procesos de verificacion del alcance

Son aquellos orientados a la aceptacién de productos parciales y finales. Es una manera de asegurar el desarrollo
del proceso gracias al cumplimiento y satisfaccion sobre los entregables pactados y su nivel de calidad, lo que

conducira progresivamente al cumplimiento global del proyecto.

Figura 7. Entradas, herramientas y salidas para la validacién del alcance

Herra

mientas y

Técnicas

ePlan parala elnspeccion eEntregables
direccién del eTécnicas grupales aceptados
proyecto de toma de eSolicitudes de
eDocumentacion decisiones cambio
de requisitos eInformacion de
eMatriz de desempefio del
trazabilidad de trabajo
requisitos eActualizaciones a
eEntregables los documentos
verificados del proyecto
eDatos de
desempeiio del
trabajo
- - /

Fuente: PMBOK, (2013), p. 133.

Las primeras herramientas, las de inspeccion, buscan hacer una evaluacién a los entregables con el fin de conocer
si son o no aptos para la entrega de acuerdo con los requisitos planteados inicialmente y a los criterios fijados. Las
segundas se enfocan en técnicas grupales de revision y analisis de los productos para su entrega.
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2.2.4. Procesos de control del alcance

Permite conocer el estado del alcance fijado frente a las variaciones que se han generado en el desarrollo del
proyecto. Se trata de velar por el alcance controlando que las modificaciones mantengan una armonia con los
tiempos, costos y recursos establecidos.

Figura 8. Entradas, herramientas y salidas para el control del alcance

ePlan para la direccidon
del proyecto

eDocumentacion de
requisitos

eMatriz de trazabilidad
de requisitos

sDatos de desempefio
del trabajo

eActivos de los

procesos de la

organizacién

Herramientas y Técnicas

eAndlisis de variacion

-

J

Fuente: PMBOK, (2013), p.136

eInformacion de
desempefio del
trabajo
#Solicitudes de cambio
eActualizaciones al plan
para la direccion del
proyecto
eActualizaciones a los
documentos del
proyecto
eActualizaciones a los
activos de los
procesos de la
organizacion

-

El andlisis de la variacidn es la herramienta que se implementa para conocer el grado de desviacion entre el plan
original y el desempenio real al interior del proyecto. Ademas, identifica qué eventos son los que ocasionan la
desviacidn y asi generar las acciones pertinentes de reajuste o de prevencion.

2.2.5. Procesos de gestion del tiempo

Tener control sobre el estricto manejo del cronograma puede ser uno de los problemas mas frecuentes en los
proyectos. Esto responde no solo a factores internos sino también a externalidades que hacen necesaria la re-
programacion de actividades para lograr el cumplimiento de los tiempos de entrega de los productos. En este
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sentido, las herramientas que se proponen para este grupo buscan el control y la correccién pertinente de los
procesos en caso de que los plazos establecidos tengan alguna desviacién.

Figura 9. Entradas, herramientas y salidas para controlar el cronograma

UNIDAD
DIDACTICA Herramientas y Técnicas
*Plan para la direccién eRevisiones del e|nformacion de
del proyecto desempefio desempefio del trabajo
« Cronograma del eSoftware de gestion de ePronastico del
proyecto proyectos cronograma
* Datos de desempeifio eTécnicas de #Solicitudes de cambio
del trabajo optimizacion de eActualizaciones al plan
« Calendarios del recursos para la direccién del
proyecto eTécnicas de modelado proyecto
« Datos del cronograma eAdelantos y retrasos eActualizaciones a los
« Activos de los procesos eCompresion del documentos del
de la organizacidn cronograma proyecto
eHerramienta de eActualizaciones a los
programacion activos de los procesos
de la organizacién
- J - J . /

Fuente: PMBOK, (2013), p. 185.

Las revisiones del desempefio como herramienta para controlar el cronograma buscan dar seguimiento al cum-
plimiento de las fechas y tiempos establecidos para el cumplimiento de actividades, permitiendo identificar va-
riaciones sobre el plan establecido y asi generar estrategias para reorganizacion del proceso dependiendo del
grado de desviacion. Para realizar estos ajustes resulta preciso iniciar los procesos de Control Integrado de Cam-
bios para garantizar la pertinencia y eficacia de los mismos sin llegar a alterar la integralidad del proyecto.

Para la revision del desempeno se incorpora el analisis de tendencias, el método de la ruta critica y el método de
la cadena critica, los cuales fueron abordados en la anterior unidad tematica. Sin embargo, existe otra metodolo-
gia de gran utilidad para este proceso, la Gestion del Valor Ganado (EVM). Esta permite generar un control del
proyecto por medio del presupuesto y el cronograma de actividades.

En su desarrollo se miden los avances del proyecto a partir de la ejecucién de actividades en un tiempo deter-
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minado y unos recursos invertidos para ello. Esto permite conocer el grado de avance, los retrasos o el ahorro de
tiempos, lo que se constituye en insumo para la toma de decisiones.

Los insumos para desarrollar esta técnica son:

Valor Planificado (PV): Los costos que se habian planeado para cada actividad.

Valor Ganado (EV): El costo de las actividades que han sido ejecutadas hasta el momento en términos del
presupuesto planificado no del valor real de la actividad.

Costo Real (AC): Costo real de las actividades desarrolladas.

Para obtener estas variables se toma por una parte la linea base los tiempos y los costos programados para las
actividades y, por otra parte, se realizan seguimientos periddicos para medir el nivel de avance de la ejecucion y
los costos que ha conllevado permitiendo capturar la informacién para medir la variacion del cronograma y del
costo y la fabricacion de indices:

Variacién del cronograma (SV): Mide el desempeio que ha tenido el cronograma frente al plan inicial
del proyecto, es decir que permite calcular si las actividades se estan desarrollando en los plazos estable-
cidos, si hay retrasos o si se estan ejecutando en un menor tiempo que el programado. Se calcula de la
siguiente forma:

SV =EV - PV
. Variacion del costo (CV): Mide el desempeino que han tenido los costos frente al plan inicial del

proyecto, permitiendo calcular si se han generado sobrecostos, economias o si el proyecto avanza segun
lo planificado. Se calcula de la siguiente forma:

CV =EV-AC
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. indice de desempeiio del cronograma (SPI): Permite observar la eficiencia del cronograma. Se calcula asi:

SPI= EV/PV

UNIDAD
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- Sielresultado es inferior a 1,0 la cantidad de trabajo llevada a cabo es menor que la prevista.
- Siessuperior 1,0 la cantidad de trabajo efectuada es mayor a la prevista.
. Indice de desempeiio del costo (CPI): Permite observar la eficiencia en el desempefo del costo frente a

lo que ha sido presupuestado. Se calcula asi:

CPI= EV/AC

- Sielresultado es inferior a 1,0 el costo del trabajo completado ha sido superior a lo planificado.
- Siessuperior 1,0 | el costo del trabajo completado ha sido inferior a lo planificado.
2.2.6. Procesos monitoreo y control para la gestion de costos

El control de costos busca llevar un control sobre la ejecucién del presupuesto, comparando los costos incurridos
para el desarrollo de las actividades con al plan inicial. El objetivo en los proyectos consiste en que su ejecucion
se realice de acuerdo con lo proyectado financieramente, en algunos casos como en el sector publico siendo muy
precisos pues se castiga la no ejecucién de presupuesto y en otros, premiando el ahorro.

Los procesos en esta drea buscan hacer seguimiento a los costos permitiendo identificar algiin cambio, producto
de cuestiones no planeadas o cuestiones externas como el incremento de los valores en los insumos. Es impor-
tante entender que el control total desde la planeacién a nivel de costos es complejo, por lo cual se debe estar
preparado para tener ajustes en los presupuestos, teniendo un buen rubro de “imprevistos” que permita dar ma-
nejo a las necesidades que surjan.
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Figura 10. Entradas, herramientas y salidas para controlar de los costos

ePlan para la direccion del
proyecto

*Requisitos de
financiamiento del
proyecto

e Datos de desempeiio del
trabajo

« Activos de los procesos
de la organizacion

Herramientas y Técnicas

#Gestion del valor ganado
®Pronosticos
eindice de desempefio del

trabajo por completar
(TCP1)

e Revisiones del
desempefio

o Software de gestion de
proyectos

* Analisis de reservas

-

J

Fuente: PMBOK, (2013), p. 215

eInformacion de desempefio del
trabajo

e Prondsticos de costos

e Solicitudes de cambio

e Actualizaciones al plan parala
direccion del proyecto

e Actualizaciones a los
documentos del proyecto

e Actualizaciones a los activos de
los procesos de la organizacion

o

J

El desarrollo de las herramientas y técnicas para el control de costos tiene como insumo principal el presupuesto
del proyecto. Esta servira de linea base para analizar el desarrollo del proyecto y generar los ajustes necesarios.
Para realizar los ajustes es necesario realizar los procesos de Control Integrado de Cambios.

La principal técnica es la Gestion del Valor Ganado que fue explicada anteriormente, con la cual se identifica la

variacion en la ejecucion de costos.

Otra de las herramientas es el Pronéstico de la Estimacion a la Conclusién (EAC) que consiste en el costo total
previsto del proyecto y Prondstico de la Estimacién hasta la Conclusion (ETC). Las férmulas para su calculo son las

siguientes:

EAC= BAC/CPI
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Presupuesto hasta la Conclusién (BAC): Consiste en la suma de todos los presupuestos establecidos para el pro-
yecto

UNIDAD ETC= EAC-AC
DIDACTICA

Otra de las herramientas es el indice de Desempefio del Trabajo por Completar (TCPI) que se encamina a obser-
var lo eficiente que se puede ser a nivel de costos en lo que resta del proyecto. Para obtener el indice se aplica la
siguiente férmula:

TCPI = (BAC — EV)/(BAC - AC)

Las Revisiones del Desempeno son otro grupo de herramientas que permiten comparar el desempefo del costo a
lo largo del proyecto. Para esto se utilizan las variables calculadas para la Gestion del Valor Ganado (EVM). Dentro
de este grupo se encuentra el Andlisis de la variacion, el Analisis de tendencias y el Desempefio del Valor Ganado.

« Analisis de la variacion: Existen tres tipos de variaciones las Variaciones del Costo (CV) y las Variaciones del
Cronograma (SV), que ya fueron explicadas anteriormente, y las Variaciones a la Conclusion (VAC). Esta
ultima se calcula de la siguiente forma:

VAC = BAC - EAC

«  Analisis de tendencias: Esta herramienta permite evaluar si el proyecto en su ejecucion mejora o deteriora su
desempenio. Para esto se compara el BAC respecto al EACYy el cronograma.

«  Desempeno del Valor Ganado: Consiste en la comparacién del presupuesto autorizado que se ha asignado para
la ejecucion de los trabajos programados frente a la ejecucion real del cronograma y de los costos.
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Ademas de las herramientas expuestas el control de costos puede nutrirse con softwares para la gestiéon de pro-
yectos que facilitan los calculos de la EVM, y el andlisis de reservas que permite monitorear el comportamiento
de las reservas destinadas para las contingencias y la gestion.

;ﬁgﬁg 2.2.7.Procesos monitoreo y control para la gestion de calidad

La gestion de la calidad se orienta a que el proceso y los productos respondan a los estandares fijlados y a la conse-
cucion del objetivo del proyecto. Realizar un control a la gestién de la calidad busca asegurar la implementacién
y la evaluacion de las herramientas y los estandares de calidad, permitiendo por una parte evitar nuevos costos
asociados a la insatisfaccion o a problemas del producto y por otra garantizando al avance mismo del proyectoy
a la consecucion de las metas establecidas.

Figura 11. Entradas, herramientas y salidas para controlar la calidad

Herramientas y Técnicas

#Plan para la direccién »Siete herramientas basicas * Medidas de Control de
del proyecto de calidad Calidad

* Métricas de calidad s Muestreo estadistico s Cambios validados
e Listas de verificacion #Inspeccién eEntregables validados

de calidad #Revisién de solicitudes de eInformacién de
* Datos de desempefio cambio aprobadas desempefio del trabajo

del trabajo ¢ Solicitudes de cambio
#Solicitudes de cambio e Actualizaciones al plan

aprobadas

sEntregables

e Documentos del
proyecto

* Activos de los procesos
de la organizacién

. J/

Fuente: PMBOK, (2013), p. 249.

para la direccion del
proyecto
e Actualizaciones a los
documentos del proyecto
® Actualizaciones a los
activos de los procesos de
la organizacion
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El primer grupo de herramientas para el control de la calidad se conoce como TQ7, que son siete herramientas
basicas de calidad:

- Diagramas causa efecto

UNIDAD
DIDACTICA

- Diagramas de flujo

+  Hojas de verificacion

- Diagramas de Pareto

+ Histogramas

- Diagramas de control

- Diagramas de dispersion
A continuacion, se profundiza en las dos primeras herramientas.
Los diagramas causa-efecto

Como su nombre lo indica consiste en un grafico donde se ilustra una légica secuencial en la cual una serie de
elementos dentro de un sistema ocasionan unos efectos particulares. Estos diagramas se conocen como espina
de pescado o diagramas de Ishikawa en honor a su creador.

Al tener efecto no deseado la herramienta permite identificar de manera regresiva cuales fueron las causas que
produjeron tal estadio y asi generar las acciones correctivas.

Para desarrollar estos diagramas se debe:
a) ldentificar el problema.

b) Redactar en una frase el problema y ubicarla en el extremo derecho del gréfico.
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Figura 12. Problema

> PROBLEMA

Fuente: Elaboracién Propia, (s.f.).

V.
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¢) Realizar una lluvia de ideas sobre las principales causas del problema

Figura 13. Causas del problema

Caus:

Causa Causa Causa

Fuente: Elaboracién Propia, (s.f.).

PROBLEMA

§

d) Continuar preguntandose cuales son las causas de las causas llegar a los elementos mas basicos
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Figura 14. Causas de las causas

UNIDAD
DIDACTICA

Fuente: Elaboraciéon Propia, (s.f.).

e) Finalmente, se identifican las causas mas probables sobre las cuales hay que trabajar.

Diagramas de flujo

Consiste en la representacion grafica de un proceso identificando las secuencias y operaciones para dar solucién
a un problema. Esto facilita la gestion de la calidad de los procesos en la medida en que muestra claramente las
diferentes actividades, decisiones, entradas y salidas.

30




o8 TODOSPORUN
I NUEVO PAIS

Administracién Péblica PAZ EQUIDAD EDUCACION

Figura 15. Ejemplo de Diagrama de Flujo

RECEPCION MATERIA
PRIMA
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PASTEURIZACION

|

REALIZACION
DERIVADOS

CUMPLE
i, (n]

PRUEBAS
SALUBRIDAD l
DERIVADOS
SEGUNDA MANO

| ALMACEN }— ]

Fuente: http://yesidariza.blogspot.com.co/2011/04/el-diagrama-de-flujo-como-herramienta.html
«  El 6valo se usa para indicar inicio y fin del proceso.
«  Elrectéangulo para indicar el paso en el proceso.

«  Rombo se usa para indicar una decisidon a tomar. Del rombo salen flechas que responden afirmativamen-
te o negativamente la pregunta y conducen a un proceso.

«  Otrafigura que se puede utilizar es el rectangulo con ondulacién abajo que representa la produccion de
un documento.
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Figura 16. Rectangulo con ondulacién

UNIDAD DOCUMENTO
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-._____/—_

Fuente: Elaboracién Propia, (s.f.).

Otras herramientas para el control de la calidad consisten en el muestreo estadistico que permite realizar ins-
pecciones sobre una parte representativa para conocer el comportamiento global y la revisién de solicitudes de
cambio aprobadas con el fin de garantizar que los cambios fueron realizados de acuerdo con lo planeado.

2.2.8. Procesos monitoreo y control para la gestién de comunicaciones

El control sobre la gestion de comunicaciones se concibié con el fin de que las diferentes dreas y en general el
equipo contara con la informacién necesaria para el desarrollo de sus procesos.

Figura 17. Entradas, herramientas y salidas para control de comunicaciones

Herramientas y Técnicas

- Plan para la direccidn del - Sistemas de gestion de la - Informacién de
proyecto informacion desempeiio del trabajo
- Comunicaciones del - Juicio de expertos - Solicitudes de cambio
proyecto - Reuniones - Actualizaciones al plan
- Registro de incidentes para la direccién del
- Datos de desempefio del proyecto
trabajo - Actualizaciones a los
- Activos de los procesos documentos del proyecto
de la organizacion - Actualizaciones a los
activos de los procesos
de la organizacion

- / . J - J/

Fuente: PMBOK, (2013), p. 3
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Para realizar este control existen herramientas como el juicio de expertos y las reuniones que fueron tratadas
anteriormente. Otra herramienta empleada para este ejercicio son los sistemas de gestién de la informacion, que
son conjuntos de procedimientos, estandares orientados a recopilar y organizar la informacién producida en el
proyecto para facilitar su posterior consulta y a partir de ella tomar decisiones.
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2.2.9. Procesos monitoreo y control para la gestion de riesgos

Los riesgos en los proyectos son uno de los factores que mds generan incertidumbre, y dependiendo de su mane-
joy monitoreo, seran los impactos sobre la ejecucion y alcance de los resultados establecidos. Los riesgos son las
posibilidades de que algo salga mal especialmente como consecuencia de factores fuera del control del proyecto.

Un riesgo puede ser la falta de interés de la comunidad objetivo en participar de las
actividades establecidas en el proyecto

Al ser la gestion de riesgos una de las garantias para el éxito del proyecto se hace necesario llevar un monitoreo
y control de los procesos que alli se implementan, permitiendo no solo la identificacién de los mismos sino tam-
bién la optimizacién de los planes de respuesta.

Para garantizar que este grupo de procesos de Monitoreo y Control de Riesgos sea efectivo es fundamental i) in-
tegrarlo al de Monitoreo y Control del Proyecto, ii) generar un seguimiento continuo a los detonantes de riesgos
y iii) ser conscientes de los riesgos existes, de sus transformaciones y de la aparicién de nuevos.

Como lo ilustra el PMBOK (2013), su desarrollo puede involucrar:

[...]la seleccién de estrategias alternativas, la ejecucion de un plan de contingencia o de reserva, la implementa-
cién de acciones correctivas y la modificacion del plan para la direccién del proyecto. El propietario de la respues-
ta a los riesgos informa periédicamente al director del proyecto sobre la eficacia del plan, sobre cualquier efec-
to no anticipado y sobre cualquier correccion necesaria para gestionar el riesgo adecuadamente. Controlar los
Riesgos también implica una actualizacién de los activos de los procesos de la organizacién, incluidas las bases
de datos de lecciones aprendidas del proyecto y las plantillas de gestién de riesgos, para beneficio de proyectos
futuros (p. 349).
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Figura 18. Entradas, herramientas y salidas para control de riesgos

Herramientas y Técnicas

UNIDAD

DIDACTICA - Plan para la direccién - Reevaluacidn de los - Informacién de
del proyecto Riesgos desempefio del trabajo
- Registro de riesgos - Auditorias de los - Solicitudes de cambio
- Datos de desempefio riesgos - Actualizaciones al plan
del trabajo - Analisis de variacion y para la direccion del
- Informes de de tendencias proyecto
desempefio del trabajo - Medicidn del - Actualizaciones a los
desempefio técnico documentos del
- Analisis de reservas proyecto
- Reuniones - Actualizaciones a los
activos de los procesos
de la organizacion
- J . / . J

Fuente: PMBOK, (2013), p. 349
Herramientas para el control de riesgos

La primera de las herramientas consiste en la revaluacion de riesgos que busca como su nombre lo indica, realizar
una evaluacién de los riesgos existentes y dar cierre a aquellos que ya no tienen prevalencia. Esta herramienta se
debe aplicar periédicamente de acuerdo con las necesidades y estado de avance del proyecto.

La segunda consiste en las auditorias de riesgos, que buscan darle seguimiento a los procesos y las respuestas
establecidas para el control de los riesgos que han sido identificados a través del control de documentos y de
reuniones de seguimiento al proyecto. La periodicidad de estas auditorias debe fijarse al interior del plan de ges-
tion de riesgos.

La tercera herramienta consiste en el andlisis de variacion de tendencias. Radica en estimar a partir del plan del
proyecto, los cambios que puedan ocurrir a partir de factores que inciden en el proceso. Para esto se utilizan
analisis como el valor ganado EVM, abordado anteriormente, que permiten medir el nivel de desviacién sobre el
plan, generando un insumo para implementar acciones precisas de reconduccion.
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Las demas herramientas son el andlisis de reservas que permite observar si existen las suficientes reservas para
soportar los riesgos existentes, y las reuniones donde se aborda la identificacién y la gestién de los riesgos.

2.2.10. Procesos monitoreo y control para la gestion de adquisiciones

UNIDAD
DIDACTICA

Este grupo de procesos se enfoca en controlar las adquisiciones hechas en el proyecto, asi como los cambios que
se han generado respecto al plan establecido. Permite observar el avance de las adquisiciones, el nivel de cum-
plimiento de los acuerdos establecidos y la gestién de cambios, comprendiendo la ejecucion presupuestal para
estos rubros y dando garantias a las partes involucradas en el proceso.

La importancia del proceso radica no solo en el control del presupuesto, sino también, en la necesidad de prote-
ger legalmente el desarrollo del proyecto ya que en las adquisiciones se establece un vinculo legal por medio de
los contratos de compras.

Figura 19. herramientas y salidas para control de adquisiciones

Herramientas y Técnicas

- Plan para la direccién - Sistema de control de - Informacién de
del proyecto cambios del contrato desempefio del

- Documentos de las - Revisiones del trabajo
adquisiciones desempefio de las - Solicitudes de cambio

- Acuerdos adquisiciones - Actualizaciones al plan

- Solicitudes de cambio - Inspecciones y para la direccion del
aprobadas auditorias proyecto

- Informes de - Informar el - Actualizaciones a los
desempefio del desempeiio documentos del
trabajo - Sistemas de pago proyecto

- Datos de desempefio - Administracién de - Actualizaciones a los
del trabajo reclamaciones activos de los procesos

- Sistema de gestién de de la organizacion
registros
- / - J . J

Fuente: PMBOK, (2013), p. 379.
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Herramientas para el control de adquisiciones

El sistema de control de cambios del contrato se utiliza para dar seguimiento a las modificaciones que se
deban generar en los contratos de compra como resultado por ejemplo de un cambio en las necesidades
del proyecto. El sistema funciona desde la solicitud del cambio, los ejercicios de seguimiento a la solici-
tud, la negociacion, la aprobacion y laimplementacién de cambios, por lo que se coordina con el Sistema
de Control de Cambios.

Las revisiones al desempeno de las adquisiciones se utilizan para conocer el nivel de avance en la entrega
de los productos pactados teniendo en cuenta los costos y los tiempos establecidos en el contrato. Para
esto se puede hacer un seguimiento documental o presencial a las etapas que del proceso. A partir de
este seguimiento, en caso de que el proceso no se esté desarrollando adecuadamente, se estableceran
las acciones correctivas.

Las inspecciones y auditorias alimentan el proceso de revision del desempefo, asi como los informes
proporcionados por el vendedor. De igual forma, los sistemas de pago permiten alimentar el control de
las adquisiciones pues alli se registran las cuentas por pagar, que deben ser producidas luego de una
verificacion de los resultados frente a lo contratado.

La administracién de reclamaciones brinda informacién sobre los problemas en los procesos de adquisi-
cién cuando no hay un acuerdo para el manejo de cambios lo que genera un impacto sobre el plan del
proyecto. Estas reclamaciones deben ser documentadas y gestionadas a través de las herramientas y
escenarios acordados en el contrato.

Finalmente, el sistema de gestion de registros facilita el monitoreo y control de las adquisiciones, pues alli
se encuentra consolidada la informacién de los contratos y procesos relacionados con esta actividad.

2.2.11. PROCESOS MONITOREO Y CONTROL PARA LA GESTION DE INTERESADOS

El analisis de interesados permite al proyecto identificar, por un lado, los actores involucrados directamente en el
proyecto, sus expectativas, intereses y su postura frente al mismo, asi como otros actores externos que pueden
llegar a tener un incidencia positiva o negativa en el proceso. Tener esta claridad facilita el control de riesgos y
también puede llegar a facilitar una potencializacién del proceso a través del establecimiento de vinculos de
apoyo con actores interesados en el éxito del proyecto.
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Por esta razén es fundamental realizar un control a la participacién de los interesados pues es alli donde se pue-
den generar oportunidades de incrementar la efectividad del proyecto. Los procesos se concentran en brindar un
monitoreo de los interesados en el proyecto permitiendo, generar los ajustes necesarios para garantizar su mayor
involucramiento.

UNIDAD
DIDACTICA

Figura 20. Entradas, herramientas y salidas para control de la participacion de los interesados

Herramientas y Técnicas

- Plan parala direccion - Sistemas de gestién dela - Informacion de
del proyecto informacién desempeiio del trabajo
- Registro de - Juicio de expertos - Solicitudes de cambio
incidentes - Reuniones - Actualizaciones al plan
- Datos de desempefio para la direccion del
del trabajo proyecto
- Documentos del - Actualizaciones a los
proyecto documentos del proyecto
- Actualizaciones a los
activos de los procesos de
la organizacion
. J . J \ J

Fuente: PMBOK, (2013), p. 409
Herramientas para el Control de la Participacion de los Interesados

Las herramientas utilizadas para este proceso son basicamente los sistemas de gestion de la informacion, que
permiten acceder, capturar y consolidar informacién para los interesados en el proyecto, y el juicio de expertos
y las reuniones, herramientas con la que se busca nutrir el andlisis de involucrados para tener una identificaciéon
actualizada de los interesados.
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ESTUDIO DE CASO

A partir de la seleccién de algunos proyectos ejemplo utilizados en la unidad didactica dos y de las herramientas
abordadas en la unidad tres los estudiantes en grupos desarrollaran dos ejercicios practicos que le permitiran
interiorizar los conocimientos a través de la aplicacion de los mismos en los casos elegidos.

UNIDAD
DIDACTICA

a) Elaboracion del Plan de Monitoreo y Control.

b) Implementacién del Analisis del Valor Ganado.

CONCLUSIONES

El monitoreo y control busca evaluar el avance de un proyecto, a través de la toma de decisiones y de acciones
encaminadas a asegurar el cumplimiento del plan establecido o su mejoramiento, siempre que se ubique dentro
de los pardmetros establecidos. Debe ser un proceso que se desarrolle permanentemente, con una participaciéon
del equipo, que permita la constante mejora de los procesos.

El monitoreo y control permiten tener un mayor margen de maniobra sobre de los riesgos existentes, que muchas
veces son pasados por alto en la gerencia de proyectos. Permite un mayor seguimiento y gestiéon disminuyendo
la probabilidad de que estos produzcan efectos negativos y entorpezcan el proceso.

Brinda igualmente mayores garantias para el alcance de las metas establecidas, para el mejoramiento continuo,
para la correccion de debilidades y para el tratamiento preventivo (menos costoso). Facilita y garantiza que la in-
formacion se encuentre desarrollada bajo pardmetros de calidad y actualizada, facilitando la gestion del gerente
y del equipo de trabajo.
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bajo en curso. Centro De Conocimiento del PMI, pp. 1-5.

http://www.edpm.es/images/noticias/ges-
tion-del-valor-ganado-del-trabajo-en-curso.pdf

Valle, O., y Rivera, O. (2008). Monitoreo e indicadores. Texto de apoyo al
proceso de construccion de un Sistema Regional de Indicadores sobre Aten-
cién y Educacion Inicial. Organizacion de Estados Iberoamericanos.

http://www.oei.es/historico/noti-
cias/spip.php?article3687

Project Management Institute PMI. (2013). Guia de los Fundamen-
tos para la Direccidn de Proyectos. Guia del PMBOK 52 ed.

https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment /
file/79535/PMBOK 5ta_Edicion Espanol 1 .pdf
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REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS DEL CONTENIDO DISCIPLINAR
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Cohen, E., y Martinez, R. (2002). Formulacién, evaluacion y monitoreo de proyectos sociales. Division de Desarrollo
Social, CEPAL.

Project Management Institute PMI. (2013). Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos. Guia del PM-
BOK 52 ed. Disponible en: https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/79535/PMBOK 5ta Edicion Espa-

nol 1 .pdf.

Valle, O., y Rivera, O. (2008). Monitoreo e indicadores. Texto de apoyo al proceso de construccion de un Sistema Re-
gional de Indicadores sobre Atencion y Educacién Inicial. Organizacién de Estados Iberoamericanos. Disponible
en: http://www.oei.es/historico/noticias/spip.php?article3687

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS COMENTADAS

Cohen, E., y Martinez, R. (2002). Formulacién, evaluacién y monitoreo de proyectos sociales. Division de Desa-
rrollo Social, CEPAL.

Este manual es una guia practica de apoyo para el trabajo los profesionales y técnicos encargados del disefo,
implementacién y evaluacidon de programas y proyectos sociales. La metodologia utilizada es el Analisis Costo
Impacto (ACl) que permite identificar un problema social en una poblacién, formular y seleccionar la mejor al-
ternativa para resolverlo, hacer un diseno detallado, y llevar a cabo el proyecto con un sistema de monitoreo y
evaluacién de impacto. (Recuperado de: http://dds.cepal.org/redesoc/portal/publicaciones/ficha/?id=242)

Project Management Institute PMI. (2013). Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos. Guia del
PMBOK 52 Ed.

Disponible en: https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/79535/PMBOK 5ta E dicion Espanol 1 .
pdf.

Quinta Edicion continua su tradicion de excelencia en la direccién de proyectos. Este estandar contiene las prac-
ticas fundamentales que deben tener todos los directores de proyectos para lograr altos niveles de excelencia en
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los proyectos. El mismo es reconocido internacionalmente y les da a los directores de proyectos las herramientas
esenciales para realizar la direccién de proyectos y entregar resultados a las organizaciones.

(Recuperado de: https://americalatina.pmi.org/latam/PMBOKGuideAndStandards/LibraryToPM  IGlobalStan-
dards.aspx).
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Valle, O., y Rivera, O. (2008). Monitoreo e indicadores. Texto de apoyo al proceso de construccion de un Sistema
Regional de Indicadores sobre Atencidon y Educacion Inicial. Organizacion de Estados Iberoamericanos.

Disponible en: http://www.oei.es/historico/noticias/spip.php?article3687.

Este texto de apoyo, aunque se concentra en una segunda parte en la construccién de indicadores para un caso
particular, facilita la comprensién de la funcionalidad del monitoreo y la evaluacién, asi como sus principales
herramientas, especialmente el plan de monitoreo, para el cual expone los elementos constitutivos, y los indica-
dores, brindando una explicacién profunda sus caracteristicas y tipologias.

WEBGRAFIA
Project Managmente Institute, (2017), www.pmi.org.

St-Martin, R, y Fannon, D. (2010). Gestién del valor ganado del trabajo en curso. Centro De Conocimiento del PMI,
pp. 1-5. Disponible en: http://www.edpm.es/images/noticias/gestion-del-valor-ganado-del-trabajo-en-curso.pdf

GLOSARIO

Controlar: Comparar el desemperio real con el desempeno planificado, analizar las variaciones, evaluar las ten-
dencias para realizar mejoras en los procesos, evaluar las alternativas posibles y recomendar las acciones correc-
tivas apropiadas segun sea necesario.

Gestion del Valor Ganado: Una metodologia que combina medidas de alcance, cronograma y recursos para
evaluar el desempeno y el avance del proyecto.

Monitorear: Recolectar datos de desempeno del proyecto con respecto a un plan, producir medidas de desem-
pefio e informar y difundir la informacion sobre el desempenio.
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Monitoreo y control del proyecto: Realizar un seguimiento constante que permita comprobar que la imple-
mentacién avanza como se planificé, a partir de la implementacion de diferentes herramientas, técnicas y meto-
dologias.
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