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Gestion de Proyectos en la practica

PROLOGO

La disciplina de la Gestidn de Proyectos se ha convertido en estos ultimos afios en
una actividad cada vez mads reconocida en todas las profesiones. Desde un proyecto de
ingenieria a un programa de marketing, todos los lideres de proyectos pueden
gestionar haciendo uso de las mejores técnicas y herramientas a nivel mundial.

No sélo en el ambito empresarial, sino en la administracién publica, cada vez mas
profesionales siguen las practicas de primer nivel mundial.

Mas del 70% de los proyectos no se cumplen en tiempo y forma. Una estricta
planificacion, asignacion de recursos adecuada y monitoreo y control de cada una de
las actividades colabora para reducir esa tasa de fallas.

Mds de quince afios en la actividad docente y mas de veinte en la empresarial, me
han aportado una experiencia enriquecedora para poder exponer aqui gran parte de lo
gue todo profesional necesita conocer sobre esta disciplina.

Este libro sobre Gestion de Proyectos se basa en el estandar internacional PMBoK™
del PMI™ — Project Management Institute — en su sexta edicidn, lanzada a mediados de
2017.

Es mi deseo que esta obra les resulte de gran utilidad en su dia a dia,

Sergio
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ESTRUCTURA DEL LIBRO

Los capitulos de este libro estdn organizados conforme las areas de conocimiento
contenidas en el estandar. El mantener la organizacién y su enumeracién, tiene como
ventaja la mejor localizacion de los temas a la hora de consultar directamente el
estandar de la gestidn de proyectos.

Al inicio de cada capitulo se describe su propdsito, los conocimientos especificos,
llamados Areas de Conocimiento, y se presentan asuntos especialmente destacados
denominados “Conceptos Clave”. Su aporte es el de clarificar al lector el verdadero
motivo y esencia de cada tema. Se indican los conceptos que es preciso comprender y
abordar en profundidad a fin de que el lector obtenga el conocimiento de base que le
permitira entender el verdadero objetivo y valor de cada area de conocimiento y
grupos de procesos.

La comprensién de estos conceptos clave, es, en definitiva, el conocimiento que
perdurara en cada uno, en cada instancia y situacion en la gestion.

Luego de cada concepto clave se describe brevemente tanto el resultado que se
espera de cada proceso como asi también los recursos o entradas necesarios.

Sergio Salimbeni Gandino 4



Gestion de Proyectos en la practica

LUNTRODUCCION. ..ottt ettt a ettt a bbb s bbb b b s s b st s s s st bnas 9
LOS 49 Procesos — RESUMEN: ....ccuuiiiiiiiiiiiiiiic ittt s sanne 43
2. ELAMBIENTE DEL PROYECTO ..cuvteitieiieiiete et eieestee ettt sieesne e ettt sbe e b e e senesanesmeennee 44
P20 W [ 4 oo [UTolol o o WSO U PO PP 45
2.2. Factores Ambientales de 1a 0rganizacion...........coccueeiieiiiiinieeniie e 46
2.3. Activos de los procesos de 1a 0rganizacion ...........ceeiveeriieiieeniienieesee e 48
2.4, EStructuras OrganizaCionNales........c.eeeueeiieeniieiieeeite sttt ettt ettt et e 51
3.EL ROL DEL GERENTE DE PROYECTOS .....uteiieutieieeniienieeteeiesitesitesieesteesteeteentesmeesbeesbeebeennesssesmeesmeenees 74
70 W [ 4o Yo [UTolol o T WO P OSSO PROPRRRTO 75
3.2, El EreNnte @ PrOYECLO ...uviiiiiieeeeciee e eettee et e e ettt e e ettt e e e st e e e e bt e e e s e aaeeesbaeeeestaeeseasaeeessreeaans 77
3.3. Area de actuacion del gerente de ProYECLO .......ccuereveveveeeeeeeeteteteteseseeeesaeae s s s eseseeaeaens 77
3.4. Competencias del Gerente de ProyeCto .......cccceeeeieiieeriieiieeniie et 81
RN [N e=T o = T I oY/ T d o J SRS 89
4. GESTION DE LA INTEGRACION ......ouuiimiiriiniiieiiiiseiseeeiseessissiset sttt nesnienen 93
4.A.GESTION DE LA INTEGRACION (PARTE 1 DE 2) c.viuieiieeeiiieeeeeeeeeee ettt s st svses e 94
4B.GESTION DE LA INTEGRACION .....couiuiriniiiiciiteiti ettt 107
(PARTE 2 DE 2) oot eeeee e eee e eeee et eeese e eeeseseeseseeseseseseseeseeseseseseeeassesesasesseseesesnaseseesesseneseeseseees 107
4.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.......ccccvveveceveriicieeeeriiee e seee e see e 111
4.2 Desarrollar el Plan para la Gestion del Proyecto......ccccccuveeeecierivcieeeeciee e eiee e 117
4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto .......cccccueeieciiie et e e 124
4.4 Gestionar el conocimiento del Proyecto........ccuuvieieiiieiiiiiieee e 132
4.5 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto .......ccoociiiieeiiiecciiiieeee e 133
4.6 Realizar el Control Integrado de Cambios .........cuueeiiiiieiiiiiiieee e e 141
4.7 Cerrar €l ProYECtO 0 FASE ...uuiiiceieeeiiieeeeiee e eetee e stte s et e e seaae s e snaeeeesateeesensneeesnnsnaeesnsanesannes 147

Sergio Salimbeni Gandino 5



Gestion de Proyectos en la practica

5. GESTION DEL ALCANCE .....ouvvieieetsecte ittt s s bbbt b st s ans s 153
5.1 —Planificar la Gestion del AlCANCE .......cccueieireerieieieeeee et 159
5.2 — Recolectar [0S REQUETMIENTOS......ccccciiiiiiiiee e ceree e e e e et e e etre e e st e e e e aaneeeeanneas 164
5.3 = DefiNir €1 AICANCE..c..eiiiiieiiee ettt s esanee s 176
5.4 —Crear la Estructura de Desglose de trabajo - EDT......c.covueeriieiiennieenieeniee e 182
5.5 Validacion €] AICANCE....couuiiiiiiiieeie ettt st 191
5.6 CONLIol del AICANCE ...ouviiieiieiieeee ettt sttt et sre e s esreenees 196
6. GESTION DE LOS PLAZOS .....evveeevieceeteeeeie st ss et sae s sttt sas b s st as st s e 202
6.1 — Planificar 1a Gestion de [0S Plazos .........coceveereeriieiienienierie ettt 205
6.2 - Definir 1as aCtIVIAAUES ....ceeveiiiieiiii ettt st s 212
6.3. Secuenciar [as actiVidades .......cueiuiiiiiiiii e e 218
6.4 - Estimar La Duracion de 1as ACtiVidades........cocueieiuieriiiiiieiiiesieeee e 229
6.5 - Desarrollo del CroNOZrama ....c.ueeueiiiiieeiiieiteette ettt et e sb et sab e st e saneesanee s 249
6.6 CoNtrolar € CrONOBIAMA .....uviiiii et e e e e e s tr e e e e e s esaetaeeeeeeeesnnbaaneeeens 269
7. GESTION DE LOS COSTOS ....uiuiteriitieetctetetesetsssesesastesesessssssssstesebesessessssssssesesesassssssssetesesesssnanens 279
7.1 - Planificar 1a GeStion de [0S COSEOS ....uuiruiriiriiniieniieieeteeie ettt ettt ettt 284
7.2 - ESEIMAr [0S COSTOS ...ouvviiiiiiiiieieeiecte ettt sttt 290
7.3 - DEfinir €] PreSUPUESTO .. ..iiiiceiiee ettt et e e et e e et e e saae e e e st aeeesnaeeeennneeas 299
7.4 - CONrolar 105 COSTOS ....ovuiriiriiiriieiieet ettt ettt ne s 306
8. GESTION DE LA CALIDAD .....ooveuieieiiiceceeeeteteteeeeeeses ettt ettt tetes st st st ssssesssstessssssssasssssssssesesesesssssens 328
8.1 —Planificar la Gestion de 12 Calidad .........ccoceeiieiiiiiinieieeeee e 344
8.2 — Gestionar 1a Calidad ........coceiiiiiiieiie e e 366
8.3 = Controlar 1a Calidad ........cocrieririiiiereeee e e 376
9. GESTION DE LOS RECURSOS DEL PROYECTO ....ocvuvivirierieceesisie st sesssae s 385
9.1 Planificar [a Gestidn de 105 RECUISOS .....c..uivuieiieiiiieeeerecree ettt 388

Sergio Salimbeni Gandino 6



Gestion de Proyectos en la practica

9.2 - Estimar los recursos de 1as ACtividades..........cocuvveereerieiinieneneseereeee e 401
e Vo o [0 o Tl Fo T =T ol U Yo RSSOt 408
9.4 — Desarrollar el EQUIPO A€ PrOYECIO....ccccuviiiiiieeecieeeeteee et e e sttee e e e e etre e e e ere e e e etaeeeennes 419
9.5. Gestionar el EQUIPO d@ ProyECEO .....ccocuiiiiiiiiiieeiie ettt sttt e 430
9.6. CONLrolar I0S RECUISOS .....eiiuuiiiuiiiiiieiiee ettt sttt ettt e st e sb e s b e san e e sareesanee s 439
10. GESTION DE LAS COMUNICACIONES ....ovviveeeieieieceieeeeeeeteteteveseesasesssssssssssssesssssssssssssesssesesesssesens 446
10.1 Planificar la gestion de [as COMUNICACIONES .......cccccuveeiiiieeeeiiiee e sree et eeere e snree e 449
10.2. Gestionar 1as COMUNICACIONES .....ceueruuerieerieeniienieetteite et eteesbeesb et esbesatesaeesaeesbeenaeenseeneens 459
10.3. Monitorear 1as COMUNICACIONES.......ccueieeriieriienieeie ettt ette st ettt et sieesaeesbeenaeeneeneeens 466
11. GESTION DE LOS RIESGOS .....vvvieieieiieeieseseeeeeeeeesesese st stses et tesessssesssssssssssssssssssssssasasasssssesesesesesens 473
11.1 - Planificar 1a Gestion de RIESEOS.......curuiiiiiiriieriieeite sttt st s 482
11.2 - 1dentificar 10S RIESEOS. ..ccueiiiieeiieiieeeite ettt sttt sttt e st esneesbeeeneeeane 489
11.3 - Realizar el Andlisis Cualitativo de 10S RIESEOS ......ccceeriieriieeriiiieiieriie et 505
11.4 - Realizar el Analisis Cuantitativo de [0S RI€SZO0S .......cccicuiiieiiiiieeciiee et e e 514
11.5 - Planificar la Respuesta @ [0S RIESEOS ........eeeecuiiieiiiiie ettt ettt e et eeeare e e eareeeea 524
11.6 — Implementar la respuesta @ 10S RIESEOS ....uuiiiiieiiiiiiiiee ettt e e et e e e e e 534
11.7 - MONITOrear 105 RIESEOS ....uueeieiiiieieiieeeiiiee e ettt e eeree e stae e e e steeeesree e e sbaeeeessteeesnaneeessseeeeans 537
12. GESTION DE LAS ADQUISICIONES ......ocvvieiteiiieeeieieiessie ettt se st sessssse s 546
12.1 - Planificar la Gestion de Adquisiciones del Proyecto ......ccccccevevecverevcieeeesiiee e sieeene 550
12.2 - ConduCir 1as AdQUISICIONES.......uuuiiiieiiiciiiieee e ceccree e e e ee sttt e e e e e e eeerbrr e e e e e e sesaataeeeeaeeenans 564
12.3 - Controlar |as AdQUISICIONES ........uiieiiiiieiiiiee et ecere e e e e et e e e e e e seeaataeeeaeeeenans 574
13. GESTION DE LOS INTERESADOS .....ouvuviiivieeeeeeeeeressresetesssesesetesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesesesesens 585
13.1. Identificar @ 10S INTEreSatos ......cc.vecvirierieriereee et et 588
13.2 —Planificar la Gestidn de 105 INteresados .........c.cecieeeiriirieneeieeeeeree et 595
13.3. Gestionar la Participacion de 10s INTeresados .......cccevevceeeeeiiiee e 601

Sergio Salimbeni Gandino 7



Gestion de Proyectos en la practica

13.4. Monitorear la Participacidn de 10s INteresados .......cccocveeeiviiieeciee et 610
TLUSTRACIONES ... ettt ettt sttt e h ettt b e b s bbbt e st e st et et e sbeeb e s bt ebe e st et et e se e b e sbeebeeneeneenee 619
BIBLIOGRAFIA. ..ottt ettt ettt bbbttt bbbt b a bbb ae s s eee 629
CAMBIOS DE LA BT  EDICION ...ttt tes sttt sttt ssssssssas s s s sesesesesessnens 630

Sergio Salimbeni Gandino 8



Gestion de Proyectos en la practica

1.INTRODUCCION
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Propdsito

El objetivo de este capitulo es presentar el tema a todos los interesados en la
Gestidn de Proyectos, conocer sus inicios, fundamentos y conceptos basicos.
Conceptos Clave

Definicion conceptual de proyecto y su comparacién con programa y portafolio. El
PMI, institucion que coordina y difunde las mejores prdcticas a nivel mundial. Otros
estandares y metodologias. Areas de Conocimiento y Grupos de Procesos.

Sergio Salimbeni Gandino 10
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Gestion de Proyectos

Todas las organizaciones tienen algun tipo de proyecto, ya que son un elemento
fundamental para cualquier actividad de cambio o generacién de productos y servicios,
tanto en la actividad publica como en la privada.

Se suele observar que la gran mayoria de los proyectos fracasan o no se cumplen en
tiempo y forma, y por lo estudiado, se observa que ello no depende del tipo de
actividad, rubro o industria.

Cabe preguntarse entonces el porqué de dichos fracasos. Algunos de los motivos,
sin limitarse sdlo a éstos, son: la incorrecta o escasa planificacion del proyecto; errores
al momento de relevar los requerimientos de los interesados y/o carencias en la
utilizacidn de las técnicas y herramientas recomendadas por las “mejores prdcticas” a
nivel mundial.

Existen diferentes tipos de proyectos en distintos mercados y areas de actuacion en
el sector publico y privado con presupuestos, plazos y recursos muy diferentes.

Algunos ejemplos de proyectos que se pueden mencionar son:

Proyectos de investigacion.

Campafias promocionales.

Desarrollo de software.

Cambios organizacionales.

Implementacién de nuevas normas de trabajo.
Desarrollo de un nuevo producto o servicio.

Planes de Marketing.

Implementacién de nuevas estrategias.

Proyectos aeroespaciales.

Campafiia publicitaria para elecciones parlamentarias.

v ¥V VvV VvV VvV VvV VeV VY Y©w

Apertura de nuevas filiales de una cadena de supermercados.

Sergio Salimbeni Gandino 11
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Con el fin de desarrollar dichos proyectos en forma ordenada, y sin olvidar cada una
de las tematicas claves intervinientes, los mismos se organizan en las denominadas
“areas de conocimiento” y “grupos de procesos”, los cuales se veran en detalle en los
siguientes capitulos.

Con el objetivo de mejorar en forma continua esta disciplina, sus profesionales se
han reunido y organizado en una Institucién a nivel mundial que recoge las “mejores
practicas” y experiencias de los profesionales de proyectos. Se trata del “Instituto de
Gestion de Proyectos”, PMI (Project Management Institute).

El PMI es una organizacién internacional sin fines de lucro fundada en 1969 en
Philadelphia, Pennsylvania, EE.UU. Desarrolla normas, seminarios, programas
educacionales y certificaciones profesionales. Posee mas de 100.000 miembros en todo
el mundo y ha certificado mas de 50.000 PMPs — Profesionales en la Gestiéon de
Proyectos - (Project Management Professionals).

El PMBOK Guide 2012 (Project Management Body of Knowledge) representa la
quinta edicidn del estdndar y estd vigente a la fecha de confecciéon de la presente
documentacion. Su utilizacién orienta a toda persona que desee buscar las bases del
conocimiento en la materia y que aspire a la certificacion internacional como
profesional en Gestidén de Proyectos.

Se advierte que afio tras afio, se vuelve mas habitual el tratamiento de los distintos
proyectos bajo este “conjunto de recomendaciones” y sus profesionales son cada vez
mas requeridos, bien reconocidos y remunerados.

Cabe destacar que el PMBoK (Project Management Body of Knowledge — Cuerpo de
Conocimiento de la Gestién de Proyectos) no es una metodologia, como muchos
autores y profesionales a veces se refieren a ella, sino un estandar.

Aunque el PMI es la mayor y mejor reconocida Institucidén, existen diferentes
estandares y metodologias para la Gestion de Proyectos, con mayor o menor
relevancia segun la actividad en la que se quiera aplicar.

Se observa a continuacién una lista con los mas reconocidos.

Sergio Salimbeni Gandino 12
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Estandares y Metodologias

ESTANDAR METODOLOGIA

PMBoK PINCE 2

ISO 21500 PM?
ITIL

CMM
NPD
Agiles

llustracion 1 - Estandares y Metodologias

ESTANDAR METODOLOGIA ‘

General Especifico

Descriptivo Prescriptivo

Marco tedrico Procesos ejecutables

Sin detalles Con detalles

Amplio espectro de organizaciones Organizaciones especificas

Algunos elementos pueden no tenerse Se deben considerar todos los
en cuenta siempre que se utilice criterio elementos indicados y secuenciados
profesional segun indica el proceso

llustracion 2 - Diferencias entre Estandar y Metodologia

Sergio Salimbeni Gandino 13
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I1SO 21.500

Se hace una mencidn particular a este nuevo estandar, debido al reconocimiento
mundial que ya existe en general para las normas ISO (The International Organization
for Standardization).

Esta estandar internacional proporciona lineamientos generales de conceptos vy
procesos sobre gestion de proyectos, que son muy importantes, y tienen un impacto
en la ejecucidn de los mismos.

En general, el publico lector objetivo de esta Norma Internacional es:

® Altos directivos y patrocinadores de proyectos, para que puedan
entender mejor los principios y practicas de gestién de proyectos con el
objetivo de facilitar la prestacién de apoyo y orientacion apropiada a sus
gerentes de proyecto y equipos de proyectos.

® Gerentes de proyecto y miembros de los equipos de proyectos, para que
puedan tener una base comun de comparacién de los estandares y practicas de
sus proyectos con los de otros proyectos.

® Desarrolladores de estandares u organizacionales para el uso en la
elaboracién de normas de gestion de proyectos.

Esta Norma Internacional no esta destinada a:
® Sustituir a una norma nacional o ser utilizada como tal.
® Ser utilizada en cualquier forma de certificacion o fines regulatorios.

La ISO 21.500 presenta un ordenamiento levemente diferente al PMBok del PMI.
Para mayores detalles remitase al Anexo correspondiente en este libro.

Sergio Salimbeni Gandino 14



Gestion de Proyectos en la practica

Proyectos, Programas y Portafolios

Proyecto

Adentrandose mas aun en esta profesion, es preciso considerar la definicién de lo
gue se entiende por Proyecto y como se diferencia de una operacién continua.

“Un proyecto es un esfuerzo temporario, acotado por un

comienzo y un fin, para crear un producto, servicio o resultado
Unico.”

Todo proyecto se caracteriza fundamentalmente por ser:

> Temporario
» Unico
> Progresivo

Como se acaba de mencionar, es muy importante distinguir un proyecto de una
operacion continua.

A diferencia de un proyecto, el cual estd acotado en el tiempo, una operacién
continua es una actividad repetitiva que se prolonga en el tiempo, o sea que, no estd
acotada temporalmente; se realiza de la misma manera varias veces y habitualmente
se lo conoce como operacion.

Programa

En variadas oportunidades existen conjuntos de proyectos administrados de
manera coordinada para la obtencion de beneficios que no podrian ser alcanzados si
fuesen gestionados individualmente. A esto se lo denomina Programa.

Se define como Programa al conjunto de Proyectos que,
coordinados conjuntamente, buscan la consecucidon de un objetivo
comun.

Sergio Salimbeni Gandino 15
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Portafolio o Cartera de Proyectos

Se conoce como Portafolio, a un conjunto de Programas y /o Proyectos que no estan
necesariamente enfocados a un objetivo comun, pero si estan todos de acuerdo con la
estrategia general de la organizacion.

Se define al Portafolio de una organizacién, como al conjunto de

Programas y Proyectos, no necesariamente vinculados entre si, que
buscan la consecucion de la Estrategia general de la misma.

Portafolio de Proyectos

Portafolio de Proyectos

Programa

Proyecto 1 Proyecto 3

Proyecto 2

llustracion 3 - Proyectos, Programas y Portafolios. Fuente: propia

Sergio Salimbeni Gandino 16
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( Portafolio )

Froyecio 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4 Proyecto 5 Proyecto 6 Proyecto 7 — ° = ° 7 | Proyecton

< Recursos compartides e Interesados )

llustracion 4 - Proyectos, Programas y Portafolios. Fuente: propia

AREAS DE CONOCIMIENTO EN LA GESTION DE PROYECTOS.

Las buenas practicas para la Gestiéon de Proyectos indican que deben tomarse en
consideraciéon conocimientos variados para la mejor administracion de estos. No sélo
considerar, por ejemplo, los tiempos y los costos, sino también otras materias que
resultan de vital importancia.

Conforme el PMBOK Guide! 6% edicidn, existen 10 areas de conocimiento en la
gestidn de todo proyecto.

Cada area de conocimiento agrupa las “especialidades” junto a las técnicas vy
herramientas correspondientes para su desarrollo, de modo de organizar el proyecto
sin dejar nada librado al azar.

Las diez dreas de conocimiento definidas por el PMBoK r6% ¢ son las siguientes: (se
comienza por el punto cuatro con el fin de corresponderlo al identificador en el
PMBoK):

1 PMBOK Guide 2017 (Project Management Body of Knowledge) sirve como orientacién para las
personas que deseen buscar la certificacion internacional como profesional en Gerenciamiento de
proyectos
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. Gestion de la Integracion del Proyecto
Gestion del Alcance

Gestidn de los Plazos
Gestidn de los Costos
Gestidn de la Calidad
9. Gestion de los Recursos

®» N w e

10. Gestidn de las Comunicaciones

11. Gestion de los Riesgos

12. Gestidn de las Adquisiciones

13. Gestidn de los Interesados (Stakeholders)

Como se verd en adelante, ademas de organizarlos en 10 dreas de conocimiento, los
procesos se agruparan conforme el tipo de proceso, con cierto orden temporal, y su
utilizacion dentro del proyecto. Es por ello por lo que se tiene 5 grupos de procesos, a
saber:

Inicio

Planificaciéon
Ejecucidn
Monitoreo y Control

e wN e

Cierre

Todo lo anteriormente mencionado, se estudiara en detalle en los préximos
capitulos.

Seleccion de un Proyecto

Uno de los desafios que las organizaciones deben enfrentar es la selecciéon de un
proyecto de entre varios otros disponibles.

Considerando que los recursos son siempre limitados y las necesidades muy
variadas, debe esperarse que no siempre pueda encararse un numero ilimitado de
proyectos, al menos no simultdneamente. Por tal razén, se dispone de técnicas y
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herramientas que colaboran en la toma de decisiones respecto a la selecciéon de
proyectos.

La “Toma de Decisiones” es una ciencia en si misma, y su estudio de hecho abarca
materias y libros completos. No obstante, se presenta una resefia con mayores detalles
sobre sus aspectos mas destacados, en el anexo correspondiente en este mismo libro.

Métodos de Seleccion de Proyecto

En instancias de optar por uno de entre varios proyectos, el criterio de seleccién
puede estar relacionado con lo econdmico, pero no necesariamente es siempre asi.

A veces existen motivos estratégicos que nada tienen que ver lo con econdmico -
financiero. Por ejemplo, el lanzamiento de un servicio que tal vez no sea rentable en si
mismo, pero que sea imprescindible para el buen posicionamiento de dicha empresa.
Otro ejemplo podria ser un area de servicios, que no sea rentable en si misma, pero si
imprescindible para poder comercializar los productos de la misma empresa.

Es por ello por lo que, ante la seleccién de un proyecto, las técnicas y herramientas
de ayuda para la Toma de Decisiones pueden clasificarse del siguiente modo:

En base a la cantidad de criterios: En base al grado de conocimiento del entorno:
» Criterio Unico (Monocriterio) » Incertidumbre
» Multicriterio » Certidumbre
» Riesgo
En base a la cantidad de objetivos:

» Monobjetivo En base a la cantidad de Interacciones:

» Multiobjetivo » Sin interaccion: no existe interaccion alguna

» Agentes que reconocen una mutua
interaccion (Teoria de los Juegos).

Existen técnicas numéricas y no numéricas, cuyas caracteristicas son:
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No Numéricas

Son valoraciones, a veces subjetivas, para tomar una decisiéon de eleccién de un
proyecto de entre varios otros. No se toma tan en cuenta en estos casos el desembolso
o inversién para desarrollar el proyecto, sino otros beneficios que acarreara el llevarlo
a cabo exitosamente. Se los puede considerar como una inversién necesaria para la
consecucion de fines intangibles, como por ejemplo el posicionamiento de una marca.
De todas formas, siempre en alguin punto, en el mediano o largo plazo, esta decision
mostrara sus beneficios o impactos originados en un principio.

Numéricas

Aqui se utilizan las técnicas tradicionales del analisis financiero. El Payback o periodo
de recupero, que es el plazo en que se recuperara la inversién inicial. El valor
actualizado neto o VAN, que es el beneficio neto al final del proyecto una vez
descontadas las tasas de interés o riesgo. El indice de rentabilidad o IR, que es el mismo
que el anterior (VAN) pero expresado en valores relativos (%) en lugar de absolutos (S).
Por ultimo, la Tasa de Rentabilidad Interna o TIR, que es un valor porcentual minimo a
partir del cual el proyecto se torna atractivo.

En el mundo real, un proyecto no se elige sélo en base a un criterio, por ejemplo, su
rentabilidad, sino que se toman en consideracion otras cuestiones, tales como nivel de
inversidén, riesgos, colaboracion con los objetivos estratégicos y otros; en estos casos,
gue son los mas habituales, se dice que se esta frente a una Toma de Decisidon
Multicriterio.

Multicriterio

Como se acaba de mencionar, en la mayoria de las ocasiones no se toma en
consideracién un sélo factor o variable para la selecciéon de un proyecto. Supdngase un
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simple proyecto de compra de un vehiculo. {Consideraria Ud. para tomar su decision
de compra tan solo el precio del mismo, o tomaria en cuenta otros factores como el
consumo, costo de mantenimiento y garantias entre otros? Como se ve, no se ha
considerado tan sélo una variable o factor para la toma de decision, y es por ello por lo
gue a las técnicas utilizadas para la toma de decisiones en estos escenarios se los
conocen como Toma de Decisiones Multicriterio.

Teoria de los Juegos

Practicamente no utilizada para esta profesion, pero si muy importante en la teoria
de la toma de decisiones aplicadas a la economia y administracidn. Esta teoria plantea
gue cualquier decisidon que un agente tome, depende de lo que crea que su adversario
o competidor vaya a realizar.

Como se observa en la clasificacién anterior, en primer lugar, se debe considerar si
se va a analizar o no, el impacto que pueda tener el hecho de que otro agente
(organizacion, empresa o persona externa) pueda tener en los criterios de tomas de
decisiones. Por ejemplo, si se tomara la decisién de aumentar el precio de un producto,
¢ése considerara o no que mi competidor o competidores responderan a ello? Si no se
analizara esa accién de respuesta a mi toma de decision, se utilizard algin método “sin
interaccidn”, caso contrario, se debe utilizar la “Teoria de los Juegos” para la resolucion
del caso.

A su vez, se debe tener presente si se limitara tan sélo a una decisién econémica o
se tomaran en cuenta otros factores.

En base a lo anterior y segun el escenario sobre el cual se
trabaje, se elegird la herramienta mds adecuada para la toma de
decisién para la seleccidn de un proyecto.

Procesos
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Se define como Proceso, a un conjunto de etapas sucesivas de
un fendmeno natural o de una operacidn artificial.

Procesos Cotidianos

Cuando alguien se levanta por la manana, se viste, se prepara el
café, y sale hacia el trabajo ... esta desarrollando un proceso.

El Proceso Sistematico

El estandar de la Gestidn de Proyectos, se basa conceptualmente en un conjunto de
procesos. Por tal motivo debe estudiarse el significado de lo que es un Proceso y de
gué manera puede analizarse su rendimiento.

Entonces éiqué se entiende por Sistematico? Simplemente que sigue o se ajusta a un
sistema; entendiendo por sistema a un método, ordenacién o estructura sobre una
materia o conjunto de reglas relacionadas entre si.

Una manera simple de estudiar los procesos, es verlos desde el punto de vista de
sus cuatro ciclos segun los definié Walter Shewhart? en el afio 1920, denominandolo
ciclo P.D.C.A. por sus siglas en inglés “Plan, Do, Check y Act” o sea, Planificar, Hacer,
Controlar y Actuar o corregir.

El ciclo PDCA, es vdlido tanto para procesos de transformaciéon como para cualquier
otro tipo de procesos en servicios.

2 Walter Andrew Shewhart, 1891 - 1967) fue un fisico, ingeniero y estadistico estadunidense, a veces
conocido como el padre del control estadistico de la calidad.
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Procesos PDCA

La aplicaciéon del concepto PDCA es apropiada para cualquier tipo de proceso. Es
aplicable a procesos de fabricacion, transformacién, para un servicio de selecciéon de
recursos humanos y una ilimitada cantidad de otros ejemplos.

Ilustracién 5 - Ciclo PDCA

El concepto del ciclo PDCA estd presente en todas las areas tanto sean del medio
profesional como del particular. Se utiliza de manera formal o informal, consciente o
inconscientemente.

Cualquier actividad, sin importar lo simple o compleja que sea, se puede representar
y gestionar por medio de este concepto.

Pero écudles son y qué significan concretamente esas cuatro fases presentes en
todo proceso?

Se amplia a continuacion el concepto de cada una de ellas.

Plan (Planificar)

Planificar: Es establecer los objetivos y los pasos necesarios para alcanzar los
resultados predefinidos de acuerdo con los requisitos, como por ejemplo de clientes y
considerando las politicas de la organizacion.
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Do (Hacer)

Hacer: Es el implementar, poner en funcionamiento, en practica lo antes planificado.
La sucesion de distintas actividades dentro del proceso, es la ejecucién del mismo.

Check (Verificar)

Verificar: Es monitorear y “medir” las actividades y productos entregables en
relacion con las politicas, objetivos y requisitos para los mismos, registrando los
resultados obtenidos. Este paso es de vital importancia para la evaluacién de desvios
respecto de lo planificado y su consecuente modificacién y mejora continua.

Act (Actuar)

Actuar: Es tomar las acciones necesarias para mejorar continuamente el desempefio
del proceso. Es este paso el que justamente luego de la Verificacion, produce las
correcciones necesarias para la mejora continua.

Evaluacidon de Desempeiio de los Procesos.

Cualquier tipo de proceso puede ser modelado como un cuadro de transformacién,
con diferentes recursos en su entrada, que seradn justamente “transformados”
(modificados), para entregar a sus salidas distintos resultados, que podran ser bienes o
servicios.

Se ilustra a continuacién dicho proceso:
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Procesos i
Recursos Planificados salidas / resultados

(RP) Planificadas [5P)
I:> x l ’:>

Salidas / resultados

Recursos Litilizados (RU) Reales (R)
eales

Ilustracién 6 — Procesos

Elementos constitutivos de todo proceso

Entradas:
Recursos Materiales
Recursos Humanos

Recursos Tecnolégicos

v v v v

Recursos Financieros

Proceso de Transformacion

Actividades, técnicas y herramientas que convierten los recursos de entrada en
productos, servicios o resultados a la salida.

Salidas:
?® Productos
® Servicios

? Resultados

Tanto en las entradas como en las salidas, existen recursos y resultados planificados
o esperados (tedricos) y finalmente los realmente utilizados y obtenidos (reales).
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En la literatura actual, existen diversas definiciones, algunas de ellas contrapuestas
respecto de dichas métricas.

Se definen a continuacién, los conceptos de Eficiencia, Eficacia, Productividad (o
Efectividad) e Indice de Productividad. Es muy importante y Gtil también analizar el
desempeiio de cada proceso, por lo que se desarrollan a continuacion, tres conceptos
fundamentales:

® Productividad o Efectividad
® Eficiencia (de entrada)

? Eficacia

EFICIENCIA (utilizacion de recursos)

EFICACIA PRODUCTIVO

(consecucion
de objetivos) Se hace bien lo adecuado Se hace mal lo adecuado

MEJORAR PROCESO:

INUTIL INUTIL e IMPRODUCTIVO

Se hace bien lo inadecuado. Se hace mal lo inadecuado

llustracion 7 - Matriz Eficiencia — Eficacia®

Se proponen aqui entonces las siguientes férmulas para redefinirlas en forma
congruente.?

3 Adaptado de Gestidn por Procesos, José Antonio Pérez Fernandez de Velasco, pag.153

4 Adaptacidn de Métricas, Sergio Salimbeni.
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Se define entonces a la Productividad o Efectividad real, como
las salidas o resultados reales obtenidos respecto de los recursos o
entradas realmente utilizados y se lo calcula de Ila siguiente
manera:

S
Productividad (Rendimiento o Efectividad) = R

Notese la importacia en el resultado respecto de las unidades, por ejemplo:
Cantidad de piezas / horas maquina; ventas / vendedor; Ciudadanos atendidos / Hora,
etc.

Por otra parte, se define como Eficacia, a la relacién entre las
salidas reales respecto de las planificadas, y se lo obtiene del
siguiente modo:

Efi . Sr
ficacia = sp

Nétese en este caso que el resultado no tendra unidades métricas sino sélo valores
relativos, normalmente expresados en porcentual %.

Se define, por ultimo, Eficiencia de Entrada, como la relacion
entre los recursos de entrada reales respecto de los planificados, y
se lo calcula de la siguiente forma:

Eficiencia de entrada = % (*IMPORTANTE)

*(IMPORTANTE)
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Se propone aqui lo siguiente: con el fin de mantener la convencién de que cuanto
mayor sea el valor numérico el resultado se vea como mejor, en el caso de la eficiencia
de entrada (la cual mide los rendimientos de entrada) se han invertido el numerador
con el denominador. Esto se realiza también para poder definir otra métrica, lo cual se
explica al final del presente apartado.

Esto se entendera mas facilmente en el préximo ejemplo numérico.

indice de Productividad®

Supdngase ahora que se quiera evaluar cémo resulto la productividad real respecto
de la planificada. Se establece entonces en este caso la siguiente relacion:

s
.o L. Pr R—: Sr Rp
Indice de Productividad = — = S = o oo
Pp 22 Sp Rr

Rp

Se llega a la conclusidon entonces que este indice de Productividad, es el producto
entre la Efectividad (de salida) y la Eficiencia (de entrada), tal como fueron definidas
anteriormente.

[ndice de Productividad = Eficiencia x Eficacia

Nétese ahora con un ejemplo numérico:

Supdngase tener un Departamento para recepcion de quejas y reclamos con 10
empleados (Recursos Planificados), los cuales van a atender dichas quejas y reclamos.

5 Definido por Sergio Salimbeni
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Se espera que cada uno de ellos atienda 20 quejas en cada turno establecido,
totalizando entonces la recepcion de 200 reclamos por turno (20x10) (Salida
Planificada).

Resulta que cuando es llevado a la practica, se debieron utilizan 12 empleados por
turno en lugar de 10 como estaba planificado, (o sea que los recursos reales son 12),
obteniéndose sélo 150 atenciones de quejas y reclamos en tiempo y forma (salida real)
en lugar de 200 que era lo planificado.

Se resume en el siguiente cuadro los recursos y salidas planificados, los recursos y
salidas reales y el resultado de la Eficacia, Eficiencia, Productividad absoluta e indice
de Productividad.

Planificado

Recursos planeados empleados Recursos utilizados empleados
Salidas planeadas reclamos Salidas utilizadas reclamos

Eficacia = Eficiencia

Productividad reclamos/ . reclamos/
, Productividad real s
planeada empleados empleados

indice de Productividad =  62,5%

Ilustracién 8 - Ejemplo numérico de Eficacia, Eficiencia y Productividad

Se concluye entonces que, el hecho de tratar ciertas actividades como Procesos
Sistematicos, permite no sdlo evaluar la efectividad o productividad de las mismas, sino
desarrollarlas a través de una metodologia consistente.

Grupos de Procesos

Tal como se mencionara en el Capitulo 1, el PMBok™ agrupa los diferentes procesos
necesarios para el desarrollo de un proyecto en cinco grupos, los cuales se pueden
representar del siguiente modo:
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( Monitoreo y Control )

Ilustracion 9—-Grupos de Procesos. Fuente: propia

Procesos de

Procesos de
Control

Control del

Control de Otros Comunica-
Cambios 7 Procesos cidn

Equipo de Interesados

llustracién 10 - Flujograma de Grupos de Procesos

Siempre existe un inicio que consta de un conjunto de actividades que se realizan
bien al comienzo de cada proyecto. Cabe aclarar que el inicio no estd mencionado en
el modelo PDCA, ya que el modelo esta pensado inicialmente para procesos continuos
y no para proyectos.

Luego del inicio, continda practicamente el mismo concepto del PDCA, a saber:
Planificacién, Ejecucidon, Monitoreo y control, y Cierre (este Uultimo tampoco
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encontrado en el modelo PDCA y por el mismo motivo que diferencia a los procesos
continuos de los proyectos).
Se ilustra a continuacién el ciclo de todo proceso de un proyecto:

Es muy importante observar que estos 5 grupos de procesos no necesariamente
transcurren en momentos diferentes, sucesivos y excluyentes, sino que, de hecho, en
la practica se superponen.

Por ese motivo, se ilustra en la grafica siguiente, el nivel de actividad de cada grupo
de procesos en funcién del tiempo:

Nivel de Actividad

PLANIFICACION

~
INICIO

CIERRE

MONITOREO Y CONTROL _

Tiempo

Ilustracién 11 - Ciclo de Vida de la Gestidn del Proyecto. Fuente: propia

Cabe destacar que el Monitoreo y Control siempre se encuentra presente, y, aunque
son conceptos diferentes, ambas acciones se realizan durante todo el proyecto.

Notese por ejemplo que, mientras se esta finalizando la planificacion, se podria
estar comenzando la ejecucién de cierta parte del proyecto.

Un caso real podria ser que, mientras se define el estilo de la presentacién de un
documento, otras personas ya estén produciendo su contenido.

En resumen, los cinco grupos de procesos definidos por el PMBok son:

Inicio
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Planificacion

Ejecucién

Monitoreo y Control

celebm’cm@ wcc&xs

Cierre \M. \[\7

llustracién 12 - Los 5 Grupos de Procesos del PMBoK

Interaccion entre grupos de procesos

Los cinco grupos de procesos interaccionan entre si, conformando un Sistema. Por
ejemplo, ciertos procesos de Monitoreo y Control arrojaran datos que seran usados
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para actividades de ejecucién y mejora. En realidad, los 49 procesos del estandar
tienen una gran interaccion e interdependencia.

Se representa a continuaciéon el modo simplificado en que los cinco grupos de
procesos interaccionan entre si.

Vale antes aclarar cual es la diferencia entre Datos e Informacion. La informacién
son los datos ya procesados y analizados. Sélo se toman del repositorio general de
datos los necesarios para extraer la informacidon requerida. Se ilustra esto a

continuacion:

Analisis de
Datos

Repositorio
de Datos

prle Informacion

llustracién 13 - Datos e Informacion

Esto es lo que realiza el proceso de monitoreo y control. Por ejemplo, como se
puede observar en la siguiente ilustracién, durante la ejecucién del proyecto se van
extrayendo datos. Dichos datos son analizados y su resultado es el que ofrece la
informacién necesaria para controlar y realizar las acciones correctivas

correspondientes para salvar los desvios.
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ACCIONES PREVENTIVAS

DATOS
Planificacién

ACCIONES CORRECTIVAS

N

Control Inspeccién
RETRABAIO \_
T - Aseguramiento
. de la Calidad
Monitoreo
DATOS
Ejecucion
DATOS
Control
Control de
Calidad

llustracidn 14 - Interaccidn entre Grupos de Procesos. Fuente: propia

Por ejemplo, iniciado un Proyecto, y luego de realizada la denominada “Acta de
Constitucion del Proyecto”, se pasa a la etapa de Planificacidon. La planificacién puede
verse modificada a lo largo de todo el proceso del proyecto, mediante acciones
preventivas o correctivas, lo que conlleva a la mejora continua. La planificacidn, a
grandes rasgos, es la alimentacion del proceso de ejecucidon que, ademas de elaborar el
producto, servicio o resultado, va generando durante el monitoreo datos que serviran
para un posterior andlisis y entrega de Informacion.
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Finalizada la ejecucidn, y luego de un control final, se da por concluido el proyecto.

Cuando a raiz de las actividades de Monitoreo y Control de la planificacién se
determina la inviabilidad del proyecto, el mismo sufre una “muerte prematura”
debiendo replantearse desde el caso del Negocio con el fin de encontrar un proyecto
gue si lo resuelva.

Cada grupo de procesos estd conformado por una serie de procesos relacionados
entre si, pero no siempre todos obligatorios. Sin embargo, siempre existirdn procesos
de inicio, planificacion, monitoreo & control y cierre.

Por ejemplo, el grupo de procesos de Inicio incluye sélo dos procesos, a saber:

Desarrollar la Acta de Constitucion del Proyecto (Project Charter), e Identificar a los
Interesados (Stakeholders). Como se acaba de explicar, estos procesos son los Unicos
dos que conforman el Grupo de Procesos de Inicio.

Partes Constitutivas de un Proceso conforme el PMI

Como ya se ha explicado, para su mejor estudio y ordenamiento, el PMI
desarrolla cada proceso en:

® Entradas
® Técnicas y Herramientas
® Salidas

Las entradas, como ya se ha visto, son todos los recursos de los cuales el proceso se
va a muiiir para transformarlos y entregar los resultados a su salida. Esa transformacién
se lleva a cabo por medio de Técnicas y Herramientas.

Por ejemplo, para definir el alcance de un proyecto, se deberia contar con:

Entradas: Técnicas & Salidas:
Herramientas:

Juicio Experto Declaracion del Alcance

Requerimientos

Ilustracién 15 - Entradas, Técnicas y Herramientas y Salidas de un proceso
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Esto simboliza que, entre otras, se debe contar con los requerimientos por parte de
los interesados, para luego a través de un juicio y elaboracion por parte de los
expertos, profesionales conocedores del tema, se pueda formular la Declaracién del
Alcance del Producto y del Proyecto, o sea, en palabras simples, sus especificaciones.

En resumen:

ENTRADAS
Son recursos o elementos externos o internos del proyecto, que se requieren
para el desarrollo de un proceso. Una salida de un proceso puede ser entrada de otro.

TECNICAS
Es un procedimiento sistematico y definido que se utiliza para realizar una
actividad a fin de producir un producto, servicio o resultado. Esta técnica puede
emplear una o mas herramientas.

HERRAMIENTAS
Es un elemento tangible, programa de software, plantillas modelo, que son
utilizadas para producir un producto, servicio o resultado.

SALIDAS
Es un producto, servicio o resultado producido por un proceso. El mismo puede a su
vez ser entrada de otros procesos.
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AREAS DE CONOCIMIENTO Y GRUPOS DE PROCESOS

En el PMBOK Guide 6ta edicién, se definen 10 dareas de conocimiento que
interactdan durante la gestién de un proyecto.

Cada area de conocimiento agrupa las “especialidades”, entradas y salidas, junto a
las técnicas y herramientas correspondientes, tal que pueda organizarse el proyecto sin
dejar nada librado al azar.

Las diez &reas de conocimiento definidas por el PMBoK 5% €% son las siguientes:

I.  Gestién de la Integracion del proyecto.
Il.  Gestidn del Alcance.
lll.  Gestidn de los Plazos.
IV.  Gestidn de los Costos.
V. Gestion de la Calidad.
VI.  Gestion de los Recursos
VII.  Gestion de las Comunicaciones.
VIIIl.  Gestidn de los Riesgos.
IX. Gestion de las Adquisiciones.
X.  Gestién de los Interesados en el proyecto o Stakeholders

La enumeracién se corresponde al nimero identificatorio del Area de Conocimiento
establecida en el PMBoK 6ta ed.

Con el fin de obtener una mejor comprensién y ordenamiento, se muestra en una
grilla el conjunto de procesos perteneciente a cada grupo y a cada area de
conocimiento. Son 49 procesos en total, los cuales se desarrollaran a lo largo del
presente libro.

Los 49 procesos se ubicaran dentro de la siguiente matriz:
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Inicio Planificacién Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control

Integracion

Alcance

Plazos

Costos

Calidad

Recursos

Comunicacion

Riesgos

Adquisiciones

Interesados

llustracion 16 - Matriz Area de Conocimientos y Grupos de Procesos

LA TRIPLE RESTRICCION

De todas las areas de conocimiento intervinientes, existen tres que son las
consideradas mas importantes. Esto se debe a varios motivos. Uno de ellos es que en
general, cualquier proyecto contempla siempre al menos estas tres. Recuérdese que se
dijo que no es obligatorio trabajar siempre con todas las areas de conocimiento, siendo
esto considerado a la complejidad de cada proyecto. Si, en cambio, debe cumplirse
obligatoriamente con los cinco grupos de procesos.

Si el proyecto consistiera, por ejemplo, en la mudanza de una oficina, tal vez con la
consideracién del Alcance, los Plazos y Costos sea suficiente; mientras que, si el
proyecto fuera la construccion de una usina atédmica, obviamente se desarrollaran las
10 dreas de conocimiento en su totalidad.

Retornando al concepto de las tres areas clave de conocimiento, se conoce como
triple restricciéon al balance que debe existir entre los Costos, Plazos y Alcance
(considerando a veces dentro de este ultimo a la Calidad). Esto significa que, si uno de
ellos se modificara, invariablemente afectara a los otros.
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Por ejemplo, si por algin motivo se quisiese acelerar el proyecto, o sea, reducir los
plazos, seguramente eso impactaria en los costos incrementandolos.

Una forma de visualizar la triple restriccién, es como se presenta en la siguiente
ilustracioén:

Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3

Alcance 10 16 10
Plazo 10 4 15
Costo 10 10 5

30 30 30

La interpretacion es la siguiente. Supdngase haber normalizado todos los valores de
alcance, plazos y costos, de manera de poder vincularlos entre si.

La escala de 1 a 10 inicial indica como 10 el ideal, pobre en la medida que se
disminuye el valor, y mejor en la medida que se incrementa.

Partiendo del escenario 1, donde la definicion inicial del proyecto puntia con 30.
Supdngase ahora que se le pide, en un escenario 2, extender el alcance (agregarle
elementos, trabajo) hasta un nivel de 16. Como los recursos son los mismos, el dedicar
mas recursos para mejorar el alcance, hace que deba recortar otros requerimientos,
como los plazos, donde en este caso entonces seran peores, por eso se lo califica con 4.
En este escenario 2, se intenta mantener los costos en un mismo nivel.
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La Triple Restriccion

e Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3
Alcance
20
15
1 \
0
Costo Plazo

llustracion 17 - La Triple Restriccion. Fuente: propia

CONCLUSIONES

Se define Proceso a un conjunto de etapas sucesivas de un fendmeno natural o de
una operacion artificial.

El concepto del ciclo PDCA esta presente en todas las dreas, y es usado
permanentemente ya sea de manera formal o informal, consciente o

inconscientemente.

Los indicadores de desempefio clave en los procesos son: Productividad, Eficiencia
de entrada y Eficacia.

Se conoce como triple restriccién al balance que debe existir entre el costo, los
plazos y el alcance (considerando a veces dentro de este ultimo a la Calidad).

En el estandar del PMI son 49 los procesos en total, agrupados en 5 conjuntos, los
cuales se desarrollaran a lo largo del presente libro.
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LOS PROYECTOS GENERAN CAMBIOS:

Valor -

Organizacion

- H

; :
Tiempo

)

llustracién 18 - Cambios en la Organizacion

Fases de un proyecto, Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento
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Ciclo de Vida de un proyecto. Ejemplo

Analisis de la Estudio de Seleccion de Cierre y

Implementacicn

Oportunidad Viabilidad alternativas Evaluacian

Grupos de Procesos

- Procesos de . L.
Procesos de Inicio Planificacion Procesos de Ejecucion Procesos de Cierre

Procesos de Monitoreo y Control

Areas de Conocimiento

NG“CE
Calidad Adquisiciones Interesados

llustracién 19 - Fases, Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento

Recursos

Integracion
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LOS 49 PROCESOS — RESUMEN:

Integracion

Calidad

Comunicacion

Riesgos

Inicio

Crear Acta de
Constitucion
del proyecto

Identificar a
los
interesados

Planificacion

Planificar la Gestién del Proyecto

Planificar la Gestién del Alcance
Colectar los Requisitos
Definir el Alcance

Crear la EDT
Planificar la Gestion de los Plazos

Definir las Actividades
Secuenciar las Actividades
Estimar las duraciones

Desarrollar el Cronograma
Planificar la Gestion de Costos

Estimar los costos
Determinar el Presupuesto

Planificar la Gestion de Calidad

Planificar la Gestion de los
Recursos

Estimar los Recursos

Planificar la Gestion de las
Comunicaciones

Planificar la Gestion de los Riesgos
Identificar los riesgos

Realizar Andlisis Cualitativo
Realizar Andlisis Cuantitativo

Desarrollar Respuestas a los
Riesgos

Planificar la Gestion de las
Adquisiciones

Planificar la gestion del
Compromiso de los Interesados

Ejecucion

Dirigir y Gestionar el
trabajo.

Gestionar el
Conocimiento

Gestionar la Calidad

Adquirir Recursos
Desarrollar el Equipo

Gestionar el Equipo
Gestionar las
Comunicaciones

Implementar respuesta
a los riesgos

Conducir las
adquisiciones

Gestionar el
compromiso de los
interesados

Monitoreo y
Control

Monitorear y Controlar
el trabajo

Controlar los Cambios
Validar el Alcance

Controlar el Alcance

Controlar el
Cronograma

Controlar el
Presupuesto

Controlar la Calidad

Controlar los Recursos

Controlar las
Comunicaciones

Monitorear los riesgos

Controlar las
adquisiciones

Monitorear el
compromiso de los
interesados

Cierre

Cierre de la fase o
proyecto

49
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2. ELAMBIENTE DEL

PROYECTO

— il
‘ ] il
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2.1. INTRODUCCION

Los proyectos existen y operan en entornos que pueden tener una influencia sobre
ellos. Estas influencias pueden tener un impacto favorable o desfavorable en el
proyecto. Dos categorias principales de influencias son:

® los factores ambientales de la organizacion (EEF) y
® los activos de procesos organizacionales (OPA).

Influencias sobre

el Proyecto

Y Y

) )
EEFs - Factores OPAs - Activos de
ambientales de la Procesos de la
organizacién Organzacién
Politicas, Base de
Externos Internos Procesos y Conocimiento de
Procedimientos la Organizacion

llustracion 20 - EEFs y OPAs

Las EEF se originan en el entorno fuera del proyecto y, a menudo, fuera de la
empresa. Los EEF pueden tener un impacto a nivel organizativo, de cartera, de
programa o de proyecto. Consulte la Seccidn 2.2 para obtener informacién adicional
sobre EEF.

Los OPA son internos de la organizacidon. Estos pueden surgir de la propia
organizacién, una cartera, un programa, otro proyecto o una combinacion de estos. La
Figura 2-1 muestra el desglose de las influencias del proyecto en EEF y OPA. Consulte la
Seccidn 2.3 para obtener informacién adicional sobre los OPA.
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Ademas de EEF y OPA, los sistemas organizacionales juegan un papel importante en
el ciclo de vida del proyecto. Los factores del sistema que afectan el poder, la
influencia, los intereses, las competencias y las capacidades politicas de las personas
para actuar dentro del sistema organizacional se discuten mds a fondo en la seccién
sobre sistemas organizacionales (ver Seccién 2.4).

2.2. FACTORES AMBIENTALES DE LA ORGANIZACION

Los factores ambientales de la organizacion que pueden influir en el proceso
“Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto” incluyen, entre otros: los estandares
gubernamentales o de la industria (p.ej., estdndares del organismo regulador, cédigos
de conducta, estdndares del producto, estandares de calidad y estdndares de
fabricacidn), los sistemas de autorizacién de trabajos de la organizacion, las tolerancias
al riesgo por parte de los interesados, y el sistema de informacion para la gestion de
proyectos (p.ej., un conjunto de herramientas automadticas, tales como una
herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de gestion de la
configuracion, un sistema de recopilacién y distribucién de la informacion o interfaces
web con otros sistemas automaticos en linea).

2.2.1.LOS EEFS INTERNOS A LA ORGANIZACION:

® Cultura organizacional, estructura y gobierno. Los ejemplos incluyen visién,
misidn, valores, creencias, normas culturales, estilo de liderazgo, relaciones
de jerarquia y autoridad, estilo organizacional, ética y cddigo de conducta.

® Distribucion geografica de instalaciones y recursos. Los ejemplos incluyen
ubicaciones de fabricas, equipos virtuales, sistemas compartidos y
computacién en la nube.

® Infraestructura. Los ejemplos incluyen instalaciones existentes, equipos,
canales de telecomunicaciones organizacionales, hardware de tecnologia de
la informacidn, disponibilidad y capacidad.
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® Software de tecnologia de la informacidn. Los ejemplos incluyen la
programacion de herramientas de software, sistemas de gestion de
configuracion, interfaces web a otros sistemas automatizados en linea 'y
sistemas de autorizacion de trabajo.

® Disponibilidad de recursos. Los ejemplos incluyen restricciones de
contratacién y compra, proveedores aprobados y subcontratistas, y acuerdos
de colaboracion.

® Capacidades de los colaboradores. Los ejemplos incluyen experiencia,
habilidades, competencias y conocimiento especializado de recursos
humanos existentes.

2.2.2 EEFS EXTERNOS A LA ORGANIZACION

Los siguientes EEF son externos a la organizacion.

® condiciones del mercado. Los ejemplos incluyen competidores,
reconocimiento de marca de mercado compartido y marcas registradas.

® Influencias y problemas sociales y culturales. Los ejemplos incluyen clima
politico, cddigos de conducta, ética y percepciones.

® Restricciones legales. Los ejemplos incluyen leyes y regulaciones nacionales
o locales relacionadas con la seguridad, la proteccion de datos, la conducta
empresarial, el empleo y las adquisiciones.

® Bases de datos comerciales. Los ejemplos incluyen resultados de evaluacion
comparativa, datos de estimacion de costos estandarizados, informacién de
estudio de riesgos de la industria y bases de datos de riesgos.

® Investigacion académica. Los ejemplos incluyen estudios de la industria,
publicaciones y resultados de evaluacidon comparativa.

® Estandares del gobierno o de la industria. Los ejemplos incluyen regulaciones
de la agencia reguladora y estandares relacionados con productos,
produccién, medio ambiente, calidad y mano de obra.

® consideraciones financieras. Los ejemplos incluyen las tasas de cambio de
divisas, las tasas de interés, las tasas de inflacién, las tarifas y la ubicacién
geografica.
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® Elementos ambientales fisicos. Los ejemplos incluyen condiciones de trabajo,
clima y restricciones.

2.3. ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso
Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto incluyen, entre otros: procesos
estandar de la organizacion, politicas y definiciones de procesos; plantillas (p.e;j.,
plantilla del acta de constitucién del proyecto), e informacién histdrica y base de
conocimientos de lecciones aprendidas (p.ej., proyectos, registros y documentos, toda
la informacion y documentaciéon de cierre del proyecto, informacién tanto sobre los
resultados de las decisiones de seleccidén de proyectos anteriores y sobre el desempeno
de proyectos anteriores, como sobre las actividades de gestion de riesgos). Se
describen en detalle en la Seccién 2.1.4.

® Politicas, procesos y procedimientos; y
® bases de conocimiento organizacional.

2.3.1 PROCESOS, POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

Los procesos y procedimientos de la organizacién para llevar a cabo el trabajo del
proyecto incluyen, pero no estan limitados a:

Inicio y planificacion:

® Guias y criterios para adaptar el conjunto de procesos y procedimientos
estdndar de la organizacién para satisfacer necesidades especificas del
proyecto;

® Normas especificas de la organizacién, como politicas (por ejemplo, politicas
de recursos humanos, politicas de salud y seguridad, politicas de seguridad y
confidencialidad, politicas de calidad, politicas de adquisicion y politicas
ambientales);
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® Producto y ciclos de vida del proyecto, metodologias y procedimientos (por
ejemplo, metodologia para la gestion de proyectos, métricas de estimacion,
auditorias de procesos, objetivos de mejora, listas de verificacion vy
definiciones de procesos estandarizados para uso en la organizacion);

® Plantillas (por ejemplo, planes de gestion de proyectos, documentos de
proyectos, registros de proyectos, formatos de informes, contratos plantillas,
categorias de riesgo, plantillas de declaracion de riesgo, definiciones de
probabilidad e impacto, probabilidad y matrices de impacto y plantillas de
registro de interesados); y

® Listas pre-aprobadas de proveedores y diversos tipos de acuerdos
contractuales (por ejemplo, precio fijo, reembolso de costos, y tiempo vy
contratos materiales).

Ejecucién, monitoreo y control:

>

Procedimientos de control de cambio, que incluyen los pasos por los cuales se
modificardn las normas, politicas, planes y procedimientos de la organizacién o
cualquier documento del proyecto, y cdmo se aprobaran y validaran los
cambios;

Trazabilidad;

procedimientos de controles financieros (por ejemplo, informes de tiempos,
revisiones de desembolsos y desembolsos requeridos, cédigos contables vy
disposiciones contractuales estandar);

procedimientos de gestion de defectos y defectos (por ejemplo, definicién de
controles de problemas y defectos, identificacién y resolucién de problemas y
defectos, y seguimiento de elementos de accién);

administracion de asignacién y control de disponibilidad de recursos;

requisitos de comunicacién organizacional (por ejemplo, tecnologia de
comunicacidon especifica disponible, medios de comunicacién autorizados,
politicas de retencion de registros, videoconferencia, herramientas de
colaboracién y requisitos de seguridad);

Procedimientos para priorizar, aprobar y emitir autorizaciones de trabajo;
Plantillas (por ejemplo, registro de riesgos, registro de problemas y registro de
cambios);
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® Estdndares estandarizados, instrucciones de trabajo, criterios de evaluacién de

propuestas y criterios de medicidn del desempeiio; y

® Productos, servicio o verificacion de resultados y procedimientos de validacién.

Cierre

Pautas o requisitos para el cierre de proyectos (por ejemplo, auditorias finales de

proyectos, evaluaciones de proyectos, aceptacion de entregas, cierre de contratos,

reasignacion de recursos y transferencia de conocimientos a producciony / u

operaciones).

2.3.2 REPOSITORIOS DE CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

Los repositorios de conocimiento organizacional para almacenar y recuperar

informacién incluyen, pero no estdn limitados a:

>

Repositorios de conocimientos de gestidon de la configuracidon que contienen
las versiones de los componentes de software y hardware y las lineas de
base de todos los estdndares, politicas, procedimientos y cualquier
documento de proyecto de la organizacion;

Repositorios de datos financieros que contienen informacién como horas de
trabajo, costos incurridos, presupuestos y cualquier exceso de costos del
proyecto;

Repositorios de informacion histérica y de conocimientos adquiridos (por
ejemplo, registros y documentos del proyecto, toda la informacién y
documentacién del cierre del proyecto, informacién sobre los resultados de
las decisiones de seleccién de proyectos anteriores y la informacion previa
sobre el rendimiento del proyecto, e informacidon sobre actividades de
gestion de riesgos);

Repositorios de datos de administracién de problemas y defectos que
contienen el estado del problema y el defecto, informacién de control,
resolucidn de problemas y defectos, y resultados del elemento de accidn;
Repositorios de datos para las métricas utilizadas para recopilar y poner a
disposicion los datos de medicion de procesos y productos; y
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® Archivos de proyecto de proyectos previos (por ejemplo, alcance, costo,
cronograma y lineas de referencia de medicion de rendimiento, calendarios
de proyectos, diagramas de red de cronograma de proyectos, registros de
riesgos, informes de riesgos y registros de partes interesadas).

2.4. ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

2.4.1 VISION GENERAL

Los proyectos operan dentro de las limitaciones impuestas por la organizacion a
través de su estructura y marco de gobierno.

Para operar de manera efectiva y eficiente, el gerente del proyecto debe entender
dénde recae la responsabilidad, la responsabilidad y autoridad reside dentro de la
organizacién. Esta comprensién ayudara al gerente de proyecto a usar efectivamente
su poder, influencia, competencia, liderazgo y capacidades politicas para completar con
éxito el proyecto.

La interaccidon de multiples factores dentro de una organizaciéon individual crea un
sistema Unico que impacta el proyecto operando en ese sistema. El sistema
organizacional resultante determina el poder, la influencia, los intereses, la
competencia, y las capacidades politicas de las personas que pueden actuar dentro del
sistema. Los factores del sistema incluyen, pero no estan limitado a:

® elementos de gestidn,
® marcos de gobierno, y
® Tipos de estructura organizativa.

La informacion completa y la explicacion de los factores del sistema organizacional y
cémo las combinaciones de estos factores impactan en un proyecto estan mas alla del
alcance de este libro. Hay disciplinas con literatura asociada, metodologias y practicas
gue abordan estos factores con mayor profundidad de lo que es posible dentro de esta
guia. Esta seccion proporciona una vision general de estos factores y su interrelacion.

Este resumen comienza discutiendo los sistemas en general. Un sistema es una
coleccién de varios componentes que juntos puede producir resultados que no pueden
obtenerse solo por los componentes individuales. Un componente es un elemento
identificable dentro del proyecto u organizacién que proporciona una funcién
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particular o un grupo de funciones relacionadas. Las interacciones de los diversos
componentes del sistema crean la cultura y las capacidades organizacionales. Hay
varios principios con respecto a los sistemas:

® Los sistemas son dindmicos,
Los sistemas se pueden optimizar,
Los componentes del sistema se pueden optimizar,
Los sistemas y sus componentes no se pueden optimizar al mismo tiempo, y

v v v v

Los sistemas no son lineales en la capacidad de respuesta (un cambio en la
entrada no produce un cambio predecible en la salida

2.4.2 MARCOS DE GOBIERNO DE LA ORGANIZACION

Investigaciones recientes de PMI revelan que el Gobierno se refiere a estructuras
organizacionales en todos los niveles de una organizacion disefiada para determinar e
influir en el comportamiento de los miembros de la misma. Esta investigacion sugiere
gue el concepto de Gobierno es multidimensional e:

® Incluye consideracidn de personas, roles, estructuras y politicas; y
® Requiere proporcionar direccidn y supervision a través de datos y
comentarios.

2.4.2.1 MARCO DE REFERENCIA DE GOBIERNO DEL PROYECTO

La gobernanza es el marco dentro del cual se ejerce la autoridad en las organizaciones.
Este marco incluye, pero no estd limitado a:

Reglas,

Politicas,
Procedimientos,
Normas,
Relaciones,
Sistemasy,

v VvV VvV vV v &y @

Procesos.

Este marco influye en cémo:
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® Los objetivos de la organizacion se establecen y alcanzan,
® Riesgo es monitoreado y evaluado, y
® Elrendimiento estd optimizado.

2.4.2.2 GOBIERNO DE PORTAFOLIOS, PROGRAMAS Y PROYECTOS

El Gobierno de las carteras, programas y proyectos: una guia de practica, describe un
marco de Gobierno comun que alinea la gestion de proyectos organizacionales (OPM) y
la cartera, el programa y la gestion de proyectos.

La guia de practica describe cuatro dominios de alineacion de gobierno, riesgo,
desempefio y comunicaciones. Cada dominio tiene las siguientes funciones:
supervision, control, integracion y toma de decisiones. Cada funciéon cuenta con un
gobierno que respalda procesos y actividades para proyectos independientes, o
proyectos que operan dentro de la cartera o entornos de programas.

2.4.3 ELEMENTOS DE GESTION

Los elementos de gestion son los componentes que comprenden las funciones o
principios clave de la gestion general en la organizacién. Los elementos generales de
gestidn se asignan dentro de la organizacidn seguin su marco de gobernanza y el tipo de
estructura organizativa seleccionada.

Las funciones o principios clave de gestidn incluyen, entre otros:

® Division de trabajo que usa habilidades especializadas y disponibilidad para
realizar trabajo;
Autoridad dada para realizar trabajo;
Responsabilidad de realizar el trabajo apropiadamente asignado basado en
atributos tales como habilidad y experiencia;

® Disciplina de accién (por ejemplo, respeto por la autoridad, las personas y las
reglas);

® Unidad de comando (por ejemplo, solo una persona da érdenes para cualquier
accion o actividad a un individuo);

® Unidad de direccion (por ejemplo, un plan y una cabeza para un grupo de
actividades con el mismo objetivo);
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® Los objetivos generales de la organizacion tienen prioridad sobre los objetivos

individuales;

® Paga por el trabajo realizado;

® Uso 6ptimo de los recursos;

® Canales de comunicacion claros;

® Materiales correctos a la persona adecuada para el trabajo correcto en el
momento adecuado;

® Tratamiento justo y equitativo de las personas en el lugar de trabajo;

® Claras posiciones de seguridad de trabajo;

® Seguridad de las personas en el lugar de trabajo;

® Contribucidn abierta a la planificacion y ejecucion por parte de cada persona; y

® moral éptima.

2.4.4 TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La determinaciéon del tipo de estructura organizativa apropiada es el resultado del
estudio de las compensaciones entre dos

variables clave Las variables son los tipos de estructura organizativa disponibles para su
uso y cdmo optimizarlos para una

organizacién dada. No existe una estructura Unica para todas las organizaciones. La
estructura final para un dado la organizacidn es Unica debido a las numerosas variables
gue se deben considerar. Las Secciones 2.4.4.1 y 2.4.4.2 dan ejemplos de algunos de
los factores que se incluiran al considerar las dos variables dadas. La seccién 2.4.4.3
discute una organizacion

estructura que prevalece en la gestién de proyectos.

2.4.4.1 TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Las estructuras organizacionales toman muchas formas o tipos. La siguiente tabla
compara varios tipos de estructuras organizacionales y su influencia en los proyectos.
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Tipo de Grupos de Autoridad del Rol de Gerente  Disponibilidad Quien maneja Staff
Estructura Trabajos Gerente del del Proyecto de Recursos el presupuesto  administrativo

Organizacional Clasificados Proyecto del proyecto de la gestion
por del proyecto

Organico o Flexible Poco o nada Part-time Poco o nada Duefio u Poco o ninguno
simple Operador
Funcional Tipo de trabajo Poco o nada Part-time Poco o nada Gerente Part-time
(centralizado) funcional
Multi Producto, Poco o nada Part-time Poco o nada Gerente Part-time
Divisional Proceso, funcional
Portafolio,
Geogréfico
Matricial Funcional con Moderada a Full time Moderada a Gerente de Full time
Fuerte el Gerente de alta alta Proyecto
Proyectos

como funcional

Funcional

Matricial Funcional Baja a Part time Baja a Mix Part time
Balanceada moderada moderada
Proyectizada Proyecto Alta, casi total Full time Alta, casi total Gerente de Full time
Proyecto
Virtual En red Bajo a Full time o Part Bajo a Mix Full time o Part
moderado time moderado time

Matricial Débil Funcional Baja Part time Baja Gerente Part time

m Mix Mix Mix Mix Mix Mix
Mix Alto, casi total Full time Alto, casi total Gerente de Full time
Proyecto

llustracién 21 - Influencia de las Estructuras Organizacionales en los Proyectos. Fuente: PMBoK

2.4.4.2 FACTORES EN LA SELECCION DE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Cada organizacién considera numerosos factores para su inclusién en su estructura
organizacional. Cada factor puede tener un nivel diferente de importancia en el andlisis
final. La combinacién del factor, su valor y su importancia relativa proporciona a los
responsables de la toma de decisiones de la organizacion la informacién adecuada para
su inclusion en el analisis.
Los factores que considerar en la seleccion de una estructura organizacional incluyen,
pero no estan limitados a:

® Grado de alineacién con los objetivos de la organizacién,

® Capacidades de especializacién

® alcance de control, eficiencia y efectividad,
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Camino claro para la escalada de decisiones,
linea clara y alcance de la autoridad,
Capacidades de delegacién,

asignacion de responsabilidad,

asignacion de responsabilidad,
Adaptabilidad del disefio,

Simplicidad de disefo,

Eficiencia de rendimiento,

consideraciones de costo

Ubicaciones fisicas (por ejemplo, co-ubicada, regional y virtual), y

v VvV VvV VvV VvV VvV VvV v v v @

Comunicacién clara (por ejemplo, politicas, estado del trabajo y vision de la
organizacion)

2.4.4.3. La PMO - Oficina de Proyecto

En un ambiente de continuos cambios, las empresas necesitan mantener su
competitividad con el fin de liderar su mercado. Debido a ello, es preciso responder
rapida y eficientemente a los nuevos desafios y oportunidades.

La implementacién de proyectos tiene aplicaciones de distinta indole y magnitud y
en ocasiones, una empresa u organizacion esta abocada a llevar adelante varios
proyectos simultaneamente. Por lo antedicho, se establece la constitucién de una
oficina que nuclee a los mismos y que se identifica como PMO (Project Management
Office).

La solucion que se plantea, entonces, es la adopcidn de una gestiéon de proyectos
estandarizada segun los conceptos establecidos por el “Project Management Institute”
(PMI™). Es por ello por lo que se requiere de una propuesta para la implantacién de
una PMO, que constituya una solucidn sistematica. Por una parte, para dar soporte
efectivo a la organizacion de proyectos mejorando el desempefio de los equipos de
trabajo y por otra, para asegurar que las actividades de sus integrantes estén alineadas
con los objetivos de los negocios de la empresa u organizacion.
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Una oficina de proyectos permite introducir mejoras continuas y sustanciales en
todo el ambito de su gestion, con resultados tangibles y mensurables. Un importante
beneficio es que se generan mejoras en sus activos internos, incrementando su
rentabilidad, fortaleciendo su imagen y competitividad ante terceros. También se
beneficia el staff de proyectos, que recibe soluciones de soporte que contribuyen a
incrementar el desempefio de los gerentes y de equipos de proyecto con menor
esfuerzo personal.

En resumen, se puede contar con un “ente” que centralice las
actividades de portafolios, programas y / o proyectos, con distinto
nivel de autoridad; esto es la PMO u Oficina de Proyectos.

Las hay meramente administrativas, de control y de direccidn, a saber:
® PMO de control
® PMO de soporte
® PMO de direccidn

Se explicaran luego en detalle las caracteristicas de cada una.

Conforme el PMBoK 6ta.Ed. una PMO puede tener la autoridad para actuar como un
actor integral y un tomador de decisiones clave a lo largo de la vida de cada proyecto
con el fin de mantenerlo alineado con los objetivos del negocio.

La PMO puede:

® hacer recomendaciones,

® transferencia de conocimiento principal,
® Terminar proyectos, y

® Tome otras medidas, segun sea necesario.

Una funcidn principal de una PMO es apoyar a los administradores de proyectos de
varias maneras, que pueden incluir, entre otras:

® Administracion de recursos compartidos en todos los proyectos
administrados por la PMO;

® Identificar y desarrollar metodologia de gestion de proyectos, mejores
practicas y estdndares;
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Coaching, tutoria, capacitacién y supervision;
Supervisar el cumplimiento de las normas, politicas, procedimientos y
plantillas de gestidon de proyectos mediante auditorias de proyectos;

® Desarrollar y administrar politicas, procedimientos, plantillas y otra
documentacion compartida del proyecto (activos del proceso de la
organizacién); y

® Coordinacién de comunicacién entre proyectos.

LA ORGANIZACION Y EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Propésito

Se desarrolla en el presente apartado, las diferentes modalidades de la organizacion
del equipo de proyecto, en lo que respecta a la Departamentalizacién, ademas de su
relacion entre el punto del ciclo de vida de la empresa ejecutora y la instancia en la que
se encuentra el proyecto.

CONCEPTOS CLAVE

Organizacidn. Fines. Departamentalizacién. Equipos de Proyecto. Ciclo de Vida del
Proyecto.

Introduccion

Una organizacién es una unidad social constituida por grupos e individuos con un fin
especifico, estructurada con division del trabajo a realizar, con presencia de varios
centros de poder y posibilidad de sustitucién de personal.
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Una caracteristica tipica de las organizaciones, es la permanencia de su identidad a
pesar de la necesaria rotacion de las personas. Un claro ejemplo es la Iglesia Catdlica,
gue es una de las organizaciones mas antiguas del mundo.

BASES PARA LA DEPARTAMENTALIZACION

Organizaciéon Formal e Informal

Muchos autores diferencian una organizaciéon formal de una informal. Se entiende
por la primera, a aquella en que los roles en una empresa estan formalmente
organizados. Sin embargo, esto no significa, que sea inflexible. De hecho, la
organizacién formal debe también permitir un nivel de flexibilidad que favorezca la
creatividad y la motivacion de los integrantes de una organizacién.

Por otra parte, una organizacién informal es cualquier actividad personal conjunta
sin un propdsito conjunto consciente, aunque contribuye a resultados conjuntos.®

La organizacién informal, es una red de relaciones interpersonales que surgen
cuando los individuos se asocian entre si. De este modo, estas organizaciones
informales, que no comparten un organigrama, podrian ser el grupo del 6to piso, el
grupo de los que juegan al futbol, o el grupo de los salen los viernes por la noche.

Retornando a la organizacion formal, se puede decir que, en base a sus objetivos, la
misma se puede estructurar de varias formas, pero la mayoria de las organizaciones
pertenece a uno de tres tipos siguientes:

® Linea
® Lineasy staff
® Funcional

6 Barnard, Chester I., The Functions of the Executive, Cambridge, MA; Hardvard University Press, 1938,
1964.
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Una variante de estos tres tipos es la organizacién matricial. La gerencia puede
modificar estas estructuras segln sea necesario para descentralizar u organizarse por
producto, cliente, funcidn, territorio o combinacién de ellas.

Organizacion de linea

Una organizaciéon de linea es la mas sencilla y la que utilizan con mayor frecuencia
las empresas pequenas. Por lo general se compone sélo de algunos gerentes que
tienen autoridad sobre aéreas funcionales especificas de la empresa u organizacién,
como produccién, finanzas o ventas. Estas son las adecuadas para pequefias
organizaciones donde los gerentes interactian con frecuencia, y son eficientes y

Gerente General
Gerente de
Ventas

Gerente de Gerente de

flexibles.

Gerente de
Administracion

Tesorero
Sucursal Sucursal

llustracién 22 - Organizacidn de Linea

Organizacion de linea y staff

Una organizacion de “linea y staff’, crea mas areas funcionales y agrega asistentes
especializados (staff) para completar algunas actividades especificas de apoyo.

Un vicepresidente de marketing, o un gerente de ventas, esta al frente de su
departamento. El personal de staff sélo asiste, colabora con ellos, de modo tal que los
gerentes dispongan de mds tiempo para enfocarse en sus actividades operativas y
personal directo.
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Los gerentes de linea tienen responsabilidad directa sobre las operaciones de la
organizacién, mientras que los gerentes de “staff” sélo hacen recomendaciones o
ayudan a los gerentes de linea.

DEPARTAMENTALIZACION

Se entiende por departamentalizacion, al proceso por medio del cual se divide
estructuralmente la organizacidon al combinar los puestos en departamentos, segun
alguna caracteristica compartida o alguna base.

La consideracién gerencial crucial al crear departamentos, es la de determinar la
base para la agrupacion de puestos, especialmente de los departamentos que informan
a la alta gerencia.

En toda la organizacién se utilizan numerosas bases, pero la que se utilice en los
niveles mas altos, determina las dimensiones criticas de la organizacion.

Regresando a la Gestidén de Proyectos, pueden existir equipos de distintas
dimensiones. Podria abarcar desde un equipo unipersonal, hasta uno de decenas de
miles de colaboradores. La dimension del proyecto y su complejidad, determinaran en
buena medida, el tamano y el tipo de organizacion.

Departamentalizacién funcional

El sistema de departamentalizacién mas basico es el funcional, y es aquel en que se
agrupan los colaboradores de acuerdo con su funcién dentro de la organizacion.

Se puede tener, por ejemplo, una organizacién tan simple como de tan sélo tres
departamentos: comercial, operaciones y administracion. Ello bastaria para proyectos
pequefios y simples.

Cada organizacidon debe centrarse en ciertas actividades para poder realizar su
trabajo. Estas “necesarias actividades”, son las funciones de la organizacién y los
gerentes pueden combinar los puestos de acuerdo con dichas funciones. Las funciones
necesarias de una empresa manufacturera incluyen produccién, marketing, finanzas,
contabilidad y personal, todas ellas necesarias para la creacion, produccion y venta del
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producto. Cada una de estas funciones pueden conformar un departamento especifico
y los puestos pueden combinarse de acuerdo con ellas.

La mayor ventaja de la base funcional es la efectividad

Contar con un departamento compuesto de expertos en un campo particular como
la produccién o la contabilidad parece légico; tales departamentos conformados por
especialistas, son unidades conceptualmente efectivas. Un especialista contable suele
ser mas eficiente cuando trabaja con otros contables y con individuos con
antecedentes e intereses similares, ya que puede compartir experiencias vy
conocimientos para llevar a cabo el trabajo.

Departamentalizacidn territorial

Otra de las bases para la departamentalizacidon es la de establecer grupos de
acuerdo con el area geografica. La légica es que todas las actividades dentro de una
region dada, deben estar bajo el control de un solo gerente.

La departamentalizacién territorial puede servir como terreno de capacitacion para
el personal gerencial. La empresa puede asignar a los gerentes en un territorio y luego
evaluar su progreso en esa regidn. La experiencia que los gerentes adquieren en un
territorio alejado de la sede central, les aporta valiosos conocimientos acerca de la
manera en que los productos y servicios se aceptan sobre el terreno.

Gerente de
Ventas

Gerente de Gerente de
Ventas Region Ventas Regidn
Centro Oeste

llustracién 23 - Organizacidn Territorial
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Departamentalizacion por productos

Cuando se trata de grandes empresas, es posible que presente una diversificacion
por productos, agrupando asi también a los puestos gerenciales.

Todos los puestos que se relacionen con la produccion y la venta de un producto o
una linea de productos en especial, se alinean bajo la direccién de un solo gerente. Esta
forma de organizacion permite que el personal del grupo que maneja el producto
desarrolle totalmente sus conocimientos y experiencia en cuanto a la investigacion,
desarrollo, manufactura y distribucion de una linea de productos. Concentrar la
autoridad, la responsabilidad y la contabilidad en un departamento especifico para
cada producto, permite que la alta gerencia coordine sus acciones.

Gerente de
Ventas

Gerente de
Ventas de
Impresoras

Gerente de
Ventas de PCs

llustracién 24 - Organizacién de Ventas por Producto

Departamentalizacion por clientes

Los clientes pueden ser la base para agrupar los puestos (ejemplo: instituciones
académicas, departamento de préstamos de un banco comercial, tiendas de ropa con
departamentos para universitarios, de ropa de hombre y de ropa para nifios).
Justamente dicho conocimiento especifico hace que las organizaciones basadas en
clientes estén mejor preparadas para satisfacer sus necesidades que las que basan sus
departamentos en otros factores.

Sergio Salimbeni Gandino 63



Gestion de Proyectos en la practica

Gerente de
Ventas

Gerente de Gerente de
Ventas de Ventas de
Consumo Masivo Industrias

llustracién 25 - Organizacidn orientada al Cliente / Mercado

Departamentalizacion Proyectizada

Existe una clase de departamentalizacién diferente a las ya mencionadas, que
justamente es la adecuada para la implementacion de proyectos.

Este tipo de organizacion se basa en la constitucion
temporal de un equipo, en general interdisciplinario, que se
disuelve a la finalizacion de este. Esta es la denominada Estructura
Organizacional Proyectizada.

La organizaciéon matricial, una combinacién de bases

La organizacidn matricial es el disefio de la departamentalizacién que sobrepone el
disefio basado en los productos o proyectos al disefio basado en funciones ya
existentes. La organizacion matricial pretende maximizar los puntos fuertes y minimizar
los débiles de las bases tanto funcionales como de producto. En términos practicos, el
disefio matricial combina las bases departamentales funcionales con las de producto.

Las organizaciones matriciales logran el equilibrio deseado al sobreponer una
estructura horizontal de autoridad, influencia y comunicacién, sobre una estructura
vertical.

Las mismas se encuentran en organizaciones que necesitan responder a cambios
rapidos en dos o mas entornos (por ejemplo: tecnologia y mercados), que afronten
niveles de incertidumbre que supongan altos requerimientos de procesamiento de
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informacién y que tengan que utilizar recursos financieros y humanos limitados.
Facilita el aprovechamiento del staff y de equipos especializados. Existe una amplia
diversidad de aplicaciones de la organizacion matricial, sin embargo, las caracteristicas
esenciales de esta son la creacién de una doble autoridad que se solapa durante el
desarrollo de las actividades.

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Publicidad Ventas Logistica 1+D
I I I I
| | | |
Gerente de Ventas y
utensillos de cocina |— — — — - utilidades
Gerente de Ventas y
Accesorios de bafio — — — — - utilidades
Gerente de Ventas y
productos de papel — — — — - utilidades
| | | |
Costos de Ventas y Costos de Costos de
publicidad utilidades distribucion investigacion

Ilustracién 26 - Organizacién Matricial para el Depto. Comercial
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ORGANIZACION PARA LOS EQUIPOS DE PROYECTO DENTRO DE LA ORGANIZACION

El Gerente de Proyecto

Como se explicd en la introduccion, la empresa u organizacion designa al
responsable del proyecto, el denominado Gerente o Gerente de Proyecto. Esta persona
debe ser un profesional idéneo, ya que sobre él recaerd toda la responsabilidad de la
administracion del proyecto. Este es el llamado Gerente de Proyecto o PM — Project
Manager.

Para el armado de los equipos de proyecto dentro de una organizacién, se toman en
consideracion los mismos factores enunciados anteriormente.

Conforme el PMI, existen los siguientes tipos de organizacién para los equipos de
proyecto:

Funcional
Matricial débil
Balanceada
Matricial Fuerte
Proyectizada

v vV v v v @

Compuesta

Se ilustran las mismas a continuacion:
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Coordinador de Proyecto

d[d[d

llustracién 27 - Organizacién Funcional. Fuente: PMBoK

CEO

<

i
%

]

-
*

e. Funcional

llustracién 28 - Organizacién Matricial Débil. Fuente: PMBoK
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/ Seaff Seaff l
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\ Coordinador de Proyecto
N o o o e e — — — ———— — ——_—_—_Y— -
Ilustracién 29 - Organizacién Matricial Balanceada. Fuente: PMBoK
L —y
L CEO
s
N N Ny TN
thE. Funcinnal) thE. Funciﬂnal) KGIE- Funcional) k Gte. de PMs )
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Ilustracién 30 - Organizacidn Matricial Fuerte. Fuente: PMBoK
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Ilustracién 31 - Organizacién Proyectizada. Fuente: PMBoK
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llustracién 32 - Organizacién Compuesta. Fuente: PMBoK
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LA OFICINA DE PROYECTOS - PMO

En un ambiente de continuos cambios, las empresas necesitan mantener su
competitividad con el fin de liderar su mercado. Debido a ello, es preciso responder
rapida y eficientemente a los nuevos desafios y oportunidades.

La implementacién de proyectos tiene aplicaciones de distinta indole y magnitud y
en ocasiones, una empresa u organizaciéon estd abocada a llevar adelante varios
proyectos simultdneamente. Por lo antedicho, se establece la constitucién de una
oficina que nuclee a los mismos y que se identifica como PMO (Project Management
Office).

La solucion que se plantea entonces, es la adopcidon de una gestion de proyectos
estandarizada segun los conceptos establecidos por el “Project Management Institute”
(PMI™). Es por ello por lo que se requiere de una propuesta para la implantacién de
una PMO, que constituya una solucién sistemdtica. Por una parte, para dar soporte
efectivo a la organizacién de proyectos mejorando el desempeiio de los equipos de
trabajo y por otra, para asegurar que las actividades de sus integrantes estén alineadas
con los objetivos de los negocios de la empresa u organizacién.

Una oficina de proyectos permite introducir mejoras continuas y sustanciales en
todo el ambito de su gestidn, con resultados tangibles y mensurables. Un importante
beneficio es que se generan mejoras en sus activos internos, incrementando su
rentabilidad, fortaleciendo su imagen y competitividad ante terceros. También se
beneficia el staff de proyectos, que recibe soluciones de soporte que contribuyen a
incrementar el desempefio de los gerentes y de equipos de proyecto con menor
esfuerzo personal.

En resumen, se puede contar con un “ente” que
centralice las actividades de portafolios, programas y / o proyectos,
con distinto nivel de autoridad; esto es la PMO u Oficina de
Proyectos.
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Las hay meramente administrativas, de control y de direccidn, a saber:

*Provee a los gerentes de proyecto informacién histérica,

PMO de Control procedimientos, y "plantillas".
*Bajo nivel de intervencion en los proyectos.

*Ofrece apoyo para la adaptacion de estandares,

PMO de Soporte metodologias y procesos.
*Nivel medio de intervencién en los proyectos

eTiene el total control y administracién de los proyectos.
eNivel alto de intervencion en los proyectos.

PMO de Direccion

Ilustracién 33 - Tipos de Oficina de Proyectos o PMO

Ciclo de Vida del Proyecto, Producto o Servicio:

Como se ha definido anteriormente, todo proyecto es temporal, y es por ello por lo
gue existe un ciclo de vida de este.

La caracteristica fundamental es que el ciclo de vida del proyecto es menor que el
ciclo de vida del producto o servicio.

Supdngase estar disefiando un proceso de atencién al
ciudadano dentro de un organismo estatal. El mismo estaria
disefado, por ejemplo, para ser utilizado durante anos, sin
embargo, el proyecto de planificacién y puesta en marcha del
proyecto tal vez tome tan sélo unos pocos meses.

Se ilustra a continuacion el nivel de actividad durante el proyecto, y una vez entrado
en operaciones el producto, servicio o resultado.
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Nivel de Actividad

Proyecto
A

Operaciones

Tiempo

Ilustracidn 34 - Proyecto y Operaciones. Fuente: Propia

Es muy importante considerar no sélo el costo del proyecto, sino el de todo el ciclo
de vida del producto, servicio o resultado producido.

En casos de proyectos complejos o de largo plazo, y con el fin de lograr una mejor
organizacién y seguimiento, pueden ser divididos en “pasos”, aunque mejor conocido
como “Fases del Proyecto”.

No hay que confundir el concepto de las fases del proyecto con el del grupo de
procesos mencionado en la introduccién. Se consolidaran estos conocimientos en la
medida que se avance en el estudio de esta materia.

Como se mencionaba, de acuerdo con el tipo de proyecto, los mismos pueden ser
divididos en diferentes fases.
Por ejemplo, en el caso de un proyecto de ingenieria civil, los conjuntos de las
diversas fases del proyecto podrian ser:
® estudio de viabilidad
® planificacion
® construccion
®» entrega

Todo proyecto, esté dividido en fases o no y también cada una de las fases
definidas, comprende los 5 grupos de procesos ya mencionados en el capitulo 1, a
saber: inicio, planificacién, ejecucién, monitoreo y control, y cierre.

Combinando las fases del proyecto del ejemplo anterior, con los grupos de proceso,
se obtiene la siguiente representacion:
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Estudio de viahilidad Disefio Construccidén Entrega

Inicio

Planificacion
Ejecucian
Meonitoreo y Control
Cierre

Inici

Planificacion
Ejecucian
Meonitoreo y Control
Cierre

Inicic

Flanificacion
Ejecucian
Monitoreo y Control
Cierre

Inicig

Flanificacion
Ejecucicn
Monitoreo y Control
Cierre

Ilustracion 35 - Fases de un Proyecto. Fuente: propia

Es importante destacar que siempre cada fase o proyecto transcurre por los cinco
grupos de procesos.

CONCLUSIONES

Los diferentes tipos de organizacion del equipo de proyecto son: la Funcional,
Matricial Débil, Balanceada, Matricial Fuerte, Proyectizada y Compuesta.

La Estructura Organizacional Proyectizada se basa en la constitucién temporal de un
equipo, en general interdisciplinario, que se desarma cuando se alcanza la finalizacién
del proyecto.

La PMO (Oficina de Proyectos), es una entidad con diferentes niveles de autoridad,
que centraliza las actividades sobre los portafolios, programas y/o proyectos.

Todo proyecto y las eventuales fases de un proyecto, se desarrollan a través de 5
grupos de procesos: inicio, planificacidn, ejecucién, monitoreo y control y cierre.
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3.1. INTRODUCCION

El gerente de proyecto desempeiia un papel critico en el liderazgo de un equipo de
proyecto para alcanzar los objetivos del proyecto. Este papel es claramente visible
durante todo el proyecto. Muchos gerentes de proyectos se involucran en un proyecto
desde su inicio hasta el cierre. Sin embargo, en algunas organizaciones, un gerente de
proyecto puede participar en actividades de evaluacion y analisis antes del inicio del
proyecto. Estas actividades pueden incluir consultar con los lideres de las unidades
ejecutivas y de negocios sobre ideas para avanzar en los objetivos estratégicos, mejorar
el desempefio de la organizacidén o satisfacer las necesidades de los clientes.

En algunos entornos organizativos, también se puede solicitar al gerente de
proyecto que administre o ayude en el andlisis comercial, el desarrollo de casos de
negocios y aspectos de la administracién de carteras para un proyecto. Un gerente de
proyecto también puede estar involucrado en actividades de seguimiento relacionadas
con la obtencion de beneficios comerciales del proyecto. El rol de un gerente de
proyecto puede variar de una organizacién a otra. En dltima instancia, la funcién de
gestion del proyecto se adapta a la organizacion de la misma manera que los procesos
de gestidn del proyecto se adaptan para adaptarse al proyecto.

Una simple analogia puede ayudar a comprender los roles de un gerente de
proyecto para un proyecto grande al compararlos con los roles de un director de
orquesta grande:

® Membresia y roles. Un gran proyecto y una orquesta comprenden cada uno
muchos miembros, cada uno desempefa un papel diferente. Una gran
orquesta puede tener mds de 100 musicos dirigidos por un director de
orquesta. Estos musicos pueden tocar 25 tipos diferentes de instrumentos
colocados en secciones principales, como cuerdas, instrumentos de viento
de madera, metales y percusién. Del mismo modo, un proyecto grande
puede tener mas de 100 miembros del proyecto dirigidos por un gerente de
proyecto. Los miembros del equipo pueden cumplir diferentes funciones,
como disefio, fabricacion y administracion de instalaciones. Al igual que las
secciones principales de la orquesta, representan multiples unidades de
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negocios o grupos dentro de una organizacién. Los musicos y los miembros
del proyecto forman el equipo de cada lider.

® Responsabilidad por el equipo. El director y el director del proyecto son
responsables de lo que producen sus equipos: el resultado del proyecto o el
concierto de la orquesta, respectivamente. Los dos lideres deben tener una
visién holistica de los productos de su equipo para planificarlos, coordinarlos
y completarlos. Los dos lideres comienzan revisando la visién, misién vy
objetivos de sus respectivas organizaciones para garantizar la alineacién con
sus productos. Los dos lideres establecen su interpretacién de la vision,
mision y objetivos involucrados en completar con éxito sus productos. Los
lideres usan su interpretacién para comunicarse y motivar a sus equipos para
gue completen con éxito sus objetivos.

® Conocimientos y habilidades:

o No se espera que el conductor sea capaz de tocar todos los
instrumentos de la orquesta, pero debe poseer conocimiento
musical, comprension y experiencia. El conductor proporciona a la
orquesta liderazgo, planificacién y coordinacion a través de las
comunicaciones. El conductor proporciona comunicacién escrita en
forma de puntajes musicales y horarios de practica. El conductor
también se comunica en tiempo real con el equipo mediante el uso
de un bastén y otros movimientos corporales.

o No se espera que el gerente del proyecto realice todas las funciones
del proyecto, pero debe poseer conocimientos de gestiéon de
proyectos, conocimientos técnicos, comprensidon y experiencia. El
gerente del proyecto proporciona al equipo del proyecto liderazgo,
planificacion y coordinacién a través de las comunicaciones. El
gerente del proyecto proporciona comunicaciones escritas (por
ejemplo, planes y horarios documentados) y se comunica en tiempo
real con el equipo mediante reuniones y pautas verbales o no
verbales.
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3.2. EL GERENTE DE PROYECTO

La funcidon de un gerente de proyecto es distinta de la de un gerente funcional
o gerente de operaciones. Tipicamente, el gerente funcional se enfoca en proporcionar
supervisidon administrativa para una unidad funcional o de negocios. Los gerentes de
operaciones son responsables de garantizar que las operaciones comerciales sean
eficientes. El gerente de proyecto es la persona asignada por la organizacién ejecutante
para dirigir al equipo que es responsable de lograr los objetivos del proyecto.

3.3. AREA DE ACTUACION DEL GERENTE DE PROYECTO

3.3.1. INTRODUCCION

Los gerentes de proyecto cumplen numerosos roles dentro de su esfera de
influencia. Estas funciones reflejan las capacidades del administrador del proyecto y
son representativas del valor y las contribuciones de la profesion de gestion de
proyectos. Esta seccion resalta los roles del gerente de proyecto en las diversas esferas
de influencia que se muestran en la Figura.

Partes Interesadas

PMO

Equipo de Proyecto

llustracién 36 - El Gerente de Proyecto y su area de influencia
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3.3.2 EL PROYECTO

El director del proyecto lidera el equipo del proyecto para cumplir los objetivos del
proyecto y las expectativas de los interesados. El director del proyecto trabaja para
equilibrar las limitaciones competitivas del proyecto con los recursos disponibles.

El gerente de proyecto también realiza funciones de comunicacidon entre el
patrocinador del proyecto, los miembros del equipo y otras partes interesadas. Esto
incluye proporcionar direccion y presentar la visién del éxito del proyecto. El director
del proyecto utiliza habilidades interpersonales (por ejemplo, habilidades
interpersonales y la capacidad de administrar personas) para equilibrar los objetivos
conflictivos y en competencia de los interesados del proyecto con el fin de lograr el
consenso. En este contexto, el consenso significa que las partes interesadas relevantes
apoyan las decisiones y acciones del proyecto incluso cuando no hay un 100% de
acuerdo.

La investigacidn muestra que los gerentes de proyectos exitosos utilizan consistente
y efectivamente ciertas habilidades esenciales. La investigaciéon revela que el 2%
superior de los gerentes de proyectos designados por sus jefes y miembros del equipo
se distinguen por demostrar una relaciéon superior y habilidades de comunicacién
mientras muestran una actitud positiva.

La capacidad de comunicarse con las partes interesadas, incluidos el equipo y los
patrocinadores, se aplica a multiples aspectos del proyecto que incluye, pero no se
limita a, lo siguiente:

® Desarrollar habilidades finamente sintonizadas usando mdultiples métodos
(por ejemplo, verbal, escrito y no verbal);
Crear, mantener y adherirse a planes y cronogramas de comunicaciones;
Comunicarse de manera predecible y consistente;
Buscando comprender las necesidades de comunicacién de los interesados
del proyecto (la comunicaciéon puede ser la Unica entregables que algunas
partes interesadas recibieron hasta que se complete el producto o servicio
final del proyecto);

® Hacer que las comunicaciones sean concisas, claras, completas, simples,
relevantes y adaptadas;
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Incluye importantes noticias positivas y negativas;

Incorporacion de canales de retroalimentacién; y

Habilidades de relacién que implican el desarrollo de redes extensas de
personas a lo largo de la gestion del proyecto esferas de influencia. Estas
redes incluyen redes formales, como estructuras de informes
organizacionales. Sin embargo, las redes informales que los gerentes de
proyecto desarrollan, mantienen y nutren son mas importantes. Las redes
informales incluyen el uso de relaciones establecidas con individuos tales
como expertos en la materia y lideres influyentes. El uso de estas redes
formales e informales permite que el gerente del proyecto se involucre
personas resolviendo problemas y navegando las burocracias encontradas en
un proyecto.

3.3.3. LA ORGANIZACION

El gerente de proyecto interactla proactivamente con otros gerentes de proyecto.

Otros proyectos o proyectos independientes que forman parte del mismo programa

pueden afectar un proyecto debido, entre otros, a lo siguiente:

v v v 9

Demandas sobre los mismos recursos,

Prioridades de financiacion,

Recibo o distribucion de entregables, y

Alineacidn de las metas y objetivos del proyecto con los de la organizacion.

La interaccion con otros administradores de proyectos ayuda a crear una influencia

positiva

para satisfacer las diversas necesidades del proyecto. Estas necesidades

pueden ser en forma de recursos humanos, técnicos o financieros y los resultados

requeridos por el equipo para la finalizaciéon del proyecto. El gerente del proyecto

busca formas de desarrollar relaciones que ayuden al equipo a alcanzar las metas y los

objetivos del proyecto.

Ademas, el gerente del proyecto mantiene un fuerte papel de defensa dentro de Ia

organizacién. El gerente del proyecto interactla proactivamente con los gerentes

dentro de la organizacién durante el transcurso del proyecto. El gerente del proyecto
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también trabaja con el patrocinador del proyecto para abordar cuestiones politicas y
estratégicas internas que pueden afectar el equipo o la viabilidad o calidad del
proyecto.

El gerente del proyecto puede trabajar para aumentar la capacidad y la capacidad
de gestion del proyecto dentro de la organizacidon en su conjunto y participa en
iniciativas de transferencia o integracion de conocimientos tanto tacitos como
explicitos. El gerente de proyecto también trabaja para:

® Demostrar el valor de la gestidn del proyecto
® Aumentar la aceptacion de la gestidon de proyectos en la organizacion, y
® Avanzar en la eficacia de la PMO cuando existe en la organizacion.

Dependiendo de la estructura organizativa, un gerente de proyecto puede informar
a un gerente funcional. En otros casos, un gerente de proyecto puede ser uno de varios
gerentes de proyectos que reportan a una PMO o un administrador de cartera o
programa quién es el responsable final de uno o mas proyectos de toda la
organizacién. El director del proyecto trabaja estrechamente con todos los gerentes
relevantes para lograr los objetivos del proyecto y para asegurar que el plan de gestion
del proyecto se alinee con la cartera o plan de programa. El gerente de proyecto
también trabaja estrechamente y en colaboracién con otros roles, como el de
organizacién gerentes, expertos en la materia y aquellos involucrados con el analisis de
negocios. En algunas situaciones, el gerente del proyecto puede ser un consultor
externo colocado en un rol de administracién temporal.

3.3.4. LA INDUSTRIA

El gerente del proyecto se mantiene informado sobre las tendencias actuales de la
industria. El gerente del proyecto toma esta informacion y ve cédmo puede afectar o
aplicar a los proyectos actuales. Estas tendencias incluyen, pero no se limitan a:

® Desarrollo de productos y tecnologia;

® nichos de mercado nuevos y cambiantes;

® Estandares (por ejemplo, gestién de proyectos, gestion de la calidad, gestion
de la seguridad de la informacién);
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Herramientas de soporte técnico;
fuerzas econdmicas que impactan el proyecto inmediato;
Influencias que afectan la disciplina de gestién del proyecto; y

v v v 9

Mejora de procesos y estrategias de sostenibilidad.

3.3.5. DISCIPLINA PROFESIONAL

La continua transferencia e integracidon de conocimiento es muy importante para el
gerente de proyecto. Este profesional el desarrollo esta en curso en la profesién de
gestion de proyectos y en otras areas donde el gerente de proyecto mantiene
experiencia en el tema. Esta transferencia e integracién de conocimiento incluye, pero
no se limita a:

® Contribucion de conocimiento y experiencia a otros dentro de la profesion a
nivel local, nacional y global (por ejemplo, comunidades de practica,
organizaciones internacionales); y

® Participacion en capacitacién, educacion continua y desarrollo:

o la profesion de gestidon de proyectos (por ejemplo, universidades,
PMI);

o En una profesion relacionada (por ejemplo, ingenieria de sistemas,
gestion de configuracién); y

o En otras profesiones (por ejemplo, tecnologia de la informacion,
industria aeroespacial).

3.3.6. A TRAVES DE LAS DISCIPLINAS

Un gerente de proyecto profesional puede optar por orientar y educar a otros
profesionales sobre el valor de un enfoque de gestion de proyectos para la
organizacidn. El gerente del proyecto puede servir como embajador informal educando
a la organizacién sobre las ventajas de la gestién de proyectos con respecto a la
puntualidad, calidad, innovacién y gestién de recursos.

3.4. COMPETENCIAS DEL GERENTE DE PROYECTO
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3.4.1. INTRODUCCION

Estudios recientes de PMI aplicaron el Marco de Desarrollo de Competencias del
Gerente de Proyecto (PMCD) a las habilidades que necesitan los gerentes de proyecto a
través del uso del PMI Talent Triangle® que se muestra en la siguiente ilustracién. El
triangulo del talento se centra en tres conjuntos de habilidades clave:

® Gestién de proyectos técnicos. El conocimiento, las habilidades y los
comportamientos relacionados con dominios especificos de gestion de
proyecto, programa y cartera. Los aspectos técnicos de realizar el rol de uno.

® Liderazgo. El conocimiento, las habilidades y los comportamientos
necesarios para guiar, motivar y dirigir un equipo, para ayudar a una
organizacién a lograr sus objetivos comerciales.

® Gestion estratégica y comercial. El conocimiento y la experiencia en la
industria y la organizacién que mejoran el rendimiento y brindan mejores
resultados comerciales

Estrategia y Negocios

llustracion 37 - El triangulo de talento. Fuente: propia

3.4.2. HABILIDADES TECNICAS PARA LA GESTION DE PROYECTOS
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Las habilidades de gestion de proyectos técnicos se definen como las capacidades para
aplicar efectivamente los conocimientos de gestién de proyectos para ofrecer los
resultados deseados para programas o proyectos.

Enféquese en los elementos criticos de gestion de proyectos técnicos para cada
proyecto que administra. Este enfoque es tan simple como tener los artefactos
adecuados disponibles. En la parte superior de la lista estaban los siguientes:

factores de éxito fundamentales para el proyecto,

®» Cronograma,

® informes financieros, y log de inicio de sesion

® Adapte las herramientas, técnicas y métodos tradicionales y agiles para cada
proyecto.

® Dedique un tiempo para planificar a fondo y priorizar con diligencia.

Administre los elementos del proyecto, incluidos, entre otros, el cronograma, el costo,
los recursos vy los riesgos.

3.4.3 HABILIDADES ESTRATEGICAS Y DE GESTION EMPRESARIAL

Las habilidades estratégicas y de gestiéon empresarial implican la capacidad de ver la
descripcién general de alto nivel de la organizaciéon y negociar e implementar de
manera efectiva las decisiones y acciones que apoyan la alineacidn estratégica y la
innovacion.

Los gerentes de proyecto deben tener el conocimiento suficiente sobre el negocio para
poder:
® Explique a otros los aspectos comerciales esenciales de un proyecto;
® Trabajar con el patrocinador del proyecto, el equipo y los expertos en la materia
para desarrollar una estrategia de entrega de proyecto apropiada; y
® Implemente esa estrategia de una manera que maximice el valor comercial del
proyecto.

Como minimo, el gerente del proyecto debe tener el conocimiento suficiente para
explicar a los demas los siguientes aspectos de la organizacién:

® Estrategia;
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Mision;

Metas y objetivos;

Productos y servicios;

Operaciones (por ejemplo, ubicacidn, tipo, tecnologia);

v vV vV v e

El mercado y la condicion del mercado, como los clientes, el estado del
mercado (es decir, el crecimiento o la reduccidn) y los factores de tiempo de
comercializacion, etc. .; y

® Competencia (por ejemplo, qué, quién, posicion en el mercado).
El gerente del proyecto debe aplicar los siguientes conocimientos e informacidn sobre
la organizacidn al proyecto para garantizar la alineacién:

® Estrategia,
Mision,
Metas y objetivos,
Prioridad,
Tacticas, y

v v v v @

Productos o servicios (por ejemplo, entregables)

Las habilidades estratégicas y de negocios ayudan al gerente del proyecto a determinar
qué factores comerciales se deben considerar para su proyecto. El gerente del
proyecto determina cémo estos factores comerciales y estratégicos podrian afectar el
proyecto al tiempo que comprende la interrelacidn entre el proyecto y la organizacion.
Estos factores incluyen, pero no se limitan a:

® Riesgosy problemas,

® implicaciones financieras,

® Andlisis de costos versus beneficios (por ejemplo, valor actual neto,
rendimiento de la inversidn), incluidas las diversas opciones consideradas
Valor comercial,
expectativas y estrategias de realizacién de beneficios, y
Alcance, presupuesto, cronograma y calidad.

3.4.4 HABILIDADES DE LIDERAZGO

Las habilidades de liderazgo implican la capacidad de guiar, motivar y dirigir a un
equipo. Estas habilidades pueden incluir la demostracién de capacidades esenciales
tales como negociacion, capacidad de recuperacidn, comunicacion, resolucion de
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problemas, pensamiento critico y habilidades interpersonales. Los proyectos se
vuelven cada vez mas complicados debido a que cada vez mas empresas ejecutan su
estrategia a través de proyectos. La gestion de proyectos va mas alld de trabajar con
nuimeros, plantillas, cuadros, graficos y sistemas informaticos. Un denominador comun
en todos los proyectos es la gente. Las personas pueden ser contadas, pero no son
ndameros.

3.4.4.1 TRATAMIENTO CON LAS PERSONAS

Una gran parte del rol del gerente de proyecto involucra tratar con personas. El
gerente del proyecto debe estudiar las conductas y motivaciones de las personas. El
gerente del proyecto debe esforzarse por ser un buen lider, porque el liderazgo es
crucial para el éxito de los proyectos en las organizaciones. Un gerente de proyecto
aplica habilidades y cualidades de liderazgo cuando trabaja con todas las partes
interesadas del proyecto, incluido el equipo del proyecto, el equipo directivo y los
patrocinadores del proyecto.

3.4.4.2 CUALIDADES Y HABILIDADES DE UN LIiDER

La investigacidn muestra que las cualidades y habilidades de un lider incluyen, pero no
estan limitadas a:

® Ser un visionario (por ejemplo, ayudar a describir los productos, las metas y los
objetivos del proyecto, capaz de sofiar y traducir esos suefios para los demas);
siendo optimista y positivo;

siendo colaborador;

Gestionar relaciones y conflictos

Comunicacién

v vV vV v e

Ser respetuoso (ayudar a otros a conservar su autonomia), cortés, amistoso,
amable, honesto, confiable, leal y ético;

v

Exhibir integridad y ser culturalmente sensible, valiente, solucionador de
problemas y decisivo;

otorgar crédito a otros cuando sea debido;

Ser un aprendiz de por vida orientado a resultados y a la accion;

Enfocandose en las cosas importantes

v v v v

Tener una visién holistica y sistémica del proyecto, teniendo en cuenta los
factores internos y externos por igual;
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>

Ser capaz de aplicar el pensamiento critico (por ejemplo, la aplicacién de
métodos analiticos para tomar decisiones) e identificarse a si mismo como
agente de cambio.

Poder formar equipos efectivos, estar orientado a los servicios, divertirse y
compartir el humor de manera efectiva con los miembros del equipo.

3.4.4.3 POLITICA, PODER Y CONSIGUIENDO COSAS HECHAS

El liderazgo y la administracién son en ultima instancia, acerca de poder hacer las

cosas. Las habilidades y cualidades indicadas ayudan al gerente de proyecto a alcanzar

las metas y los objetivos del proyecto. En la raiz de muchas de estas habilidades y

cualidades esta la capacidad de lidiar con la politica. La politica implica influencia,

negociacién, autonomia y poder.

Existen numerosas formas de poder a disposicion de los gerentes de proyecto. El poder

y su uso pueden ser complejos dada su naturaleza y los diversos factores en juego en

un proyecto. Varias formas de poder incluyen, pero no estdn limitadas a:

>

Posicién (a veces llamada formal, autorizada, legitima) (por ejemplo, posicidn
formal otorgada en la organizacion o equipo);

Informativo (por ejemplo, control de recoleccidon o distribucidn);

Referente (por ejemplo, respeto o admiracion que otros tienen para el
individuo, credibilidad obtenida);

Situacional (por ejemplo, obtenida debido a una situacién Unica, como una
crisis especifica);

Personal o carismatico (por ejemplo, encanto, atraccion);

Relacional (por ejemplo, participa en redes, conexiones y alianzas);

Experto (por ejemplo, habilidad, informacidn poseida, experiencia,
entrenamiento, educacion, certificacion);

Orientado a recompensas (por ejemplo, capacidad de otorgar elogios, dinero u
otros articulos deseados);

Punitivo o coercitivo (por ejemplo, capacidad de invocar disciplina o
consecuencias negativas);

Insinuante (por ejemplo, aplicacion de adulaciéon u otro terreno comun para
ganar favor o cooperacion);
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® Basado en la presion (por ejemplo, limite de libertad de eleccion o movimiento
con el propdsito de obtener conformidad con la accidn deseada);
Basado en la culpa (por ejemplo, imposicion de obligacion o sentido del deber);
Persuasivo (por ejemplo, la capacidad de proporcionar argumentos que muevan
a las personas a un curso de accion deseado); y

® Evasivo (por ejemplo, negarse a participar)

3.4.5 COMPARACION DE LIDERAZGO Y GESTION

Las palabras liderazgo y gestién a menudo se usan indistintamente. Sin embargo, no
son sinénimos. La administracidon de palabras estd mas estrechamente asociada a la
direccion de otra persona para llegar de un punto a otro usando un conjunto conocido
de comportamientos esperados. Por el contrario, el liderazgo implica trabajar con otros
a través de la discusidn o el debate con el fin de guiarlos de un punto a otro.

Dirige usando el poder del cargo Guia, influencia y colabora usando el poder
relacional

Mantiene Desarrolla

Administra Innova

Se enfoca en el sistema y la estructura Se enfoca en la relacién con la gente

Descansa en el control Inspira confianza

Se enfoca en objetivos de corto plazo Se enfoca en metas, largo plazo

Pregunta cémo y cuando Pregunta qué y por qué

Se enfoca en el “bottom line” Se enfoca en el “horizonte”

Acepta el “status quo” Desafia al “status quo”

Hace bien las cosas Hace las cosas correctas

Se enfoca en cuestiones operacionalesy enla  Se enfoca en la Visidn, el alineamiento
resolucién de problemas estratégico, motivacioén e inspiracion

llustracion 38 - Gestion y Liderazgo. Fuente: PMBoK

3.4.5.1 Estilos de Liderazgo
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Los gerentes de proyecto pueden dirigir sus equipos de muchas maneras. El estilo que

selecciona un gerente de proyecto puede ser personal preferencia, o el resultado de la

combinacién de multiples factores asociados con el proyecto. El estilo de un gerente de

proyecto los usos pueden cambiar con el tiempo segun los factores en juego.

Los principales factores que considerar incluyen, pero no estan limitados a:

>

Caracteristicas del lider (por ejemplo, actitudes, estados de dnimo, necesidades,
valores, ética);

Caracteristicas del miembro del equipo (por ejemplo, actitudes, estados de
animo, necesidades, valores, ética);

Caracteristicas organizacionales (por ejemplo, su propdsito, estructura y tipo de
trabajo realizado); y

Caracteristicas ambientales (por ejemplo, situacién social, estado econdmico y
elementos politicos).

La investigacién describe numerosos estilos de liderazgo que un gerente de proyecto

puede adoptar. Algunos de los mas comunes ejemplos de estos estilos incluyen, pero

no estan limitados a:

>

“Déjalo ser” (por ejemplo, permitir que el equipo tome sus propias decisiones y
establecer sus propias metas, también se hace referencia a como tomar un
estilo de manos libres);

Transaccional (por ejemplo, centrarse en objetivos, comentarios y logros para
determinar recompensas; por excepcion);

Lider servidor (por ejemplo, demuestra el compromiso de servir y poner a otras
personas primero; se centra en las crecimiento, aprendizaje, desarrollo,
autonomia y bienestar; se concentra en las relaciones, comunidad vy
colaboracién; el liderazgo es secundario y emerge después del servicio);
Transformacional (por ejemplo, empoderar a los seguidores a través de
atributos y comportamientos idealizados, motivacion inspiradora,

estimulo para la innovacidn y la creatividad, y consideracidn individual);
Carismatico (por ejemplo, capaz de inspirar, es de gran energia, entusiasta,
seguro de si mismo, tiene fuertes convicciones); y

Interaccion (por ejemplo, una combinacién de transaccional, transformacional y
carismatica).

3.4.5.2 Personalidad
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La personalidad se refiere a las diferencias individuales en patrones caracteristicos de

pensamiento, sentimiento y comportamiento. Las caracteristicas o rasgos de la

personalidad incluyen, pero no se limitan a:

>

v

Auténtico (por ejemplo, acepta a otros por qué y quiénes son, muestra una
preocupacion abierta);

Cortés (por ejemplo, la capacidad de aplicar el comportamiento y la etiqueta
apropiados);

Creativo (por ejemplo, capacidad para pensar de manera abstracta, para ver las
cosas de manera diferente, para innovar);

Cultural (por ejemplo, medida de sensibilidad a otras culturas, incluidos valores,
normas y creencias);

Emocional (por ejemplo, capacidad de percibir las emociones y la informacidn
gue presentan y gestionarlas; medida de las habilidades interpersonales);
Intelectual (por ejemplo, medida de la inteligencia humana sobre multiples
aptitudes);

gerencial (por ejemplo, medida de la préactica y potencial de gestidn);

Politico (por ejemplo, medida de inteligencia politica y hacer que las cosas
sucedan);

Orientada al servicio (por ejemplo, evidencia de la voluntad de servir a otras
personas);

Social (por ejemplo, capacidad de comprender y gestionar personas); y
Sistémico (por ejemplo, unidad para comprender y construir sistemas).

3.5 INTEGRAR EL PROYECTO

El rol del gerente de proyecto es doble cuando se realizar la integracion en el

proyecto:

Los gerentes de proyecto desempefian un papel clave al trabajar con el patrocinador

del proyecto para comprender los objetivos estratégicos y censurar la alineacién de los

objetivos y resultados del proyecto con los de la cartera, el programa y las areas de

negocios. De esta forma, los gerentes de proyecto contribuyen a la integracién y

ejecucion de la estrategia.
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Los gerentes de proyecto son responsables de guiar al equipo a trabajar juntos para
enfocarse en lo que es realmente esencial a nivel de proyecto. Esto se logra a través de
la integracién de procesos, conocimiento y personas.

La integracién es una habilidad critica para los gerentes de proyecto. La integracion se
trata con mas profundidad en el Area de conocimiento de gestién de integracion de
proyectos de esta guia. Las secciones 3.5.1 a 3.5.4 se centran en la integracion que se
lleva a cabo en tres niveles diferentes: el proceso, los niveles cognitivos y de contexto.
La Seccidn 3.5.4 concluye abordando la complejidad y la integracion.

3.5.1 REALIZAR LA INTEGRACION A NIVEL DE PROCESO

La gestion del proyecto puede verse como un conjunto de procesos y actividades que
se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto. Algunos de estos procesos
pueden tener lugar una vez (por ejemplo, la creacién inicial de la carta constitutiva del
proyecto), pero muchos otros se superponen y ocurren varias veces a lo largo del
proyecto.

3.5.2 INTEGRACION A NIVEL COGNITIVO

Hay muchas formas diferentes de administrar un proyecto, y el método seleccionado
generalmente depende de las caracteristicas especificas del proyecto, incluido su
tamafo, cudn complicado puede ser el proyecto u organizacidn, y la cultura de la
organizacién ejecutante. Esta claro que las habilidades y habilidades personales del
gerente de proyecto estan estrechamente relacionadas con la forma en que se
gestiona el proyecto.

3.5.3 INTEGRACION AL NIVEL DE CONTEXTO

Se han producido muchos cambios en el contexto en el que las empresas y los
proyectos tienen lugar hoy en dia en comparacion con hace algunas décadas. Se han
introducido nuevas tecnologias. Las redes sociales, los aspectos multiculturales, los
equipos virtuales y los nuevos valores forman parte de la nueva realidad de los
proyectos. Un ejemplo es el conocimiento vy la integracidon de personas en el contexto
de una implementacién de proyecto multifuncional grande que involucra a varias
organizaciones. El director del proyecto considera las implicaciones de este contexto en
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la planificacién de las comunicaciones y la gestion del conocimiento para guiar al
equipo del proyecto.

3.5.4 INTEGRACION Y COMPLEJIDAD

Algunos proyectos pueden ser considerados complejos y considerados dificiles de
administrar. En términos simples, complejo y los conceptos complicados a menudo se
usan para describir lo que se considera intrincado o complicado.

La complejidad dentro de los proyectos es el resultado del comportamiento del sistema
de la organizacién, el comportamiento humano y la incertidumbre en

trabajar en la organizaciéon o su entorno. En Navigating Complexity: A Practice Guide
[13], estas tres dimensiones de la complejidad se definen como:

® comportamiento del sistema. Las interdependencias de componentes y
sistemas.
Comportamiento humano. La interaccidn entre diversos individuos y grupos.
Ambigliedad. Incertidumbre de problemas emergentes y falta de comprension
o confusién.

La complejidad en si misma es una percepcién de un individuo basada en la experiencia
personal, la observacién y la habilidad. Mas bien que al ser complejo, un proyecto se
describe con mayor precision como que contiene complejidad. Carteras, programas y
proyectos pueden contienen elementos de complejidad.

Al abordar la integracion de un proyecto, el gerente del proyecto debe considerar los
elementos que estan dentro y fuera del proyecto. El gerente del proyecto debe
examinar las caracteristicas o propiedades del proyecto. Complejidad como una
caracteristica o propiedad de un proyecto se define tipicamente como:

® que contiene multiples partes,
® Poseyendo una cantidad de conexiones entre las partes,
® Exhibir interacciones dindmicas entre las partes, y
® Exponer el comportamiento producido como resultado de esas interacciones
gue no pueden explicarse como la simple suma de la partes (por ejemplo,
comportamiento emergente).
Examinar estos diversos elementos que parecen complicar el proyecto deberia ayudar
al gerente de proyecto a identificar la clave areas al planificar, administrar y controlar
el proyecto para garantizar la integracion.
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4.A.GESTION DE LA INTEGRACION (PARTE 1 DE 2)

PROPOSITO

Por motivos que se comprenderan mejor al final de este estudio, se divide el
capitulo correspondiente a la “Gestion de la Integracién” en dos secciones.

En esta primera parte, se veran los conceptos basicos de la Gestion de la
Integracion, mientas que, en la segunda, todos sus procesos en detalle.

Esto es debido a que la Gestion de la Integracion incluye a todas las demas areas de
conocimiento que se desarrollaran en adelante, y como obviamente no se han
explicado aun, se propone esta introduccién a la presente Area de Conocimiento.

Una vez desarrolladas las diez dreas de conocimiento que componen el PMBoK, se
abordara en detalle este tema, en la segunda seccidn identificada como Unidad 4 parte
2 de 2.

CONCEPTOS CLAVE

Integracién de las diferentes Areas de Conocimiento. El Caso del Negocio o
Justificacién del Proyecto. La Acta de Constitucién del Proyecto. Factores Ambientales y
Procesos de la Organizacién. Plan de Gestidn del Proyecto.
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GESTION DE LA INTEGRACION

“La Gestion de la Integracién del Proyecto incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos
y actividades de la direccién del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la
Gestion de Proyectos” (PMBoK).

¢COmo comenzar un proyecto?

Andlisis de Negocios

Acta de

Identifica Constitucion del

Necesidad
{Problema u
Oportunidad)

Genera Alternativas
de respuesta a las
necesidades

Se elige la mejor
altemativa

Sponsor

Declaracion de los
Alcances

[}
=
o
©
z
=
=
©
p=l
©
L
=
o
=
(7}
(4r]

Integracion

Ilustracién 39 - Primeros pasos para la planificacion. Fuente: propia
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¢Qué es lo que justifica el desarrollo de un proyecto? Esa es una muy buena
pregunta para comenzar. Se asume que ya se han analizado los motivos y tal vez hasta
existan diferentes necesidades a satisfacer; ello justifica la existencia de mas de un
proyecto posible en la organizacién.

Es por ello que, en el Capitulo 1, se han expuesto las diferentes técnicas vy
herramientas para el ordenamiento y la seleccién de tan sélo uno de ellos. Esto es
debido a que siempre los recursos son escasos, y, por lo tanto, se deben priorizar
aquellos proyectos que luego de un detallado analisis sean los mds beneficiosos para la
organizacidén u empresa.

Mas alla de su justificacidon lo importante en el inicio es, justamente, explicarlo y
exponerlo de una manera clara y ordenada. Esta descripcidn inicial es lo que se conoce
habitualmente como Caso de Negocio o “Business Case”. Es decir que cualquiera que
quiera entender el porqué de la razén de un proyecto puede encontrar la explicacién
alli.

“Un Caso de Negocio es un estudio de viabilidad econdmica
documentado utilizado para establecer la validez de los beneficios
de un componente seleccionado que carece de una definicion
suficiente y que se usa como base para la autorizacion de otras
actividades de direccién del proyecto”. (PMBoK)

Cabe destacar que, a veces, los motivos para la seleccién de un proyecto
determinado dentro de una organizacion no son sélo econdmicos sino estratégicos, al
menos en un futuro inmediato o mediato. A largo plazo, se sobreentiende que siempre
habrd una justificacién econdmica. Una accién estratégica de hoy, que tal vez
econdmicamente no sea vista como beneficiaria, podra generar utilidades o beneficios
en un futuro.

Tal vez la pregunta basica o inicial sea la que responde qué es lo que se hara para
satisfacer las necesidades o deseos de esa organizacién. Es decir, cudl serd el trabajo a
realizar durante el proyecto. Esto es lo que se conoce como “Enunciado de Trabajo” o
SOW - Statement of Work.
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“El Enunciado del Trabajo o SOW — Statement of Work — es una
descripcién narrativa de los productos, servicios o resultados a ser
entregados por el proyecto” (PMBoK)

Por otra parte, debe tomarse en consideracién cualquier acuerdo o contrato
preexistente que pueda condicionar en forma positiva o negativa al proyecto.

“Un Acuerdo es cualquier documento o comunicacidn que
defina las intenciones iniciales de un proyecto. Puede adoptar la
forma de un contrato, memorandum de entendimiento (MOU —
Memorandum Of Understanding), cartas de acuerdo, acuerdos
verbales, correo electronico, etc.” (PMBoK)

Habiendo desarrollado el Caso del Negocio, la Declaracién del trabajo del Proyecto o
Enunciado del Proyecto, y considerando los acuerdos preexistentes, es que se formula
el Acta de Constitucion del Proyecto.

“El Acta de Constitucién del Proyecto es un documento emitido
por el iniciador del proyecto o patrocinador, que autoriza
formalmente la existencia de un proyecto y confiere al Gerente de
proyectos la autoridad para aplicar los recursos de la organizacion a
las actividades del proyecto”. (PMBoK)

El Acta de Constitucion del Proyecto es como un “Acta o Certificado de

Nacimiento” del mismo.

Es importante destacar que el Acta de Constitucion del Proyecto, junto a los factores
ambientales de la organizacidn y sus procesos, estaran colaborando con el desarrollo
de los planes especificos — planes subsidiarios - de cada area de conocimiento, los
cuales a su vez y en conjunto conformardn el Plan del Proyecto.

Todos estos pasos y los documentos necesarios son los que se observan en la
siguiente ilustracion:
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Proviene - - Declaracion
del B.A. : :

Factores del Activos de
ambiente de la Procesos

Organizacion rganizacionale

Equipo
L

i B

Planes
llustracién 40 — Inicio de Proyecto y documentos asociados (fuente propia)
Se ilustra a continuacién, un esquema con las diferentes actividades relacionadas al

lanzamiento de un proyecto. Varios de sus componentes se estudiardn en detalle en
adelante.
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Esquema tipico y simplificado del Inicio de un Proyecto

Equipo de Proyecto  Equipo de Proyecto  Equipo de Proyecto

SOW (Descripcion
del Trabajo)

h 4

Plan de Gestion del
Alcance

h 4

3 Desarrello de la EDT

v Linea Base del
Alcance
(Declaracion del
Alcance, EDT,
Diccionario de la

h 4 EDT)

Declaracién del -
Alcance (Preliminar)

Diccionario de la
EDT

Planificacion inicial

Planificacion detallada

Ejecucion

Ilustracién 41 - Inicio de un Proyecto (fuente propia)

Se han presentado dos elementos clave dentro de la Gestidn de la Integracién que
son: El Enunciado de Trabajo o SOW —“Statement Of Work” —y el Caso de Negocio o
“Business Case”. Ambos documentos deben contener informacién especifica sobre el
proyecto y el trabajo a ser realizado durante el mismo.

Se presenta a continuacién un ejemplo de los puntos que podrian incluir tanto el
Enunciado de Trabajo como el Caso de Negocio.
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Pre-Proyecto
(Analisis de Negocios)

Evaluacion
de
Necesidades

Casa de
Negacio

Plan de

Gestidn de
Beneficios

Comienzo del
Proyecto

Preparacion del
Proyecto

Acta de
Constitucion
del Proyecto

Plan de
Proyecto

Ilustracién 42 — Flujograma del Pre-Proyecto y Proyecto

1. BUSINESS CASE (Caso de Negocio)

Caso de Negocio o Justificacion del
Proyecto

Resultados previstos
Recomendaciones
Justificacidén

Enunciado del “Problema”
Impacto Organizacional
Migracion de Tecnologia
Descripcion del Proyecto
Metas y Objetivos
Desempefio del Proyecto
Supuestos del Proyecto
Restricciones del Proyecto
Hitos principales

2. SOW (Estructura de Trabajo)

= |ntroduccidon/Antecedentes
= Alcance del trabajo

= Tiempo de desarrollo

= Lugar de desarrollo

= Requerimientos del trabajo
= Reunidn de Inicio — Kick-off
= Fase de Disefio

=  Fase de Construccion

= Fase de Capacitacion

=  Hitosy Cronograma

=  Criterios de Aceptacion

= Otros requerimientos

Nombre, Apellido, fecha y lugar del
Nombre, Apellido, fecha y lugar del

firmante
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firmante

llustracién 43 - Business Case y SOW

Existen diferentes maneras de expresar y presentar la Acta de Constitucion del
Proyecto. Puede ser resumida en tan sélo una pdgina en el caso de un proyecto muy
simple, como puede contener decenas de paginas para proyectos mas complejos.

A modo de ejemplo, se presenta una Acta de Constitucion de Proyecto bien simple,
pero que resulta de gran utilidad para introducir el tema.
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Descripcion de alto nivel
del Proyecto:

Beneficios y efectos
esperados:

Objetivos:

Gerente de Proyecto:

Supuestos y Riesgos de
alto nivel

Interesados Clave:

Hitos:
Fecha de inicio estimada: Fecha de
Finalizacion
estimada:
Recursos clave requeridos:
Aprobacion y Revision:
Roles: Nombre Fecha Firma

Gerente del Proyecto:
Sponsor
llustracién 44 - Ejemplo de un Acta de Constitucion de Proyecto simple

Con todo lo anterior, se finaliza el primer proceso del Area de Conocimiento de la
Integracion del Proyecto, es decir, el “Acta de Constitucidn del Proyecto” o “Project
Charter”. Este primer proceso se identifica en el PMBoK como el proceso nimero 4.1
(el 4 corresponde al area de Conocimiento de la Integracidn, y el 1 identifica que es el
primer proceso dentro de ese area).
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Se muestra a continuacidn, el conjunto de procesos que conforman la Gestién
de la integraciéon, y a continuaciéon una breve explicacion a modo de introduccion a
cada uno de ellos.

MONITOREO Y
CONTROL

INICIO ACIO EIECUCION CIERRE

o

I » I N
4.1.Desarrollarel| |4.2.Desarrollar 4.3 Dirigiry 45 Monitorear y
Acta de elPlande gestionarel Controlarel 4.7 Cerrarel
Constitucidn del Gestign del trabajo del Trabajo del Proyecto o Fase
Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto
L. " L.
' »

-
4 4 Gestionarel 4.6Realizarel
Control

conocimiento del
Integrado de
Proyecto _
Cambios

L. A\ A

Ilustracién 45 - Procesos de la Integracion

DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DE PROYECTO

Este proceso es el responsable de generar un documento que autoriza formalmente
la iniciacion de un proyecto e incluye la informacidn mas destacada y preliminar del
mismo. Se documentan en el mismo los requisitos fundamentales del producto,
servicio o resultado, como asi también la autoridad del Gerente de Proyecto para que
pueda hacer uso de los recursos para desarrollar las distintas actividades del proyecto.

DESARROLLAR EL PLAN DE PROYECTO

El desarrollo del plan del proyecto, es la documentacion de todo lo relacionado a la
definicidn, planificacidn, coordinacion e integracién de los planes de todas las areas de
conocimiento.

El plan de proyecto es una “entrada” en casi todos los procesos de todas las areas
de conocimiento.

DIRIGIR Y GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO
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Este proceso es el responsable de ejecutar el trabajo ya documentado en el Plan de
Gestion del Proyecto, con el objetivo de cumplir con los objetivos del mismo.

GESTIONAR EL CONOCIMIENTO DEL PROYECTO

En esta nueva edicién (6ta) se incluye un nuevo proceso en el drea de integracion,
este es el del Gestidén del Conocimiento (del proyecto)

El PMBoK 6ta edicién, lo define como:

“Gestionar el Conocimiento del Proyecto, es el proceso de utilizar el conocimiento
existente y crear nuevos con el fin de alcanzar los objetivos del proyecto y contribuir al
aprendizaje organizacional.”

Este proceso esta vinculado a las “lecciones aprendidas”, y su beneficio es que los
conocimientos previos sean aprovechados para el presente proyecto, y los nuevos se
puedan utilizar para los subsiguientes.

MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO

El proceso de Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto, es justamente el
responsable del monitoreo y control de trabajo que se esta ejecutando. Entre las
actividades mas importantes se encuentra la comparaciéon del desempefio actual con el
planificado, la evaluacidon de dicho desempeno para decidir acciones preventivas o
correctivas y la identificacion de nuevos riesgos.

REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS

El proceso de Control Integrado de Cambios realiza la revisidén, aprobacion y
administracion de todas las solicitudes de cambio recibidas. Es de destacar la
importancia de mantener actualizada toda la documentacion y los planes del proyecto.

CERRAR EL PROYECTO O FASE
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Este proceso es el responsable de la finalizacion de todas las actividades pendientes
para culminar una fase o el proyecto en su totalidad. Recuérdese que para proyectos
complejos y / o extensos, se lo suele dividir en fases con el fin de facilitar su direccion.
Todas las actividades de cierre son validas tanto para el cierre de fases o el proyecto
final.

El Gerente del Proyecto es el responsable de analizar todos los sub-planes para
asegurar que todas las actividades hayan sido finalizadas conforme a lo convenido.
Luego de este proceso de cierre y habiendo sido aceptados los productos, servicios o
resultados por parte del cliente, se puede dar por finalizada la fase y/o el proyecto.

El cierre no sélo alcanza a la finalizacién de actividades sobre el producto, servicio o
resultado del proyecto, sino que también a todas las actividades administrativas.

Acciones necesarias para Acciones necesarias para
satisfacer los criterios de transferir el producto,
cierre documentados servicio o resultado a la

préxima fase o al cierre
PRODUCTO / SERVICIO

/ RESULTADO

Cierre Administrativo de la Fase o Cierre del Proyecto

DOCUMENTACION

Acciones necesarias para recolectar los registros y lecciones

aprendidas del proyecto y de archivo de informacién para su

uso en el futuro.

Ilustracién 46 - Cierre de Fase o Proyecto

CONCLUSIONES

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos
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y actividades de la direccién del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la
Gestidon de Proyectos. Es por ello que, luego de recorridas las restantes 9 areas de
conocimiento, se retomara y abordara nuevamente este tema con mayor detalle.
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PROPOSITO

En este capitulo se completan los conceptos iniciados en la parte 1 de 2. Se
recomienda leerlo al final de completada las nueve areas de conocimiento restantes.

CONCEPTOS CLAVE

Integracion. Acta de Constitucion de Proyecto. Plan de Gestiéon del Proyecto.
Monitoreo y control. Control Integrado de cambios. Cierre de Fase o Proyecto.
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GESTION DE LA INTEGRACION

“La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades

necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos

y actividades de la gestién del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Gestién
de Proyectos” (PMBoK).

INTRODUCCION

Area de Conocimiento: Integracién

PROCESOS

Con el fin de ubicarlos en el grupo de proceso que corresponda, se muestra a

continuacion la siguiente tabla:

INICIO

PLANIFICACION

EJECUCION

MONITOREO Y
CONTROL

CIERRE

,
4.1.Desarrollar el

"
4.2.Desarrollar

4.3.Dirigiry r4.5.Monitorear y‘
Acta de el Plan de gestionar el Controlar el 4.7.Cerrar el
Constitucion del Gestidn del trabajo del Trabajo del Proyecto o Fase
Proyecto Proyecto - Proyecto Proyecto )
7 ™

4.4.Gestionar el

7 B
4.6.Realizar el

. Control
conocimiento del
Provecto Integrado de
v ) Cambios
"

llustracién 47 -Procesos Area de Conocimiento 4
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De aqui en adelante, y con el fin de desarrollar cada uno de los 47 procesos del
estandar, se comienza explicando cudles son los resultados que se esperan de cada
proceso. Luego de ello, se describen los pilares de este, conceptos clave y bases de
cada uno de ellos. A partir de alli, se desarrollan las Entradas, Técnicas y herramientas y
Salidas de cada uno de los procesos. La presentacion de estos se desarrolla como se
muestra en la ilustracidn siguiente:

N.N — NOMBRE DEL PROCESO

Area de Conocimiento n

INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C CIERRE

RESULTADOS DEL PROCESO
PILARES DEL PROCESO

ENTRADAS, TECNICAS Y HERRAMIENTAS Y SALIDAS

n.n.1

Entradas

n.n.2

Técnicas &
Herramientas

n.n.3
Salidas

llustracién 48 — Proceso. Ejemplo

N.1.1 - ENTRADAS
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n.1.1.1-
n.1.1.2 -
n.1.1.n -

N.1.2 - TECNICAS Y HERRAMIENTAS

n.1.2.1-
n.1.2.2 -
n.1.2.n -

N.1.3 - SALIDAS

n.1.3.1-
n.1.3.2 -
n.1.3.n-

4.1 DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Area de Conocimiento 4: Integracion
INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
4.1 4.2 43 4.5 4.7
4.4 4.6

RESULTADOS DEL PROCESO

Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto es el proceso de confeccionar un
documento que autoriza formalmente la existencia de este, y confiere al Gerente del
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Proyecto la autoridad para asignar los recursos de la organizacion a las actividades del
proyecto.

PILARES DEL PROCESO

El Caso de Negocio, los Acuerdos, contratos, los Factores Ambientales de la Empresa
y los Activos de los Procesos de la Organizacidn, son pilares de este proceso.

“El Acta de Constitucion del Proyecto establece una asociacion entre las organizaciones
ejecutoras y las solicitantes. En el caso de proyectos externos, un contrato formal suele
ser la forma preferida de establecer un acuerdo. Un Acta de Constitucidon de proyecto
puede seguir utilizdndose para establecer acuerdos internos dentro de una
organizacién para garantizar la entrega adecuada seglun el contrato. El Acta de
Constitucion del Proyecto aprobada formalmente es la que inicia el proyecto. Un
gerente de proyecto es identificado y asignado tan temprano en el proyecto como sea
factible, preferiblemente mientras se desarrolla el Acta de Constituciéon del Proyecto y
siempre antes del inicio de la planificacion.

El Acta de Constitucidn del Proyecto puede ser desarrollada por el patrocinador o el
gerente del proyecto en colaboracidn con la entidad iniciadora.

Esta colaboracion permite que el gerente del proyecto tenga una mejor comprension
del propdsito del proyecto, los objetivos y beneficios esperados. Esta comprensién
permitird una mejor asignacién de recursos para las actividades del proyecto. El Acta le
proporciona al gerente de proyecto la autoridad para planificar, ejecutar y controlar el
proyecto.

Los proyectos son iniciados por una entidad externa al proyecto, como un
patrocinador, programa u oficina de gestidon de proyectos (PMO), o un presidente o
representante autorizado del cuerpo directivo. El iniciador o patrocinador del proyecto
debe estar en un nivel apropiado para obtener financiamiento y comprometer recursos
para el proyecto. Los proyectos se inician debido a necesidades comerciales internas o
influencias externas. Estas necesidades o influencias a menudo desencadenan la
creacion de un andlisis de necesidades, estudio de viabilidad, caso comercial o
descripcién de la situacion que abordard el proyecto. La constitucién de un proyecto
valida su alineacién con la estrategia y el trabajo continuo de la organizacién. Un Acta
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de proyecto no se considera un contrato porque no hay consideracion o dinero
prometido o intercambiado en su creacion”’.

PROCESOS:

¢4.1.1.1 Enunciado del Trabajo del Proyecto (SOW)

4.1.1. *4.1.1.2 Caso de Negocio
©4.1.1.3 Acuerdos (MOU, SLA)
Entradas ©4.1.1.4 Factores Ambientales de la Empresa

©4.1.1.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

4.1.2.

, . ©4.1.2.1 Juicio de Expertos
Técnicas & 4.1.2.2 Técnicas de Facilitacién

Herramientas

4.1.3.
Salidas

¢4.1.3.1 Acta de Constitucion del Proyecto

Ilustracién 49 — Proceso 4.1 Desarrollar Acta de Constitucién del Proyecto

4.1.1 DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO: ENTRADAS

4 Integracion Area de Conocimiento 4: Integracion

5 Alcance INICIO PLANIF. EJECUCION M.&C. CIERRE
6 Plazos 4.1 4.2 43 45 4.7
7 Costos 4.4 4.6

8 Calidad

9 Recursos D - -

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

7 PMBoK 6th edition, pag.116
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4.1.1.1 Enunciado del Trabajo del Proyecto

El Enunciado del Trabajo del Proyecto (SOW) es una descripcidon narrativa de los
productos, servicios o resultados que debe entregar el proyecto.

4.1.1.2 Caso de Negocio

El caso de negocio o documento similar, a veces denominado justificaciéon del
proyecto, proporciona la informacién necesaria desde una perspectiva de negocio para
determinar si el proyecto es viable o no en términos de la inversion requerida.

4.1.1.3 Acuerdos

Los acuerdos se establecen para definir las intenciones iniciales de un proyecto.
Pueden tomar la forma de contratos, memorandos de entendimiento (MOUs),
acuerdos de nivel de servicio (SLAs), cartas de acuerdo, declaraciones de intenciones,
acuerdos verbales, correos electronicos u otros acuerdos escritos. Normalmente
se utiliza un contrato cuando se lleva a cabo el proyecto para un cliente externo.

4.1.1.4 Factores Ambientales de la Empresa
Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar
el Acta de Constitucién del Proyecto incluyen, entre otros: estdndares

gubernamentales, estandares de la industria, cultura y estructura de la organizacién y
condiciones del mercado. Se describen en detalle en la Seccién 2.1.5.

4.1.1.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

Sergio Salimbeni Gandino 114



Gestion de Proyectos en la practica

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso
Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto incluyen, entre otros: procesos
estdndar de la organizacion, politicas y definiciones de procesos; plantillas (p.ej.,
plantilla del acta de constitucién del proyecto), e informacién histérica y base de
conocimientos de lecciones aprendidas (p.ej., proyectos, registros y documentos, toda
la informacién y documentacion de cierre del proyecto, informacidn tanto sobre los
resultados de las decisiones de seleccidon de proyectos anteriores y sobre el desempefio
de proyectos anteriores, como sobre las actividades de gestion de riesgos). Se
describen en detalle en la Seccién 2.1.4.

4.1.2 DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

Integracion Area de Conocimiento 4: Integracion

Alcance INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 4.1 4.2 43 45 47
Costos 4.4 4.6

Calidad

Recursos - D -

10 Comunicaciones

11 Riesgos

12 Adquisicione

13  Interesados

(- N A U Y

4.1.2.1 Juicio de Expertos

Como ya se ha explicado en la introduccion, a menudo se utiliza el juicio de expertos
para evaluar las entradas que se usan para elaborar el acta de constitucion del
proyecto. El juicio de expertos se aplica a todos los detalles técnicos y de gestion a lo
largo de este proceso. Esta experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo o
individuo con conocimientos o formacidon especializados, y se encuentra disponible a
través de diferentes fuentes, entre las que se incluyen: otras unidades dentro de la
organizacién; consultores; interesados, incluidos clientes y patrocinadores;
asociaciones profesionales y técnicas; grupos industriales; expertos en la materia
(SME), y oficina de gestion de proyectos (PMO).
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4.1.2.2 Técnicas de Facilitacion

Las técnicas de facilitacidn tienen una amplia aplicacion en el ambito de los procesos
de la gestién de proyectos y guian el desarrollo del acta de constitucién del proyecto.
Tormentas de ideas, resolucion de conflictos, solucién de problemas y reuniones, son
ejemplos de técnicas clave que utilizan los facilitadores para ayudar a equipos e
individuos a llevar a cabo las actividades del proyecto.

4.1.3 DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO: SALIDAS

Integracién Area de Conocimiento 4: Integracién

Alcance INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 41 42 43 45 a7
Costos 4.4 4.6

Calidad

Recursos - - D

10 Comunicaciones

11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

== - LY Y

4.1.3.1 Acta de Constitucion del Proyecto

El Acta de Constitucion del Proyecto, es un documento emitido por el iniciador del
proyecto o patrocinador o sponsor, que autoriza formalmente la existencia de un
proyecto y confiere al Gerente del Proyecto la autoridad para asignar los recursos de la
organizacién a las actividades del mismo.

Documenta las necesidades de negocio o justificacion del proyecto, los
supuestos, las restricciones, el conocimiento de las necesidades y requisitos de alto
nivel del cliente y el nuevo producto, servicio o resultado que el proyecto debe
proporcionar, como, por ejemplo:

® el propdsito o la justificacion del proyecto;

® los objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito asociados;
® los requisitos de alto nivel;

® los supuestos y las restricciones;
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la descripcion de alto nivel del proyecto y sus limites;
los riesgos de alto nivel;

el resumen del cronograma de hitos;

el resumen del presupuesto;

la relacion de interesados clave;

v vV vV v v @

los requisitos de aprobacion del proyecto (es decir, en qué consiste el
éxito del proyecto, quién decide si el proyecto tiene éxito y quién firma la
aprobacion del proyecto);

® el Gerente del proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de
autoridad, y

® el nombre y el nivel de autoridad del patrocinador o de quienes
autorizan el acta de constitucién del proyecto.

4.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA GESTION DEL PROYECTO

Area de Conocimiento 4: Integracion
INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
4.1 4.2 4.3 4.5 4.7
4.4 4.6

13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

El resultado de este proceso es el Plan de Proyecto

PILARES DEL PROCESO

El Acta de Constitucion del Proyecto, y las Salidas de Otros Procesos, son los pilares
fundamentales del presente proceso.

Sergio Salimbeni Gandino 117



Gestion de Proyectos en la practica

PROCESOS

#4.2.1.1 Acta de Constitucion del Proyecto
4.2.1. *4.2.1.2 Salidas de Otros Procesos

¢4.2.1.3 Factores Ambientales de la Empresa
©4.2.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Entradas

4.2.2.

Técnicas & ©4.2.2.1 Juicio de Expertos
. ®4.2.2.2 Técnicas de Facilitacion
Herramientas

4.2.3.

Salidas #4.2.3.1 Plan para la Gestidn del Proyecto

llustracién 50 — Proceso 4.2 Planificar la Gestion del Proyecto

4.2.1 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA GESTION DEL PROYECTO: ENTRADAS

NI RTINS

©

10
1
12
13

Integracion Area de Conocimiento 4: Integracion
Aleance
Blazos INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 4.1 42 43 4.5 4.7
Calidad

44 4.6

Recursos
Comunicaciones

Riesgos
Y ] 3

Interesados.

4.2.1.1 Acta de Constitucion del Proyecto

La extensién del Acta de Constitucidon del Proyecto es variable en funcién de la

complejidad del mismo y de la informacién que se conoce en el momento de su
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creacion. Este documento deberia como minimo definir los limites de alto nivel del
proyecto. El Gerente del Proyecto utiliza el Acta de Constitucién del Proyecto como
punto de partida para establecer la planificacidn inicial a lo largo del Grupo de Procesos
de Inicio. La identificacidon de interesados clave es también un proceso de inicio, pero
pertenece al area de conocimiento de Interesados.

Se describe en la Seccién 4.1.3.1.

4.2.1.2 Salidas de Otros Procesos

Las salidas de muchos de los otros procesos que se describen en las Secciones 5 a
13, se integran para crear el plan para la gestidon del proyecto. Cualquier linea base y
plan secundario o subsidiario que constituya una salida de otros procesos de
planificacion constituye una entrada para este proceso. Ademas, los cambios realizados
sobre estos documentos pueden requerir actualizaciones al plan para la gestién del
proyecto.

4.2.1.3 Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar
el Plan para la Gestién del Proyecto incluyen, entre otros:
® estandares gubernamentales o industriales;
® fundamentos para la gestion de proyectos especificos para el mercado
vertical (p.ej., construccidn) y/o area de especializacién (p.ej. medio ambiente,
seguridad, riesgos o desarrollo agil de software);
® sistema de informacidn para la gestién de proyectos (p.ej., herramientas
automadticas, tales como una herramienta de software para definir
cronogramas, un sistema de gestién de la configuracién, un sistema de
recopilacion y distribucion de la informacién o las interfaces web a otros
sistemas automaticos en linea);
® estructura y cultura de la organizacidén, practicas de gestion y
sostenibilidad;
® infraestructura (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital), y
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® administraciéon del personal (p.ej., guias para la contratacién y el
despido, revisiones del desempefio de los empleados y registros de desarrollo y
capacitacion de los empleados).

4.2.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso
Desarrollar el Plan para la Gestién del Proyecto incluyen, entre otros:

> guias estandarizadas, instrucciones de trabajo, criterios para la
evaluacién de propuestas y criterios para la medicion del desempefio;

> plantilla del plan para la gestidn del proyecto, que incluye: guias y
criterios para adaptar el conjunto de procesos estandar de la organizacién
con el fin de que satisfagan las necesidades especificas del proyecto; guias o
requisitos para el cierre del proyecto, tales como los criterios de validacion y
aceptacion del producto;

4 procedimientos de control de cambios, incluidos los pasos segun
los cuales se modificardn los estandares, politicas, planes y procedimientos
oficiales de la organizaciéon, o cualquier documento del proyecto, y la
manera en que se aprobara y validard cualquier cambio;

> archivos de proyectos anteriores (p.ej., lineas base del alcance,
de costos, del cronograma y de medicién del desempeiio, calendario del
proyecto, diagramas de red del cronograma del proyecto y registros de
riesgos);

> informacién histérica y base de conocimientos de lecciones
aprendidas, y

> base de conocimiento de gestion de la configuracidon, que
contiene las versiones y lineas base de todos los estandares, politicas y
procedimientos oficiales de la organizacién, y cualquier otro documento del
proyecto.

4.2.2 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA GESTION DEL PROYECTO: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS
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RTINS

10
1
12
13

Integracion Area de Conocimiento 4: Integracién

:I'“"CE INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
azos

Costos 4.1 4.2 4.3 4.5 4.7

Calidad m 46

Recursos

Comunicaciones

N Y]
Adquisicione

Interesados

4.2.2.1 Juicio de Expertos

Cuando se desarrolla el plan para la gestion del proyecto, se utiliza el juicio de

expertos para:

® adaptar el proceso para cumplir con las necesidades del proyecto,

® desarrollar los detalles técnicos y de gestidon que se incluirdn en el plan
para la gestién del proyecto,

® determinar los recursos y los niveles de habilidad necesarios para llevar
a cabo el trabajo del proyecto,

® determinar el nivel de gestiéon de la configuracién que se aplicard al
proyecto,

® determinar qué documentos del proyecto estaran sujetos al proceso
formal de control de cambios y

® establecer las prioridades en el trabajo a realizar en el proyecto para
asegurar que los recursos del proyecto se asignan al trabajo adecuado en el
momento adecuado.

4.2.2.2 Técnicas de Facilitacion

Las técnicas de facilitacidn tienen una amplia aplicacién en el ambito de los procesos

de la gestién de proyectos y se utilizan como guia en el desarrollo del plan para la

gestion del mismo. Tormentas de ideas, resolucion de conflictos, solucion de

problemas y reuniones, son algunas técnicas clave que utilizan los facilitadores para

ayudar a equipos e individuos a alcanzar acuerdos para llevar a cabo las actividades del

proyecto. Se describen en la Seccién 4.1.2.2.

Sergio Salimbeni Gandino 121



Gestion de Proyectos en la practica

4.2.3 DESARROLLAR EL PLAN PARA LA GESTION DEL PROYECTO: SALIDAS

4 Integracién Area de Conocimiento 4: Integracion
5 Aleance INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
7 Costos 4.1 4.2 4.3 4.5 4.7

4.2.3.1 Plan para la Gestion del Proyecto

El plan para la gestién del proyecto es el documento que describe el modo en que el
proyecto serd ejecutado, monitoreado y controlado. Integra y consolida todos los
planes subsidiarios y lineas base de los procesos de planificacion.

Las lineas base del proyecto incluyen:

® linea base del alcance (Seccién 5.4.3.1),
® linea base del cronograma (Seccién 6.6.3.1) y
® linea base de costos (Seccién 7.3.3.1).

Los planes secundarios incluyen, entre otros:

plan de gestidn del alcance (Seccién 5.1.3.1),

plan de gestién de requisitos (Seccién 5.1.3.2),

plan de gestién de los plazos (Seccién 6.1.3.1),

plan de gestidn de costos (Seccién 7.1.3.1),

plan de gestidn de calidad (Seccién 8.1.3.1),

plan de mejoras del proceso (Seccién 8.1.3.2),

plan de gestidn de recursos humanos (Seccion 9.1.3.1),
plan de gestidn de las comunicaciones (Seccién 10.1.3.1),
plan de gestidn de riesgos (Seccion 11.1.3.1),

plan de gestidn de las adquisiciones (Seccién 12.1.3.1) y

vy vV VVVViVEVIVGVVVVVVYVYVY

plan de gestidn de los interesados (Seccién 13.2.3.1).
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PLAN DE GESTION DEL PROYECTO

DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Plan de Compromiso de los Interesados

Actividades

Plan de Gestidn de la Calidad

Acta de conformacion del Equipo del proyecto

(Team Charter)

Plan de Gestidn de las Adquisiciones

Acta de Constitucion del Proyecto (Project

Charter)

Plan de Gestion de las Comunicaciones

Asignaciones de recursos

Plan de Gestion de las Configuraciones

Atributos de las actividades

Plan de Gestidn de los Cambios

Bases para las estimaciones

Plan de Gestion de los Costos

Calendarios

Plan de Gestion de los Recursos

Cronogramas

Plan de Gestidn de los Requerimientos

Documentos de cierre

Plan de Gestidn de los Riesgos

Estimaciones de Costos

Plan de Gestion del Alcance

Estimaciones de Duraciones

Plan de Gestion del Cronograma

Estructura de desglose de recursos (RBS)

Estructura de desglose de riesgos (RBS)

Estructura de desglose del trabajo (WBS)

Informes de calidad

Lecciones aprendidas

Lista de Supuestos

Listado de Hitos

Registro de Riesgos

Registros de cambios

Registros de Incidentes

llustracion 51 — Planes y Documentos de un Proyecto. Fuente: propia
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4.3 DIRIGIR'Y GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO

Area de Conocimiento 4: Integracion
INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE

RESULTADOS DEL PROCESO

Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto es el proceso de liderar y llevar a cabo el
trabajo definido en el plan para la gestion del proyecto, e implementar los cambios
aprobados para alcanzar los objetivos del mismo. El beneficio clave de este proceso es
gue proporciona la gestidon general del trabajo del proyecto.

PILARES DEL PROCESO

El Plan para la Gestion del Proyecto es el pilar fundamental de este proceso.

PROCESOS
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¢4.3.1.1 Plan para la Direccién del Proyecto
4.3.1 #4.3.1.2 Solicitudes de Cambio Aprobadas

*4.3.1.3 Factores Ambientales de la Empresa
*4.3.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Entradas

4.3.2 *4.3.2.1 Juicio de Expertos
Técnicas & #4.3.2.2 Sistema de Informacidn para la Gestién de Proyectos

a ¢4.3.2.3 Reuniones
Herramientas

*4.3.3.1 Entregables

4.3.3 *4.3.3.2 Datos de Desempefio del Trabajo
#4.3.3.3 Solicitudes de Cambio
Salidas *4.3.3.4 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

#4.3.3.5 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

llustracién 52 — Proceso 4.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto

4.3.1 DIRIGIR'Y GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: ENTRADAS

Integracion Area de Conocimiento 4: Integracidn
Alcance

Plazos

Costos

Calidad
Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

v D
13 Interesados

RIS

w®

4.3.1.1 Plan para la Gestion del Proyecto

Se describe en la Seccién 4.2.3.1. El plan para la gestion del proyecto contiene
planes secundarios relativos a todos los aspectos del proyecto. Estos planes
secundarios o subsidiarios relacionados con el trabajo del proyecto incluyen, entre
otros:

® plan de gestidn del alcance (Seccién 5.1.3.1),
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plan de gestidn de los requisitos (Seccion 5.1.3.2),
plan de gestidn de los plazos (Seccién 6.1.3.1),
plan de gestidn de los costos (Secciéon 7.1.3.1) y

v vV

plan de gestidn de los interesados (Seccién 13.2.3.1).

4.3.1.2 Solicitudes de Cambio Aprobadas

Las solicitudes de cambio aprobadas son una salida del proceso “Realizar el Control
Integrado de Cambios”, e incluyen las solicitudes revisadas y aprobadas para su
implementaciéon por un comité de control de cambios (CCB). La solicitud de cambio
aprobada puede consistir en una accidn correctiva, una accién preventiva o una
reparacion de defectos. Las solicitudes de cambio aprobadas se planifican e
implementan por parte del equipo del proyecto y pueden tener repercusion sobre
cualquier area del proyecto o del plan para la gestion del proyecto. Las solicitudes de
cambio aprobadas pueden, asi mismo, modificar las politicas, el plan para la gestién del
proyecto, los procedimientos, los costos o los presupuestos, asi como forzar la revision
de los cronogramas. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden hacer necesaria la
implementacidén de acciones preventivas o correctivas.

4.3.1.3 Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso “Dirigir y
Gestionar el Trabajo del Proyecto” incluyen, entre otros:

® cultura de la organizacién, compafiia o cliente y estructura de las
organizaciones ejecutante o patrocinadora;

® infraestructura (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital);

® administracién del personal (p.ej., guias de contratacién y despido,
revision del desempefio de los empleados y registros de capacitacion);

® tolerancia al riesgo de los interesados, como por ejemplo el porcentaje
de superacioén de costos permitido, y
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® elsistema de informacién para la gestién de proyectos — PMIS - (p.ej., un
conjunto de herramientas automaticas, tales como una herramienta de
software para definir cronogramas, un sistema de gestion de la configuracion,
un sistema de recopilacion y distribucidn de la informacién o interfaces web con
otros sistemas automaticos en linea).

4.3.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizaciéon que pueden influir en el proceso
“Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto” incluyen, entre otros:

® guias e instrucciones de trabajo estandarizadas; requisitos de
comunicacion que definen los medios de comunicaciéon permitidos y el tiempo
de conservacién de los registros, asi como requisitos de seguridad;

® procedimientos para la gestién de incidentes y defectos que definen los
controles para los mismos, la identificacién y solucién, asi como el seguimiento
de los elementos de accion;

® base de datos para la evaluacién de procesos, que se utiliza para
recopilar y tener a disposicién los datos de mediciones de procesos y productos;

® archivos de proyectos anteriores (p.ej., lineas base del alcance, de
costos, del cronograma y de medicion del desempefio, calendario del proyecto,
diagramas de red del cronograma del proyecto, registros de riesgos, acciones
de respuesta planificadas, impacto del riesgo definido y lecciones aprendidas
documentadas), y

® bases de datos sobre la gestion de incidentes y defectos, que contienen
el estado historico de los mismos, informacion de control, resolucién de los
incidentes y defectos, asi como los resultados de las acciones emprendidas.

4.3.2 DIRIGIR Y GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS
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Integracion Area de Conocimiento 4: Integracion
Alcance
plazos INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C. CIERRE
Costos 2 3 5 7
Calidad

RN

Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos

i Y]
13

Interesados

4.3.2.1 Juicio de Expertos

El juicio de expertos se utiliza para evaluar las entradas necesarias para dirigir y
gestionar la ejecucién del plan del proyecto. Durante este proceso, el juicio y la
experiencia se aplican a todos los detalles técnicos y de gestion. El Gerente del
proyecto y el equipo de gestidn del proyecto aportan esta experiencia, al utilizar
conocimientos o capacitacion especializados. Puede también obtenerse experiencia
adicional de muchas fuentes, entre otras:

® otras unidades dentro de la organizacion;

® consultores y otros expertos en la materia (internos o externos);
® interesados, incluidos clientes, proveedores y patrocinadores, y
® asociaciones profesionales y técnicas.

4.3.2.2 Sistema de Informacidn para la Gestion de Proyectos

El sistema de informaciéon para la gestion de proyectos, que forma parte de los
factores ambientales de la organizacidn, proporciona acceso a herramientas para
definir cronogramas, un sistema de autorizacién de trabajos, un sistema de gestién de
la configuracion, un sistema de recopilacion y distribucién de la informacién o
interfaces a otros sistemas automaticos en linea. La automatizacion de la recopilacion y
el informe de los indicadores clave de desempefio (KPIs — Key Perfomance Indicators)
pueden formar parte de este sistema.

4.3.2.3 Reuniones
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Las reuniones se utilizan para discutir y abordar los asuntos pertinentes del proyecto
durante la gestidon del trabajo del proyecto. Entre los asistentes a las reuniones se
pueden contar el Gerente del proyecto, el equipo del proyecto y los interesados
adecuados, involucrados o afectados por los asuntos tratados. Cada asistente deberia
tener un rol establecido, de modo que se asegure la participaciéon adecuada. Suele
haber reuniones de tres tipos:

® deintercambio de informacion;
® tormenta de ideas, evaluacién de opciones o disefio, o
® detoma de decisiones.

4.3.3 DIRIGIR Y GESTIONAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: SALIDAS

Area de Conocimiento 4: Integracién
INICIO PLANIF EJECUCION M.&C. CIERRE

4.3.3.1 Entregables

Un entregable es cualquier producto, servicios o
resultado, Unico y verificable, que debe producirse para terminar
un proceso, una fase o un proyecto.

Los entregables son componentes, tangibles muchas veces y otras no, que se
generan para cumplir con los objetivos del proyecto, y que pueden incluir elementos
del plan para la gestion del proyecto.

4.3.3.2 Datos de Desempeiio del Trabajo
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Los datos de desempeiio del trabajo son las observaciones y mediciones, sin
procesar ni analizar, identificadas durante la ejecucion de las actividades, para llevar a
cabo el trabajo del proyecto.

Los datos se consideran a menudo como el nivel mas bajo de detalle del que pueden
extraer informacion otros procesos. Los datos se recopilan a través de la ejecucion de
los trabajos y se pasan a los procesos de control de cada una de las areas de procesos
para su posterior andlisis. Entre los ejemplos de datos de desempefio del trabajo se
incluyen el trabajo completado, los indicadores clave de desempefio, las medidas de
desempeiio técnico, las fechas de comienzo y finalizacién de las actividades
planificadas, el nimero de solicitudes de cambio, el nimero de defectos, los costos
reales, las duraciones reales, entre otros.

4.3.3.3 Solicitudes de Cambio

Una solicitud de cambio es una propuesta formal para modificar cualquier
documento, entregable, o solicitud de cambio a la linea base.

Una solicitud de cambio aprobada, reemplazara el documento, el entregable o
la actualizacidon de la linea base asociados, y puede resultar en una actualizacién de
otras partes del plan del proyecto. Cuando se detectan problemas durante la ejecucién
del trabajo del proyecto, se emiten solicitudes de cambio que pueden modificar las
politicas o los procedimientos, el alcance, el costo, el presupuesto, el cronograma o la
calidad del proyecto. Otras solicitudes de cambio incluyen las acciones preventivas o
correctivas necesarias para impedir un impacto negativo posterior en el proyecto.

Las solicitudes de cambio pueden ser directas o indirectas, originadas interna o
externamente, opcionales u obligatorias (ya sea por ley o por contrato), y pueden
abarcar:

> Acciones correctivas: actividades intencionadas que buscan
realinear el desempefio del trabajo del proyecto con el plan para la gestién
del proyecto.

> Acciones preventivas: actividades intencionadas que aseguran
gue el desempefio futuro del trabajo del proyecto esté alineado con el plan
para la gestidon del proyecto.
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> Reparacion de defectos: actividades intencionadas para modificar
un producto o componente de producto no conforme; y/o

> Actualizaciones: Cambios en los elementos formalmente
controlados del proyecto, como documentos, planes, etc., para reflejar
ideas o contenidos que se han modificado o afladido.

4.3.3.4 Actualizaciones al Plan para la Gestion del Proyecto

Entre los elementos del plan para la gestiéon del proyecto susceptibles de
actualizacion, se cuentan, entre otros:

v

el plan para la gestion del alcance,

el plan de gestion de los requisitos,

el plan de gestién del cronograma,

el plan de gestion de los costos,

el plan de gestidn de la calidad,

el plan de mejoras del proceso,

el plan de gestién de los recursos humanos,
el plan de gestion de las comunicaciones,
el plan de gestion de los riesgos,

el plan de gestidn de las adquisiciones,

el plan de gestidn de los interesados y

vy vV VvV VIV EVVYVYVY

las lineas base del proyecto.

4.3.3.5 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualizacién se cuentan, entre
otros:

la documentacion de requisitos,
los registros del proyecto (incidentes, supuestos, etc.),
el registro de riesgos y

v Vv

el registro de interesados.
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4.4 GESTIONAR EL CONOCIMIENTO DEL PROYECTO

Area de Conocimiento &: Integracion
INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE

RESULTADOS DEL PROCESO
Los resultados o salidas que se esperan de este proceso, son, fundamentalmente el

registro de las Lecciones Aprendidas y la actualizacion de todos los documentos
afectados.

PILARES DEL PROCESO

Como en la mayoria de los procesos, el Plan maestro del Proyecto y todos los planes
subsidiarios son la base de entrada para la gestidn del conocimiento del proyecto.

PROCESOS
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©4.4.1.1. Plan de Gestion del Proyecto.

4.4.1 *4.4.1.2. Documentos del Proyecto.
*4.4.1.3. Entregables.
Entradas *4.4.1.4. Factores Ambientales de la Organizacion.

©4.4.1.5. Activos de Procesos de la Organizacion.

4.4.2 ©4.4.2.1 Juicio de Expertos.
, . ©4.4.2.2. Gestion de Conocimientos.
Técnicas & *4.4.2 3. Gestion de la Informacion.
Herramientas *4.4.2.4. Habilidades interpersonales y de equipo.

*4.4.3.1 Registro de Lecciones Aprendidas.

4.4.3 ©4.4.3.2. Actualizacidn de Planes del Proyecto.
. *4.5.3.3. Actualizaciones de los Activos de procesos
Salidas organizacionales.

4.5 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO

Integracién
Alcance

Costos.
Calidad
9 Recursos

a
5
6 Plazos
7
8

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto es el proceso de dar seguimiento,
revisar e informar el avance a fin de cumplir con los objetivos de desempefio definidos
en el plan para la gestion del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que
permite a los interesados comprender el estado actual del proyecto, las medidas
adoptadas y las proyecciones del presupuesto, el cronograma y el alcance.
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PILARES DEL PROCESO

Los pilares de este proceso son el Plan para la Direccion del Proyecto, los

Pronésticos del Cronograma y Costos y la Informacién de Desempefio del Trabajo.

PROCESOS

*4.4.1.1 Plan para la Gestién del Proyecto
¢4.4.1.2 Prondsticos del Cronograma

4.4.1 *4.4.1.3 Prondsticos de Costos
©4.4.1.4 Cambios Validados
Entradas ©4.4.1.5 Informacién de Desempefio del Trabajo

©4.4.1.6 Factores Ambientales de la Empresa
©4.4.1.7 Activos de los Procesos de la Organizacion

4.4.2 *4.4.2.1 Juicio de Expertos
, . *4.4.2.2 Técnicas Analiticas
Técnicas & *4.4.2.3 Sistema de Informacidn para la Gestién de Proyectos
Herramientas *4.4.2.4 Reuniones

¢4.4.3.1 Solicitudes de Cambio

¢4.4.3.2 Informes de Desempefio del Trabajo

*4.4.3.3 Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto
*4.4.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

llustracién 53 - Proceso 4.4 - Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

4.5.1 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: ENTRADAS

IRV TN

11
12
13

Alcance
Plazos
Costos.
calidad
Recursos

Integracion Area de Conocimiento 4: Integracion

Comunicaciones

Riesgos.
e D m»

Interesados.
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4.5.1.1 Plan para la Gestion del Proyecto

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto implica contemplar todos los
aspectos del mismo. Los planes subsidiarios incluidos en el plan para la gestion del
proyecto constituyen la base para el control del mismo. Los planes subsidiarios y las
lineas base incluyen, entre otros:

® plan de gestion del alcance (Seccién 5.1.3.1),
plan de gestidn de requisitos (Seccién 5.1.3.2),
plan de gestién del cronograma (Seccién 6.1.3.1),
plan de gestidn de costos (Seccién 7.1.3.1),
plan de gestién de calidad (Seccién 8.1.3.1),
plan de mejoras del proceso (Seccién 8.1.3.2),
plan de gestidn de recursos humanos (Seccion 9.1.3.1),
plan de gestidn de las comunicaciones (Seccién 10.1.3.1),
plan de gestidn de riesgos (Seccion 11.1.3.1),
plan de gestidn de las adquisiciones (Seccién 12.1.3.1),
plan de gestidn de los interesados (Seccién 13.2.3.1),
linea base del alcance (Secciéon 5.4.3.1),
linea base del cronograma (Seccion 6.6.3.1) y

vV VVvViVVVVVVVyVVVVVVVYyYVYVYV©VY

linea base de costos (Seccién 7.3.3.1).

4.5.1.2 Prongsticos del Cronograma

Descriptos en la Seccién 6.7.3.2, los prondsticos del cronograma se derivan del
progreso realizado con respecto a la linea base del cronograma y del tiempo calculado
estimado hasta la conclusion (ETC). Generalmente se expresa en términos de variacién
del cronograma (SV) e indice de desempefio del cronograma (SPI).

En el caso de proyectos que no realizan una gestién del valor ganado, se
proporcionan los valores de las desviaciones con respecto a las fechas de finalizacion
planificadas y a las fechas de finalizacion previstas.

El prondstico se puede utilizar para determinar si el proyecto se encuentra todavia
dentro de los rangos de tolerancia definidos y para identificar si es necesaria alguna
solicitud de cambio.
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4.5.1.3 Prondsticos de Costos

Descriptos en la Seccion 7.4.3.2, los prondsticos de costos se derivan del progreso
realizado con respecto a la linea base de costos y a las estimaciones calculadas hasta la
conclusion (ETC). Generalmente se expresa en términos de variacion del costo (CV) e
indice de desempefio del costo (CPl). Se puede comparar una estimacién a la
conclusion (EAC) con el presupuesto hasta la conclusion (BAC) para ver si el proyecto se
encuentra todavia dentro de los rangos de tolerancia, o si se requiere alguna solicitud
de cambio.

En el caso de proyectos que no realicen una gestién del valor ganado, se
proporcionan los valores de las desviaciones con respecto a los gastos planificados
versus los reales, y a los costos finales previstos.

4.5.1.4 Cambios Validados

Descriptos en la Secciéon 8.3.3.2, los cambios validados o aprobados resultantes del
proceso “Realizar el Control Integrado de Cambios” requieren una validacion para
asegurar que el cambio en cuestion fue correctamente implementado. Un cambio
validado proporciona los datos necesarios para confirmar que el cambio se llevd a cabo
de la manera adecuada.

4.5.1.5 Informacién de Desempeiio del Trabajo

La informacién de desempeiio del trabajo consiste en el andlisis en contexto e
integrados de los datos de desempefio recopilados durante los procesos de control. De
este modo, los datos de desempefio del trabajo se han transformado en informacion
sobre el desempenio del trabajo.

Los datos en si mismos no pueden utilizarse en el proceso de toma de decisiones, ya
gue sdlo conllevan un significado fuera de contexto. La informacién de desempefio del
trabajo, sin embargo, conlleva correlaciones y contexto, proporcionando una base
solida para las decisiones del proyecto.
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La informacién de desempefio del trabajo circula a través de los procesos de
comunicacion. Algunos ejemplos de informacion de desempefio son: el estado de los
entregables, el estado de la implementacion de las solicitudes de cambio, y las
estimaciones hasta la conclusién pronosticadas.

4.5.1.6 Factores Ambientales de la Organizacion

Los factores ambientales de la organizacion que pueden influir en el proceso
“Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto” incluyen, entre otros: los estdndares
gubernamentales o de la industria (p.ej., estdndares del organismo regulador, cédigos
de conducta, estdndares del producto, estandares de calidad y estdndares de
fabricacidn), los sistemas de autorizacién de trabajos de la organizacion, las tolerancias
al riesgo por parte de los interesados, y el sistema de informacion para la gestion de
proyectos (p.ej., un conjunto de herramientas automadticas, tales como una
herramienta de software para definir cronogramas, un sistema de gestion de la
configuracion, un sistema de recopilacién y distribucién de la informacién o interfaces
web con otros sistemas automaticos en linea).

4.5.1.7 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacién que pueden influir en el proceso
Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto incluyen, entre otros:

® los requisitos de comunicacién de la organizacion;

® los procedimientos de control financiero (p.ej., informes de tiempos,
revisiones necesarias de gastos y desembolsos, cddigos contables y
disposiciones contractuales estandar);

® los procedimientos para la gestion de incidentes y defectos que definen
los controles para incidentes y defectos, la identificacion y la solucion de estos,
asi como el seguimiento de los elementos de accién;

® los procedimientos para el control de cambios, incluidos los relacionados
con las variaciones del alcance, del cronograma, del costo y de la calidad;
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® los procedimientos de control de riesgos, que incluyen las categorias de
riesgos, la definicidn de la probabilidad y el impacto y la matriz de probabilidad
e impacto;

® la base de datos de medicién de procesos, que se utiliza para tener a
disposicion los datos de mediciones de procesos y productos, y

® la base de datos de lecciones aprendidas.

4.5.2 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

Area de Conocimiento 4: Integracidn
EJECUCION M.&C. CIERRE

INICIO PLANIF

4.5.2.1 Juicio de Expertos

El equipo de gestion del proyecto utiliza el juicio de expertos para interpretar la
informacién proporcionada por los procesos de monitoreo y control. El Gerente del
proyecto, en colaboraciéon con el equipo, determina las acciones requeridas para
asegurar que el desempefio del mismo esté a la altura de las expectativas.

4.5.2.2 Técnicas Analiticas

En la gestidon de proyectos las técnicas analiticas se emplean para pronosticar
resultados potenciales sobre la base de posibles alteraciones en las variables del
proyecto o ambientales y sus relaciones con otras variables. A continuacidn, se citan
algunos ejemplos de técnicas analiticas utilizadas en los proyectos:

® andlisis de regresion,
® métodos de clasificacion,
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® andlisis causal,
® andlisis de causa raiz,
® métodos de prondstico (p.ej. series temporales, construccién de
escenarios, simulacion, etc.),
® anilisis de modos de falla y efectos (FMEA),
analisis de arbol de fallas (FTA),
analisis de reservas,
analisis de tendencias,
gestion del valor ganado y

v VvvweVvVeYeww

analisis de variacion.

4.5.2.3 Sistema de Informacion para la Gestion de Proyectos

El sistema de informacidon para la gestion de proyectos, que forma parte de los
factores ambientales de Ila empresa, proporciona acceso a herramientas
automatizadas, como herramientas de programacion, costos y recursos, a indicadores
de desempefio, a bases de datos, a registros de proyectos y a informacion financiera,
gue se utilizan a lo largo del proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto.

4.5.2.4 Reuniones

Las reuniones se utilizan para discutir y abordar los asuntos pertinentes del proyecto
durante la gestion y gestiéon del trabajo del proyecto. Entre los asistentes a las
reuniones se pueden contar el Gerente del proyecto, el equipo del proyecto y los
interesados adecuados, involucrados o afectados por los asuntos tratados. Cada
asistente deberia tener un rol establecido, de modo que se asegure la participacion
adecuada. Suele haber reuniones de tres tipos:

® deintercambio de informacién;
® tormenta de ideas, evaluaciéon de opciones o disefio, o
® detoma de decisiones.

4.5.3 MONITOREAR Y CONTROLAR EL TRABAJO DEL PROYECTO: SALIDAS
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lirteeracion Airea de Conocimiento 4: Integracion
Alcance
Plazos INICIO PLANIF.
costos S
Calidad

EJECUCION M. & C. CIERRE

RTINS

Recursos
10 Comunicaciones

11 Riesgos
. D@D

13 Interesados

4.5.3.1 Solicitudes de Cambio

Como consecuencia de la comparacién entre los resultados planificados y los reales,
pueden emitirse solicitudes de cambio para ampliar, ajustar o reducir el alcance del
proyecto, del producto, o de los requisitos de calidad y las lineas base del cronograma
o de costos.

Las solicitudes de cambio pueden requerir la recopilacion y documentaciéon de
nuevos requisitos. Los cambios pueden impactar el plan para la gestion del proyecto,
los documentos del proyecto o los entregables del producto. Los cambios que cumplen
con los criterios de control de cambios del proyecto deben gestionarse a través del
proceso integrado de control de cambios establecido para el proyecto. Los cambios
pueden abarcar, entre otros:

® Accién correctiva
® Accién preventivay
® Reparacién de defectos.

4.5.3.2 Informes de Desempeiio del Trabajo

Los informes de desempefio del trabajo constituyen la representacion fisica o
electronica de la informacién sobre el desempefio del trabajo, recopilada en
documentos del proyecto y destinada a generar decisiones, acciones o conocimiento.
La informacién del proyecto se puede comunicar verbalmente de persona a persona.
Sin embargo, para registrar, almacenar y en ocasiones distribuir informacion sobre el
desempefio del trabajo, se necesita una representacion fisica o electrdnica en forma de
documentos de proyecto. Los informes de desempefio del trabajo son un subconjunto
de documentos del proyecto destinados a crear conocimiento y generar decisiones o
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acciones. Se pueden definir métricas especificas de desempeno del trabajo en el inicio
del proyecto e incluirlas en los informes normales de desempefo del trabajo que se
entregan a los interesados clave.

Entre los ejemplos de informes de desempeiio del trabajo se pueden citar los
informes de estado, los memorandos, las justificaciones, las notas informativas, las
recomendaciones y las actualizaciones.

4.5.3.3 Actualizaciones al Plan para la Gestiéon del Proyecto

Los cambios identificados a lo largo del proceso Monitorear y Controlar el Trabajo
del Proyecto pueden afectar al plan global para la gestidon de este. Estos cambios, tras
haber sido tratados a través del proceso adecuado de control de cambios, pueden dar
lugar a actualizaciones al plan para la gestién del proyecto.

4.5.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualizacién se cuentan, entre
otros: prondsticos del cronograma y de costos, informes de desempefio del trabajo y
registro de incidentes.

4.6 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS

Area de Conocimiento 4: Integracion
INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
41 42 43 45 47
44 46

RESULTADOS DEL PROCESO
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Realizar el Control Integrado de Cambios, es el proceso que consiste en analizar
todas las solicitudes de cambios, aprobar los mismos y gestionar los cambios a los
entregables, los activos de los procesos de la organizacién, los documentos del
proyecto y el plan para la gestiéon del proyecto, asi como comunicar las decisiones
correspondientes.

PILARES DEL PROCESO

Los pilares de este proceso son: el Plan para la Direccién del Proyecto, las Solicitudes
de Cambio, los Factores Ambientales de la Empresa y los Activos de los Procesos de la
Organizacion

PROCESOS

*4.5.1.1 Plan para la Gestién del Proyecto

4.5.1 ¢4.5.1.2 Informes de Desempefio del trabajo
#4.5.1.3 Solicitudes de Cambio
©4.5.1.4 Factores Ambientales de la Empresa
Entradas bientales de la Emp

©4.5.1.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

4.5.2

©4.5.2.1 Juicio de Expertos

Técnicas & *4.5.2.2 Reuniones
. ©4.5.2.3 Herramientas de Control de Cambios
Herramientas

¢4.5.3.1 Solicitudes de Cambio Aprobadas

©4.5.3.2 Registro de Cambios

#4.5.3.3 Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto
#4.5.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

llustracién 54 - Proceso 4.5 - Realizar el Control Integrado de Cambios
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4.6.1 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS: ENTRADAS

(i tegracion] Area de Conocimiento 4: Integracion

5 Alcance

6 Plazos INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
7 N

8

Costos 41 42 43 45 47
Calidad

9 Recursos 44 4.6

10 Comunicaciones
11 Riesgos

oY ] 2
13 Interesados

4.6.1.1 Plan para la Gestion del Proyecto

Entre los elementos del plan para la gestidon del proyecto que se pueden utilizar,
se encuentran: el plan para la gestién del alcance, que contiene los procedimientos
necesarios para gestionar los cambios en el alcance; la linea base del alcance, que
proporciona la definicion del producto, y el plan de gestion de cambios, que
proporciona las indicaciones para gestionar el proceso de control de cambios y
documenta el comité formal de control de cambios (CCB). Los cambios se documentan
y actualizan en el dmbito del plan para la gestidon del proyecto como parte de los
procesos de gestién de cambios y de configuracion.

4.6.1.2 Informes de Desempeiio del Trabajo

Los informes de desempefio del trabajo constituyen la representacion fisica o
electréonica de la informacién sobre el desempefio del trabajo, recopilada en
documentos del proyecto y destinada a generar decisiones, acciones o conocimiento.

4.6.1.3 Solicitudes de Cambio

Todos los procesos de Monitoreo y Control, y varios de los procesos de Ejecucion,
generan solicitudes de cambio como salidas. Las solicitudes de cambio pueden incluir
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acciones correctivas, acciones preventivas y reparaciones de defectos. Sin embargo, las
acciones correctivas y preventivas generalmente no afectan a las lineas base del
proyecto, sino Unicamente al desempefio con respecto a las lineas base.

4.6.1.4 Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Desarrollar
el Plan para la Gestién del Proyecto incluyen, entre otros:
® estandares gubernamentales o industriales;
® fundamentos para la gestion de proyectos especificos para el mercado
vertical;
® sistema de informacién para la gestién de proyectos;
® estructura y cultura de la organizacién, practicas de gestién y
sostenibilidad;
® infraestructura (p.ej., instalaciones existentes y bienes de capital), y
® administracién del personal.

4.6.1.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

Se describen en la Seccién 2.1.4. Los activos de los procesos de la organizacidn que
pueden influir en el proceso Desarrollar el Plan para la Gestién del Proyecto incluyen,
entre otros:

® guias estandarizadas, instrucciones de trabajo, criterios para la
evaluacion de propuestas y criterios para la medicion del desempefio;

® plantilla del plan para la gestién del proyecto;

® procedimientos de control de cambios;

® archivos de proyectos anteriores;

® informacién histérica y base de conocimientos de lecciones aprendidas,

® base de conocimiento de gestidn de la configuracién.
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4.6.2 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

Integracion Area de Conocimiento 4: Integracién

INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 41 42 43 45 47
calidad R

3 Recursos 4.4 4.6

10 Comunicaciones

11 Riesgos

12 Adquisicione - D -

13 Interesados

RN
o
2

4.6.2.1 Juicio de Expertos

La experiencia y conocimiento de especialista en el tema, son siempre una
“herramienta” de gran ayuda para realizar el control integrado de cambios.

4.6.2.2 Reuniones

AL igual que en el caso anterior, los diferentes tipos de reuniones ya mencionadas,
son una herramienta fundamental para el control integrado de cambios.

4.6.2.3 Herramientas de Control de Cambios

Con objeto de facilitar la gestion de la configuracién y la gestién de cambios, se
pueden utilizar herramientas manuales o automatizadas. La seleccion de las
herramientas deberia basarse en las necesidades de los interesados del proyecto,
teniendo en cuenta las consideraciones y/o restricciones ambientales y de la

organizacion.

4.6.3 REALIZAR EL CONTROL INTEGRADO DE CAMBIOS: SALIDAS
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Uiz Area de Conocimiento 4: Integracién

5 Alcance

6 Plazos INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
7 Costos a1 42 43 a5 a7
8 Calidad

9 Recursos

10 Comunicationes
11 Riesgos

Pt B @D
13

Interesados

4.4 46

4.6.3.1 Solicitudes de Cambio Aprobadas

Las solicitudes de cambio son procesadas por el Gerente del proyecto, el Comité de
Control de Cambios — CCB - o un miembro designado del equipo, de acuerdo con el
sistema de control de cambios.

Las solicitudes de cambio aprobadas se implementaran mediante el proceso Dirigir y
Gestionar el Trabajo del Proyecto. El estado de todas las solicitudes de cambio,
aprobadas o no, se actualizard en el registro de cambios como parte de las
actualizaciones a los documentos del proyecto.

4.6.3.2 Registro de Cambios

Un registro de cambios se utiliza para documentar los cambios que se realizan
durante el proyecto. Dichos cambios y su impacto en el proyecto, en términos de
tiempo, costos y riesgos, deben ser comunicados a los interesados adecuados. Las
solicitudes de cambio rechazadas también se incluyen en el registro de cambios.

4.6.3.3 Actualizaciones al Plan para la Gestidn del Proyecto

Entre los elementos del plan para la gestion del proyecto, susceptibles de
actualizacion, se cuentan, entre otros: cualquier plan secundario, y las lineas base que
estan sujetas al proceso formal de control de cambios. Los cambios a las lineas base
Unicamente deben mostrar los cambios ocurridos desde la fecha actual en adelante. El
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desempefio pasado no debe modificarse. Esto protege la integridad de las lineas base y
de los datos histdricos del desempefiio pasado.

4.6.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado del proceso
Realizar el Control Integrado de Cambios incluyen todos los documentos que estén
sujetos al proceso formal de control de cambios del proyecto.

4.7 CERRAR EL PROYECTO O FASE

Area de Conocimiento 4: Integracién

Integracion

4
5 Aleance INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
6 Plazos
7
2
5

4.1 4.2 43 4.5 4.7
4.4 4.6

RESULTADOS DEL PROCESO

Cerrar el Proyecto o Fase es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades
a través de todos los Grupos de Procesos de la Gestion de Proyectos para completar
formalmente el proyecto o una fase del mismo. El beneficio clave de este proceso es
gue proporciona las lecciones aprendidas, la finalizaciéon formal del trabajo del
proyecto, y la liberacién de los recursos de la organizacidn para afrontar nuevos

esfuerzos.

PILARES DEL PROCESO

Los pilares para este proceso son: el Plan para la Gestion del Proyecto, los
Entregables Aceptados, y los Activos de los Procesos de la Organizacion.
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PROCESOS

4.6.1 4.6.1.1 Plan para la Direccién del Proyecto
¢4.6.1.2 Entregables Aceptados
Entradas *4.6.1.3 Activos de los Procesos de la Organizacion

4.6.2
, . ©4.6.2.1 Juicio de Expertos
Técnicas & *4.6.2.2 Técnicas Analiticas

Herramientas *4.6.2.3 Reuniones

*4.6.3.1 Transferencia del Producto, Servicio o
Resultado Final

. *4.6.3.2 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de
Salidas la Organizacién

4.6.3

llustracién 55 - Proceso 4.6 — Cerrar el Proyecto o Fase

4.7.1 CERRAR EL PROYECTO O FASE: ENTRADAS

ERNI TR

©

Integracion Area de Conocimiento 4: Integracion
Alcance
Plazos INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 41 42 43 45 47
calidad

4.4 4.6

Recursos
Comunicaciones
Riesgos

Y ]

Interesados.

4.7.1.1 Plan para la Gestion del Proyecto
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Descripto en la Seccidn 4.2.3.1, el plan para la gestion del proyecto formaliza el
acuerdo entre el Gerente del proyecto y el patrocinador, al definir en qué consiste la
culminacion del proyecto.

4.7.1.2 Entregables Aceptados

Entre los entregables aceptados se pueden contar con las especificaciones
aprobadas del producto, los recibos de entrega y los documentos de desempefio del
trabajo. Se pueden incluir también entregables intermedios o parciales en los casos de
proyectos de varias fases o de proyectos cancelados.

4.7.1.3 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacién que pueden influir en el proceso
“Cerrar el Proyecto o Fase” incluyen, entre otros: Guias o requisitos para el cierre del
proyecto o fase (p.ej., procedimientos administrativos, auditorias del proyecto,
evaluaciones del proyecto y criterios de transferencia), e Informacién histérica y bases
de conocimiento de lecciones aprendidas (p.ej., registros y documentos del proyecto,
toda la informacién y documentacion de cierre del proyecto, informacién sobre los
resultados de las decisiones de seleccidn y sobre el desempefio de proyectos previos, e
informacién sobre las actividades de gestidn de riesgos).

4.7.2 CERRAR EL PROYECTO O FASE: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

(izpeson Area de Conocimiento 4: Integracién

Alcance

Plazos [L\[[e]e] PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 41 42 43 45 e
Calidad
Recursos

©oon s

44 46
10 Comunicaciones
11 Riesgos

ke BOB
13 Interesados
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4.7.2.1 Juicio de Expertos

El juicio de expertos se aplica cuando se realizan las actividades de cierre
administrativo. Estos expertos aseguran que el cierre del proyecto o fase se realice de
acuerdo con los estandares apropiados. La experiencia puede provenir de diversas
fuentes, entre otras: otros Gerentes de proyecto dentro de la organizacién, la oficina
de gestion de proyectos (PMO), y asociaciones profesionales y técnicas.

4.7.2.2 Técnicas Analiticas

Mencionadas ya en el apartado 4.4.2.2, las mas utilizadas son: andlisis de
regresion, métodos de clasificacion, analisis causal, andlisis de causa raiz, métodos de
prondstico, andlisis de modos de falla y efectos, analisis de arbol de fallas, andlisis de
reservas, analisis de tendencias, gestion del valor ganado y andlisis de variacion.

4.7.2.3 Reuniones

Las reuniones pueden ser cara a cara, virtuales, formales o informales. Pueden
involucrar a miembros del equipo del proyecto y a otros interesados implicados o
afectados por el proyecto. Entre los tipos de reuniones se pueden citar, entre otros,
reuniones de lecciones aprendidas, de cierre, de grupos de usuarios y de seguimiento.

4.7.3 CERRAR EL PROYECTO O FASE: SALIDAS

4 Integracion Area de Conocimiento 4: Integracién

5 Alcance

6 Plazos INICIO PLANIF. EJECUCION M. & C. CIERRE
7 Costos 4.1 4.2 43 4.5 4.7
8 Calidad i

9 Recursos 4.4 4.6

10 Comunicaciones
11 Riesgos

ik B @D
13 Interesados
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4.7.3.1 Transferencia del Producto, Servicio o Resultado Final

Esta salida se refiere a la transferencia del producto, servicio o resultado final
para el que se autorizd el proyecto (o, en el caso del cierre de una fase, el producto,
servicio o resultado intermedio de esa fase).

4.7.3.2 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que se actualizan como resultado
del proceso Cerrar el Proyecto o Fase incluyen, entre otros: Archivos del proyecto,
Documentacion resultante de las actividades del proyecto, por ejemplo, el plan para la
gestion del proyecto, el alcance, el costo, el cronograma vy el calendario del proyecto,
los registros de riesgos y otros registros, la documentacion de la gestién de cambios,
las acciones planificadas de respuesta a los riesgos y el impacto de los riesgos.
Documentos de cierre del proyecto o fase: Documentos de cierre del proyecto o fase,
gue consisten en la documentacién formal que indica la terminacién del proyecto o
fase y la transferencia de los entregables completos del proyecto o fase a terceros,
como por ejemplo a un grupo de operaciones o a la siguiente fase.

Durante el cierre del proyecto, el Gerente del proyecto revisa la documentacion
de la fase anterior, la documentaciéon de aceptacion del cliente procedente del proceso
Validar el Alcance (Seccién 5.4) y el contrato (si corresponde) para asegurarse de que
todos los requisitos del proyecto estan completos antes de finalizar el cierre del
proyecto. Si el proyecto se da por concluido antes de su terminacién, la documentacién
formal indica por qué se concluyé el proyecto y formaliza los procedimientos para la
transferencia a terceros de los entregables terminados y sin terminar del proyecto
cancelado. Informacidn histérica: La informacion histérica y la proveniente de lecciones
aprendidas se transfieren a la base de conocimientos de lecciones aprendidas para su
utilizacion en futuros proyectos o fases. Esto puede incluir informacién sobre
incidentes y riesgos, asi como sobre técnicas que funcionaron bien y que pueden
aplicarse en proyectos futuros.

Sergio Salimbeni Gandino 151



Gestion de Proyectos en la practica

CONCLUSIONES

Este area es de vital importancia, ya que La Gestion de la Integracion del Proyecto,
incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar
y coordinar los diversos procesos y actividades de la gestién del proyecto dentro de los
Grupos de Procesos de los mismos.

Dada la importancia, y justamente su cardacter integrador, habitualmente esta area
de conocimiento estd bajo la responsabilidad del Gerente del Proyecto, quien tiene una
visién completa y total responsabilidad sobre el mismo.
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5. GESTION DEL ALCANCE

Producto JIM{eEle)
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PROPOSITO

El propdsito de este capitulo es el de comprender los conceptos y aprender las
técnicas y herramientas necesarias para definir con precisién el alcance de un
producto, servicio o resultado, y el alcance del proyecto con el que se relaciona.

Se incluye, ademas, la estructura de desglose de trabajo y las instancias finales de
validacién del alcance.

CONCEPTOS CLAVE

Alcance del Producto. Alcance del Proyecto. EDT - Estructura de desglose de trabajo.
Validacidn del Alcance. Linea Base del Alcance.
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GESTION DEL ALCANCE

INTRODUCCION

La Gestién del Alcance del Proyecto incluye los procesos
necesarios para garantizar que el mismo incluya todo el trabajo
requerido, ni mds ni menos, para completar el proyecto
exitosamente.

La acciéon de gestionar el alcance del proyecto, se enfoca
primordialmente en definir y controlar qué se incluye y qué no se
incluye en el mismo.

Suele suceder y debe evitarse, que la entrega final incluye mds de lo que se ha
convenido oportunamente. El proveedor del producto, servicio o resultado, en
ocasiones incluye adicionales con el fin de superar las expectativas del cliente. Sin
embargo, esto trae aparejado el riesgo de que lo que se ofrece fuera de lo acordado,
no satisfaga al cliente, produciendo insatisfacciones que podrian haberse evitado.

A este exceso del alcance se lo conoce habitualmente como “Gold Plating”.
Por otra parte, también puede ocurrir que se produzca lo que se conoce como
“deslizamiento o desplazamiento” entre el trabajo que se va realizando y los objetivos

iniciales. Esto sucede en forma inconsciente, involuntaria, gradual y progresivamente.

A este deslizamiento o alejamiento lento del alcance respecto del original, se lo
conoce como “Scope Creep” y que por supuesto, se debera evitar su ocurrencia.

En resumen:

SCOPE

LREEP
ﬁi
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Durante la Gestion del Alcance, se trabaja tanto en las definiciones y caracteristicas
del producto resultante como en el trabajo para alcanzarlo; éstos son el Alcance del
Producto y el Alcance del Proyecto, respectivamente.

Se recomienda prestar suma atencion para lograr comprender las diferencias entre
ambos, dado que ello suele generar ciertas confusiones.

Alcance del Producto

El alcance del producto es el conjunto de las caracteristicas
funcionales y no funcionales que el producto final debe poseer. Consiste
de alguna manera en las especificaciones del producto, servicio o
resultado esperado al final del proyecto.

Se entiende por caracteristicas funcionales a aquellas que describen el
comportamiento del producto.

Por su parte, las caracteristicas no funcionales son aquellas que describen las
condiciones ambientales o cualidades requeridas para que el producto sea efectivo.

Alcance del Proyecto

Se entiende por alcance del proyecto, al trabajo que debe
realizarse para que pueda generarse un producto, servicio o resultado
final, con un conjunto de caracteristicas y funciones definidas en los
requisitos.

Requisitos del Proyecto

Otro concepto importante es el de los Requisitos del Proyecto, que se define en el
PMI como "las acciones, procesos, u otras condiciones que el proyecto tiene que
cumplir."

Estos requisitos se centran en los aspectos de la implementacién del proyecto.
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Para poder entender y definir el alcance del proyecto, como para luego poder
trabajar correctamente en la gestién de los plazos y costos, entre otros, es necesario
desarrollar lo que se conoce como estructura analitica de desglose trabajo EDT, o
estructura de desglose de trabajo, WBS por sus siglas en inglés — Work Breakdown
Structure.

Estructura analitica de Desglose de Trabajo — EDT

La estructura analitica de desglose de trabajo - EDT - es un agrupamiento
orientado a mostrar y optimizar el ordenamiento de los elementos entregables del
proyecto y que a la vez define el alcance total del trabajo final a ser producido.

Todo el trabajo del proyecto deber estar representado en la EDT y en caso de que
no lo estuviere, se considera que no es un trabajo por desarrollarse durante dicho
proyecto.

Conforme el PMBoK, el trabajo entregado (deliverables) son items, productos,
servicios o resultados tangibles, mensurables y verificables que, obligatoriamente,
deben ser producidos para que un proyecto o parte de él, se considere terminado. Se
denomina a cada uno de ellos “Paquetes de Trabajo”.

En otras palabras, dichos “trabajos” deben ser elementos menores que puedan ser:
>  Gestionables,
»  Integrablesy
»  Mensurables.

Si asi no fuere, no se los podra considerar como “paquetes de trabajo”. Se analizara
la EDT mads adelante en este capitulo.

El area de conocimiento de Gestidén del Alcance, se compone de un conjunto de 6
procesos.

Se lista a continuacion cada uno de ellos con sus respectivos numeros
identificatorios en el PMBok:
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5.1 Planificar la Gestidn del Alcance

5.2 Recolectar los Requerimientos

5.3 Definir el Alcance

5.4 Crear la EDT (Estructura de Desglose de Trabajo)
5.5 Validar el Alcance

5.6 Controlar el Alcance

MONITOREO Y

INICIO PLANIFICACION EJECUCION CONTROL CIERRE
f 3 f )
5.1.Plz?rl1|f|car la 5.5.Validar el

Getion del
Alcance
Alcance
M—— e Y
r 9 F 3
5.2.Recolectar 5.6.Controlar el
los
e Alcance
requerimientos
“ J - g
5.3.Definir el
Alcance
— e

4 )

5.4.Crear la EDT

Ilustracién 56 - Procesos de la Gestidn del Alcance

Linea Base del Alcance

La Linea Base del Alcance estd compuesta por:
® la Declaracidn del Alcance,
® la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) Yy,
® el Diccionario de la EDT.
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Todos esos conceptos se desarrollardn a continuacién.

PROCESOS

Se desarrollardn a partir de aqui, los conceptos mds importantes de cada uno de
dichos procesos, incluyendo sus entradas, técnicas, herramientas y salidas.

5.1 — PLANIFICAR LA GESTION DEL ALCANCE

Integracion Area de Conocimiento 5: Alcance

Alcance
INICIO PLANIF EJECUCION M.&C CIERRE

Plazos
Costos

Calidad
Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione
13 Interesados

R RCIEN

©

RESULTADOS DEL PROCESO

El objetivo de este proceso es el de obtener un plan para el desarrollo del alcance,
gue describird cdmo se llevara a cabo el trabajo de especificar las caracteristicas y
detalles que identifican al producto y al proyecto. La creacién de un Plan de Gestidn
del Alcance es la finalidad ultima del proceso de Planificar la Gestion del Alcance. Este
plan, convertido en un documento, describird los qué y los cdmo, en relaciéon a la
elaboracién del Alcance, ademas de definir como se controlara la creacién del plan.

Otro resultado destacado de este proceso, es el Plan de Gestion de los

Requerimientos, que describe el sistema para administrar el origen, la razén de su
existencia y la evolucién de cada uno de los requerimientos del proyecto.

PILARES DEL PROCESO
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Planificar la Gestidn del Alcance, es el proceso de planificacién de la gestién del
mismo, y describe cdmo un proyecto debe tener su alcance gestionado, y como las
modificaciones del proyecto deben ser incorporadas.

El pilar mas destacado del proceso de Planificar la Gestion del Alcance, es La Acta de
Constitucion del Proyecto (Project Charter) que es el documento donde se encuentra
la informacion basica del objetivo del proyecto, sus caracteristicas y restricciones mas
significativas.

Como en la mayoria de los procesos, el Plan de Gestion del Proyecto, también
aporta variados elementos que son propios del proyecto y que colaboran
concretamente, en este caso particular, con el proceso de planificacion del alcance.

En resumen, los pilares de este proceso son: Plan de Gestion del Proyecto.

El Acta de Constitucion del Proyecto, los Factores de Ambiente Organizacional y los
Activos de Procesos Organizacionales

Se ilustra a continuacién:

Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso.

Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan.
Las Salidas (resultados) que se generan como producto.
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¢5.1.1.1 Plan de Gestién del Proyecto.
¢5.1.1.2 Acta de Constitucion del Proyecto.
#5.1.1.3 Factores de Ambiente Organizacional.
¢5.1.1.4 Activos de Procesos Organizacionales.

5.1.1

Entradas

5.1.2 5.1.2.1 Juicio Experto.

Técnicas & ©5.1.2.2 Reuniones.
Herramientas

5.1.3 #5.1.3.1 Plan de Gestidn del Alcance.

Salidas ¢5.1.3.2 Plan de Gestién de los Requerimientos.

llustracién 57 — Proceso 5.1 Planificar la Gestion del Alcance

5.1.1 —PLANIFICAR LA GESTION DEL ALCANCE: ENTRADAS

Integracion
Alcance

Area de Conocimiento 5: Alcance

PLANIF EJECUCION M. &C CIERRE
Plazos

Costos
Calidad
Recursos,

Comunicaciones
Riesgos

Adquisicione D - .
Interesados

5.1.1.1 - Plan de Gestidn del Proyecto

El Plan de Gestién del Proyecto es necesario para generar el Plan del Alcance,

asegurando que ambos sean consistentes.
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5.1.1.2 - Acta de Constitucion del Proyecto o “Project Charter”

El Acta de Constituciéon del Proyecto, documento que formalmente da inicio al
mismo, es una de las entradas necesarias para este proceso, debido a que contiene
informacién general pero vital de todo el proyecto.

Los detalles del contenido del mismo fueron descriptos en el Capitulo 4.

5.1.1.3 - Factores de Ambiente Organizacional

Los estandares de cada industria o sector, la infraestructura de la organizacion y su
cultura, las diferentes condiciones del mercado, los sistemas de informacion de la
organizacién y la actitud frente al riesgo de la misma, forman parte entre otros, de los
llamados Factores de Ambiente Organizacional, los cuales son una entrada importante
para este proceso.

5.1.1.4 - Activos de Procesos Organizacionales

Los activos de Procesos Organizacionales son aquellas Politicas, Procesos
estandarizados, Plantillas, Informacion histdrica, Lecciones aprendidas, Requisitos de
comunicacidén y otros controles, todos ellos necesarios como datos de entrada para el
presente proceso.

5.1.2 - PLANIFICAR LA GESTION DEL ALCANCE: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento 5: Alcance

Alcance INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 51 5.5

Costos

Calidad

9 Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione - D .

13 Interesados

[N T
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5.1.2.1 - Juicio Experto

Se entiende por Juicio Experto a la opinién de cualquier persona o grupo de
personas que, a partir de sus conocimientos y experiencia, colaboran dando una
respuesta adecuada a una consulta puntual, en este caso, para una mejor
determinacién de los elementos propios del alcance del proyecto.

5.1.2.2 — Reuniones

Las reuniones son una herramienta efectiva para el intercambio de ideas y
relevamiento de datos; es por ello por lo que también se las considera como una
herramienta para el desarrollo del presente proceso.

5.1.3 - PLANIFICAR LA GESTION DEL ALCANCE: SALIDAS

Integracién Area de Conocimiento 5: Alcance

Alcance INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C CIERRE
Plazos 51 55

Costos

Calidad

9 Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione . - D

13 Interesados

RN T

5.1.3.1 - Plan de Gestion del Alcance

El plan de la gestién del alcance es el documento que describird qué se hard, cémo
se hard y cdmo se lo controlard la gestién del alcance, durante su ejecucion.
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5.1.3.2 - Plan de Gestidon de los Requerimientos

“El plan de gestidn de requisitos es un componente del plan para la direccion del
proyecto que describe cdmo se analizardn, documentaran y gestionardn los requisitos.
La relacién entre fases, ejerce una fuerte influencia sobre la manera en que se
gestionan los requisitos. El Gerente del proyecto selecciona la relacién mas eficaz para
el proyecto y documenta este enfoque en el plan de gestidn de requisitos. Muchos de
los componentes del plan de gestion de requisitos se basan en esta relacion.

Los componentes del plan de gestién de requisitos, pueden incluir, pero no estan
limitados a:

® cémo seradn planificadas, monitoreadas y reportadas las actividades
asociadas a los requisitos y qué se informara sobre éstas;

® las actividades de gestién de la configuracién, segin: cémo se iniciaran
los cambios del producto, cémo se analizard el impacto, cémo serd el
monitoreo, seguimiento y reporte, asi como los niveles de autorizacién
requeridos para aprobar dichos cambios;

® el proceso para priorizar a los requisitos;

® las métricas del producto que se utilizaran y el fundamento de su uso, y

® la estructura de trazabilidad para reflejar qué atributos de los requisitos
se plasmardan en la matriz de trazabilidad.

5.2 — RECOLECTAR LOS REQUERIMIENTOS

Integracidn 5
€ Area de Conocimiento 5: Alcance

INICIO PLANIF EJIECUCION M. &C CIERRE

4
5 Alcance
6 Plazos
7
8

Costos
Calidad
9 Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione
12 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO
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La recoleccién de los Requerimientos significa relevar todas las necesidades del
proyecto para poder alcanzar el objetivo del mismo. Para ello, no sélo deberdn
identificarse cuidadosamente los requerimientos del cliente, sino también los de todos
los involucrados (interesados) y que son las personas, grupos o entidades que de
alguna manera estan involucrados y afectados por el proyecto. Ellos tendran
requerimientos que el Gerente de Proyectos debera identificar, recolecta y volcar en la
Documentacidon de los Requerimientos y realizar el seguimiento y evolucién de los
mismos a través de la Matriz de Trazabilidad de los Requerimientos para procurar una
eficiente administracion.

Conforme al estandar, este proceso particular genera estos dos documentos tipicos
y propios de un proyecto y que forman parte de un listado mayor denominado
Documentos del Proyecto (Project Documents), los que se presentan todos juntos en
el capitulo del drea de Integracién.

PILARES DEL PROCESO

Este proceso es relevante para la gestidon, dado que cuenta con cinco entradas
significativas, mas una diversidad de herramientas y técnicas cuyo uso resulta valido
extrapolar hacia otras areas de gestidn del proyecto.

En primera instancia, las cinco entradas pueden presentarse en dos grupos para su
clara comprension.

Las tres primeras ya han participado en este area de conocimiento y se describen
junto con sus aportes para este caso, de la siguiente manera:

El Plan de Gestion del Alcance indica el tipo de requerimientos a recolectar y como
se lleva a cabo esa tarea; el Plan de Gestion de los Requerimientos describe como se
definen y documentan las necesidades de los involucrados en el proyecto y finalmente,
el Acta de Constitucion del Proyecto presenta la descripcidn del servicio, resultado o
producto a partir del cual pueden crearse descripciones mas detalladas de los
requerimientos especificos.

El segundo grupo, incorpora otros 2 procesos de entrada que se describen como
Registro de Interesados, que representa la fuente desde donde emergen los
requerimientos a través de la organizacion de su recoleccién a su vez liderada por el
Gerente de Proyectos y Plan de Gestion de Interesados donde se encuentra el plan de
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transicion para que todos los involucrados y afectados por el proyecto, se involucren
positivamente con el mismo.

Finalmente, se presenta una amplia variedad de Técnicas y Herramientas que
principalmente apuntan al analisis y a la interrelacion entre personas.
Consecuentemente, es posible obtener una importante cantidad y calidad de detalles y
puntos de vista en relacién a la recoleccion de requerimientos, que, al ser parte
estructural del Alcance del proyecto, se convierte finalmente en su principal objetivo y
que es el de definir el alcance (punto 5.3) y crear la estructura que lo representa (item
5.4). Ambos se veran mas adelante dentro del area de conocimiento de Alcance.

Se ilustra a continuacion los recursos necesarios como las entradas para este
proceso, las técnicas y herramientas utilizadas, asi como también los resultados que se
producen, o sea, las salidas.
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©5.2.1.1 Plan de Gestion del Alcance.

5.2.1 5.2.1.2 Plan de Gestion de los Requerimientos.
©5.2.1.3 Plan de Gestidn de los Interesados.
E ntradas ©5.2.1.4 Acta de Constitucion del Proyecto.

©5.2.1.5 Registro de Interesados.

©5.2.2.1 Entrevistas
©5.2.2.2 Grupos Focales o “Focus Groups”
©5.2.2.3 Talleres Facilitados o “Workshops”

5'2'2 ©5.2.2.4 Técnicas de Creatividad
©5.2.2.5 Técnicas de Toma de Decisiones en grupo
Técnicas & ©5.2.2.6 Cuestionarios y Sondeos
. ©5.2.2.7 Observaciones
Herramientas *5.2.2.8 Prototipos

©5.2.2.9 Estudios Comparativos o “Benchmarking”
©5.2.2.10 Diagramas de Contexto
©5.2.211, Anélisis de documentos.

5.2.3

. ©5.2.3.2 Matriz de trazabilidad de los requerimientos.
Salidas

¢5.2.3.1 Documentacion de los Requerimientos.

Ilustracién 58 - 5.2 Recolectar los Requerimientos

5.2.1 - RECOLECTAR LOS REQUERIMIENTOS: ENTRADAS
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Integracién Area de Conocimiento 5: Alcance
Alcance INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 5 5.5

Costos
Calidad
9 Recursos

RN TR

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione D - -

13 Interesados

5.2.1.1 - Plan de Gestion del Alcance

El Plan de Gestion del Proyecto es necesario para generar el Plan del alcance,
asegurando que ambos sean consistentes.

5.2.1.2 - Plan de Gestidon de los Requerimientos

El Plan de Gestidn de los Requerimientos es el documento que indica claramente de
gué manera se van a administrar los pedidos por parte de los interesados.

5.2.1.3 - Plan de Gestidon de los Interesados

Como resultado del area de conocimiento de la “Gestidn de los Interesados” se
obtiene, entre otros, este plan. EIl mismo tiene identificado e indica caracteristicas y
mejores practicas para administrar la relacidon con cada uno de los interesados en el
proyecto.

5.2.1.4 - Acta de Constitucion del Proyecto o “Project Charter”

El Acta o Acta de Constitucidn del Proyecto, documento que formalmente da inicio
al mismo, es una de las entradas imprescindibles para este proceso, debido a que
contiene informacién general pero clave de todo el proyecto.
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5.2.1.5 - Registro de Interesados

El registro de los Interesados forma parte del area de conocimiento de la Gestién de
los Interesados, y en dicho documento se identifican y detallan algunas caracteristicas
de cada persona o agente interesado en el proyecto.

5.2.2 - RECOLECTAR LOS REQUERIMIENTOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento 5: Alcance

Alcance INICIO PLANIF.  EJECUCION M.&C. CIERRE
Plazos 5 55

Costos
Calidad
9 Recursos

[N T

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione . D .

13 Interesados

5.2.2.1 — Entrevistas

Las entrevistas son una manera formal o informal de obtener informacion de los
interesados a través de un didlogo directo con ellos.

5.2.2.2 - Grupos Focales o “Focus Groups”

El “Focus Group” o grupo focal, es una técnica que relne a interesados y expertos
con el fin de conocer sus expectativas y atributos del producto, servicio o resultado del
proyecto.

5.2.2.3 —Talleres Facilitados o “Workshops”
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Es una técnica de sesiones enfocadas que involucra a los interesados clave de areas
interdisciplinarias, con el fin de obtener las caracteristicas del producto, servicio o
resultado.

5.2.2.4 - Técnicas de Creatividad

Las técnicas de creatividad son aquellas que se utilizan para generar ideas dentro de
un grupo de partes interesadas.

5.2.2.5 - Técnicas de Toma de Decisiones en grupo

Son técnicas para evaluar multiples alternativas que seran usadas para generar,
clasificar, y priorizar los requisitos del producto. Se puede obtener mas informacion en
el Anexo de Toma de Decisiones de este mismo libro.

5.2.2.6 - Cuestionarios y Sondeos

Los cuestionarios y sondeos son conjuntos escritos de preguntas disefados para
acumular rapidamente datos de un gran nimero de encuestados.

5.2.2.7 — Observaciones

Las observaciones son una técnica que proporciona una forma directa de ver a los
individuos en su entorno, el desempeiio de sus trabajos o tareas, y cdmo llevan a cabo
los procesos.
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5.2.2.8 — Prototipos

El producir un prototipo, cuando sea posible, es un método para obtener
retroalimentaciéon temprana sobre los requisitos, proporcionando un modelo de
trabajo del producto esperado antes de que realmente esté construido. Esto se aplica
en general para Productos, no siendo ello posible para Servicios y sélo algunas veces

para Resultados.

5.2.2.9 - Estudios Comparativos o “Benchmarking”

El “benchmarking” es un método para obtener retroalimentacién temprana sobre
los requisitos, proporcionando un modelo de trabajo del producto esperado antes de
gue realmente sea construido. Consiste en comparar con otros “productos” iguales o
similares, y de esa manera poder relevar datos de importancia.

5.2.2.10 - Diagramas de Contexto

El Diagrama de contexto es una representacién visual del alcance del producto, el
cual muestra la interacciéon entre un sistema de negocio (proceso, equipo, sistema
informatico, etc.), y la gente y otros sistemas (actores).

Se ilustra a continuacién con un ejemplo:
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Grocery
Shopper

Product locations
in selected store

Product
availability

User
credentials Print Ad

Layout

Weekly ad

Loyalty Mobile
Program Promotions App Current location
Local stores
Store layout and
item locations GPS

System

KEY

Shelf
(ian) — s> oy

Ilustracidn 59 - Diagrama de Contexto. Fuete: BABoK™ |IBA™

.

5.2.2.11 - Analisis de documentos

El analisis de documentos es una técnica que evalla la documentacion existente e
identifica la informacidn relevante para los requerimientos.

Modelos para el Refinamiento de los Requerimientos

El andlisis de negocios usa modelos para determinar qué es importante y valioso
para incorporar como verdaderos requerimientos.

Durante el relevamiento correspondiente, se utilizan diferentes tipos de modelos
como herramientas para dichas tareas.

Los mas utilizados son los que se ilustran a continuacion:

Notacion de Modelado de Procesos Comunmente Utilizados
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Notacién del Modelo

Descripcion

Business Process Model

and Notation (BPMN) 2.0

Swim Lanes

Flow Charting

Event Process Chain

(EPC)

Unified Modeling

Language (UML)

Integrated Definition

Language (IDEF)

Value Stream Mapping

Estandar creado por el Grupo de administracion de objetos; 103 iconos,
utiles para presentar un modelo a multiples audiencias

No es una notacidn distinta, sino una adicion a la mayoria de otros sistemas
de notacidn; ayuda a identificar transferencias en un proceso

Originalmente aprobado como un estandar ANSI, incluye un conjunto muy
simple y pequefio de simbolos que no estan estandarizados; facilita la
"captura rapida" del flujo del proceso

Desarrollado dentro del marco de ARIS, considera los eventos como
desencadenantes o resultados de un paso del proceso; util para modelar
conjuntos complejos de procesos

Mantenido por el Object Management Group, un conjunto estandar de
técnicas de diagramacién, notaciones principalmente para describir los
requisitos del sistema de informacién

Un Estandar Federal de Procesamiento de Informacion que destaca los
insumos, productos, mecanismos y controles de un proceso, y vincula
claramente los procesos con los niveles de detalle; Buen punto de partida
para una vision de toda la empresa de una organizacion

De Lean Manufacturing, un conjunto muy simple de simbolos; utilizado
para agregar costos de recursos de proceso y elementos de tiempo a un
modelo de proceso para representar claramente la eficiencia del proceso

llustracién 60 - Lenguajes de Modelacién y su uso. Fuente: CBoK

5.2.3 - RECOLECTAR LOS REQUERIMIENTOS: SALIDAS

WK N o W

Integracién Area de Conocimiento 5: Alcance

Alcance INICIO PLANIF EJECUCION M &C CIERRE
Plazos 5

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
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5.2.3.1 - Documentacién de los Requerimientos

Es el documento formal que contiene la descripcién y detalles de cada
requerimiento de los interesados.

5.2.3.2 - Matriz de trazabilidad de los requerimientos

Como se mencionara en la introduccién en este capitulo, no sélo debe conocerse y
documentarse cada requerimiento, sino que es de vital importancia el conocer de
dénde y de quién provino cada uno de ellos. Para ello se utiliza la Plantilla de
Trazabilidad de Requerimientos. A continuacion, un ejemplo de la misma:

DESCRIPCION FUNDAMENTO ACEPTACION PRIORIDAD RESPONSABLE

llustracién 61 — Plantilla de Matriz Trazabilidad de los Requerimientos

Es de destacar que, con el fin de ser claros y concisos en las definiciones, cada
requerimiento deberia contar con una seria de caracteristicas mandatorias. Se
enuncian a continuacién cada una de ellas.

Cada requerimiento deberia ser:
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eTodo requerimiento es necesario sélo si su omisiéon provocara una
deficiencia en el entregable.

Necesario

Conciso *Un requerimiento es consiso sdlo si es facil de leer y entender.

*Un requerimiento es completo sélo si no es necesario ninguna aclaracion
o ampliacién de concepto.

Completo

COnSiStente eUn requerimiento es consistente sélo si no se contradice con otros.

No ambiguo *Un requerimiento no es ambiguo sdlo si tiene una Unica interpretacion.

e *Un requerimiento es verificable cuando, cuantificado, puede ser
Verlflcable inspeccionado, analizado y realizado demostraciones y / o pruebas.

llustracién 62 - Atributos de los Requerimientos

En resumen, este proceso es mediante el cual se definirdn y documentaran las
necesidades de los interesados.

Plantilla de requerimientos

Esta Plantilla o “template”, define las caracteristicas de cada uno de los

requerimientos relevados.
Se muestra la siguiente plantilla como ejemplo:

c

© g
o

o o
= c
a o
[ [¢]
(=] (-3

inclusion
Requerido
Responsabl
Criterio de

aceptacion
Prioridad
Fecha de
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Ilustracion 63 — Plantilla de Requerimientos

5.3 — DEFINIR EL ALCANCE

Integracién Area de Conocimiento 5: Alcance

Alcance INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 5

Costos

Calidad
Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

[N T

w

RESULTADOS DEL PROCESO

El proceso de definicidn del alcance, consiste en una descripcion detallada tanto del
producto como del proyecto. Tal como se ha mencionado, el beneficio clave en este
proceso es que se describen los “limites” del producto, servicio o resultado a ser
producido, describiendo explicitamente no sélo lo que incluye, sino lo que no serd
incluido también. El objetivo clave aqui es la “Declaracidn del Alcance del Producto del
Proyecto”. Se puede decir entonces que el proceso de definicidn del alcance es el que
describira detalladamente al producto y al proyecto, o sea, como se lo lograra.

PILARES DEL PROCESO

Tanto el Plan de Gestidn del Alcance, como el Acta de Constitucidon del Proyecto y
los Documentacion de los requerimientos, sumados a los Activos de los procesos de la
Organizacion, son los pilares de este proceso.

Se ilustra a continuacidn, los recursos de entrada, las técnicas y herramientas y las
salidas del presente proceso.
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5 3 1 ©5.3.1.1 Plan de Gestion del Alcance.

s= ©5.3.1.2 Acta de Constitucién del Proyecto.
¢5.3.1.3 Documentacion de los requerimientos.
©5.3.1.4 Activos de los procesos de la Organizacién.

Entradas

5-3-2 ©5.3.2.1 Juicio Experto.
, . ©5.3.2.2 Andlisis de Producto.
Técnicas & 5.3.2.3 Generacién de alternativas.
H erram ie ntas ©5.3.2.4 Talleres Facilitados o “Workshops”

5.3.3

. ©5.3.3.2 Actualizacion de los documentos del proyecto.
Salidas

¢5.3.3.1 Declaracién del Alcance del Proyecto.

llustracién 64 — Proceso 5.3 Definir el Alcance

5.3.1 - DEFINIR EL ALCANCE: ENTRADAS

4 Integracién Area de Conocimiento 5: Alcance
5 Alcance cio PLANIF.  EJECUCION

6 Plazos

7 Costos

8 calidad
9 Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione D - .

13 Interesados

5.3.1.1 - Plan de Gestion del Alcance

El Plan de Gestidn del Proyecto es necesario para generar el Plan del Alcance,
asegurando que ambos sean consistentes.

5.3.1.2 - Acta de Constitucion del Proyecto o “Project Charter”
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El Acta de Constituciéon del Proyecto, documento que formalmente da inicio al
mismo, es una de las entradas necesarias para este proceso, debido a que contiene
informacidén general pero vital de todo el proyecto.

5.3.1.3 - Documentacion de los requerimientos

Es el documento formal que contiene la descripcion y detalles de cada
requerimiento de los interesados.

5.3.1.4 - Activos de Procesos Organizacionales

Los activos de Procesos Organizacionales son aquellas Politicas, Procesos
estandarizados, Plantillas, Informacion histérica, Lecciones aprendidas, Requisitos de
comunicacidn y otros controles, todos ellos necesarios como datos de entrada para el
presente proceso.

5.3.2 - DEFINIR EL ALCANCE: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento 5: Alcance

Alcance INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 5 5.5

Costos
Calidad
Recursos

[N TR

w

10 Comunicaciones

11 Ri
12 A::ﬁ?;icione . D -

13 Interesados

5.3.2.1 - Juicio Experto
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Se entiende por Juicio Experto a la opinién de cualquier persona o grupo de
personas que, a partir de sus conocimientos y experiencia, colaboran dando una
respuesta adecuada a una consulta puntual.

5.3.2.2 - Andlisis de Producto

Se utiliza para los proyectos que tienen un producto como un entregable, y es una
herramienta para definir el alcance del mismo. Generalmente significa hacer preguntas
acerca del producto y colectar las respuestas para describir su uso, caracteristicas, y
otros aspectos relevantes de lo que se va a fabricar.

5.3.2.3 - Generacion de alternativas

La generacién de alternativas es una técnica que se utiliza para seleccionar las
opciones o enfoques a utilizar de las opciones identificadas, con el fin de ejecutar y
realizar el trabajo del proyecto.

5.3.2.4 - Talleres Facilitadores o “Workshops”

Es una técnica de sesiones enfocadas que involucra a los interesados clave de areas
interdisciplinarias, con el fin de obtener las caracteristicas del producto, servicio o
resultado.
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5.3.3 - DEFINIR EL ALCANCE: SALIDAS

NI T

w

10
11
12
13

Integracién Area de Conocimiento 5: Alcance

Alcance INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 5 5.5

Costos

Calidad

Recursos

Comunicaciones

Riesgos
Adquisicione . - D

Interesados

5.3.3.1 - Declaracion del Alcance del Proyecto

Se entiende por alcance del proyecto, al trabajo que debe ser realizado para que sea

producido un producto, servicio o resultado final, con un conjunto de caracteristicas y
funciones definidas en los requisitos. La Declaracién del Alcance del Proyecto es la

responsable de explicar dicho alcance.

IMPORTANTE:

Ademas de la descripcidon detallada del Producto y del Proyecto necesarios para

llevar a cabo dicho producto, servicio o resultado, se recomienda describir

explicitamente qué es lo que no se incluye, y / o cudles son los limites y los “supuestos”

para que todo lo anterior llegue a buen término.

No existe un formato Unico para este documento, aunque si en la mayoria de los

casos se toman en consideracién los elementos que se muestran en el siguiente

ejemplo.

DECALRACION DEL ALCANCE - SCOPE STATEMENT
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Descrl pC|on de' Alcance ¢ Es la elaboracién progresiva de la descripcion de las caracteristicas del producto,
del PrOd uctO servicio o resultado descripto en la Acta de Constitucion del Proyecto.

Crlterlos de AceptaC|°n * Se define en base a qué se podra afirmar que los entregables estan conformes a lo
d el Pro d ucto establecido, o sea, los criterios de aceptacion del produto o fases del proyecto.

* Es la descripcion de todos los productos e informacién accesoria y complementaria
que se compromete entregar a la finalizacion del proyecto.

Productos Entregables

¢ Es la enumeracion explicirta de lo que el proyecto no incluye.

¢ Es una lista de elementos que relacionados al proyecto se sabe que lo podra limitar o
restringir.

Restricciones

¢ Es una lista detallada de las hipétesis de trabajo, y los efectos que causaria el hecho
de que dichas hipdtesis no sean confirmadas.

Ilustracién 65 — Declaracion del Alcance del Producto

Es habitual considerar que el Acta de Constitucién del Proyecto — Project Charter -y
la Declaracion del Alcance — Scope Statement, es lo mismo o es informacion
redundante. Cabe destacar que mientras que la Acta de Constitucion del Proyecto
enumera en forma mds genérica las especificaciones, la Declaracion del Alcance lo
hace en forma muy precisa y detallada.

Recuérdese que la Acta de Constitucidén del Proyecto se desarrolla durante el inicio
del proyecto, mientras que la Declaracion del Alcance se formula ya durante la etapa
de planificacion.

Con el fin de representar lo dicho anteriormente, se lo ilustra a continuacion en la
siguiente tabla comparativa:
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Project Charter Project Scope Statement
LO REDACTA EL PATROCINADOR LO REDACTA EL GTE. DEL PROYECTO

«Caso de Negocio, Propésito o Justificacion del *Descripcion del Alcance del Producto
Proyecto. eFechas de inicio y finalizacion
*Objetivos mensurables del proyecto y criterios oCriterios de Aceptacion.
relacionados de éxito. eEntregables del Proyecto.
eDescripcion general de los requerimientos. eExclusiones.
eDescripcidn general del proyecto. eRestricciones.
eEnumeracion general de los riesgos. eSupuestos.
eCronograma de hitos.
*Presupuesto resumido. eDescripcipon del Alcance del Proyecto

elista de Interesados Clave.

eRequerimientos para la aprobacion del
proyecto.

*Nombre del Gerente del Projecto, y su nivel de
autoridad.

*Nombre del Sponsor del Proyecto y otras
autoridades firmantes en el Project Charter.

Ilustracién 66 - Comparacion entre el Project Charter y el Project Scope Statement

5.3.3.2 - Actualizacion de los documentos del proyecto

Cada vez que se esté finalizando un proceso, es de gran importancia colectar todos
los datos necesarios para actualizar los documentos que sean necesarios.

5.4 — CREAR LA ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO - EDT

Integracion

Area de Conocimiento 5: Alcance
PLANIF.  EJECUCION

1
5 Alcance
6 Plazos
7
8
9

Costos
Calidad
Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione
13 Interesados

Sergio Salimbeni Gandino 182



Gestion de Proyectos en la practica

RESULTADOS DEL PROCESO

Describir una organizacion jerarquica de los trabajos (componentes) que deben ser
realizados para alcanzar el producto, servicio o resultado final. Esto es conocido como
Estructura de Trabajo o WBS (Work Breakdown Structure).

PILARES DEL PROCESO

La técnica de “desglose” del trabajo y el juicio experto, son los pilares clave de este
proceso.

Este proceso - 5.4. Crear la Estructura de Trabajo o EDT - es uno de los mas
importantes de los 47 que contiene el estandar, y es el proceso mediante el cual se
subdivide el producto, servicio o resultado a desarrollar en varios “trabajos” mas
pequeiios a realizar denominados “entregables”. La ultima linea de entregables, o sea,
aquello que, como veremos en adelante, se desglosardn a su vez en “Actividades”, se
denominan habitualmente “Paquetes de Trabajo”.

Este desglose se realiza en un diagrama jerarquico tal como se muestra a
continuacion.

Producto

Final

Entregable 1 Entregable 2

'_
Al

[ 1 1

Entregable Entregable Entregable Entregable
11 1.2 13 21

l—%

Paquete de Paquete de
Trabajo 1.2.1 Trabajo 1.2.2

il
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Ilustracidon 67 — Estructura de Desglose de Trabajo

Esta organizacion jerarquica de los trabajos que deben ser realizados para alcanzar
el producto, servicio o resultado final, es muy importante ya que serd una de las bases
sobre las cuales se definiran los plazos y costos, entre otros.

El producto, servicio o resultado final se desagrega en “productos menores” que
suelen denominarse “Entregables”, y sélo aquellos que se encuentren en la Ultima linea
de cada rama del desglose se los conoce como “Paquetes de Trabajo”.

Estos ultimos, los Paquetes de Trabajo, son clave para la posterior planificacion, ya
gue serdan ellos los que se desagregaran a su vez en “Actividades”, las cuales sumadas
componen cada Paquete de Trabajo.

Paquete de Trabajo

Actividad 1

Actividad 2

Actividad n

Ilustracidon 68 — Paquete de Trabajo y Actividades

Tal como se observa, cada entregable y paquete de trabajo se enumera de forma
gue pueda ser identificado mds rdpida y facilmente en las etapas posteriores del
proyecto.

Una buena recomendacion para desarrollar la EDT, es que partiendo del Producto
final se vaya desagregando en partes o productos parciales (intentando usar
“sustantivos” para referirse a ello). Se lo puede pensar también, cosa bastante
recomendable, como que se cuenta con recursos ilimitados y que no existen plazos ni
secuencias. Esto dard mayor independencia para pensar en dichos paquetes de trabajo.
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Se ve a continuacién un ejemplo muy simple:

Monitor

l CPU

; J J
1
Memorias Discos Procesador
11 1.2 1.3

Disco Rigido Disco Removible

121 1.2.2

Ilustracién 69 - Ejemplo de EDT (WBS)

Las entradas, técnicas y herramientas para este proceso de CREAR LA ESTRUCTURA
DE DESGLOSE DE TRABAJO - EDT, son las siguientes:
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©5.4.1.1 Plan de Gestidn del Alcance.

©5.4.1.2 Acta de Constitucion del Proyecto.
¢5.4.1.3 Documentos de los requerimientos.
©5.4.1.4 Factores de Ambiente Organizacional.

54.1

Entradas

©5.4.1.5 Activos de los procesos de la organizacion.

54.2

Técnicas &
Herramientas

©5.4.2.1 Desglose.
©5.4.2.2 Juicio Experto.

5.4.3
Salidas

©5.4.3.1 Base del Alcance.
©5.4.3.2 Actualizacién de los documentos del proyecto.

llustracién 70 — Proceso 5.4 Crear EDT

Es aqui donde ya queda definida la Ilamada Linea Base del Alcance, la
cual esta conformada por:
1.  Declaracién del Alcance
2. Estructura de desglose de Trabajo — EDT
3.  Diccionario de la EDT

5.4.1 —CREAR LA EDT: ENTRADAS

4 Integracion Area de Conocimiento 5: Alcance
5 Alcance — _— -
PLANIF EJECUCION M &C CIERRE
6 Plazos

7 Costos
8 Calidad
9

Recursos

53

10 Comunicaciones £xl

Riesgos
Adquisicione
Interesados

g ]
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5.4.1.1 - Plan de Gestion del Alcance

El Plan de Gestidon del Proyecto es necesario para generar el Plan del alcance,
asegurando que ambos sean consistentes.

5.4.1.2 - Acta de Constitucion del Proyecto o “Project Charter”

El Acta de Constitucion del Proyecto, documento que formalmente da inicio al
mismo, es una de las entradas necesarias para este proceso, debido a que contiene
informacidén general y vital de todo el proyecto.

5.4.1.3 - Documentos de los requerimientos

Son los documentos que describen los requerimientos de los interesados, sus
caracteristicas y procedencias.

5.4.1.4 - Factores de Ambiente Organizacional

Los estandares de cada industria o sector, la infraestructura de la organizacién y su
cultura, las diferentes condiciones del mercado, los sistemas de informacion de la
organizacién y la actitud frente al riesgo, forman parte entre otros de los llamados
Factores de Ambiente Organizacional, los cuales son una entrada importante para el
presente proceso.

5.4.1.5 - Activos de Procesos Organizacionales

Los activos de Procesos Organizacionales son aquellas Politicas, Procesos
estandarizados, Plantillas, Informacion histdrica, Lecciones aprendidas, Requisitos de
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comunicacion y otros controles todos ellos necesarios como datos de entrada para el
presente proceso.

5.4.2 - CREAR LA EDT: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracion
Alcance

Area de Conocimiento 5: Alcance
INICIO PLANIF.  EJECUCION M.&C. CIERRE

Plazos
Costos
Calidad
Recursos

[N T

w

10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione

13 Interesados . D .

5.4.2.1 — Desglose

Un proyecto se hace mds manejable cuando se descompone en partes individuales
gue cuando se lo maneja en grandes partes. Esta subdivision conforma la Estructura
Desagregada del Trabajo del proyecto.

La técnica de desglose implica desagregar en entregables minimos de forma que
puedan ser:

® Planificados en tiempo (cronograma)
® Estimados en Costo (presupuesto)

® Monitoreadosy

® Controlados

Como se ha explicado, generalmente al ultimo nivel de desglose es el que se
denomina Paquete de Trabajo — Work Package - y es el que con posterioridad se
subdividira a su vez en Actividades.
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Producto
Final

Entregable 1 Entregable 2

I T 1
Entregable Entregable Entregable Entregable
11 1.2 1.3 2.1
I_I_I
Paquete de Paquete de
Trabajo 1.2.1 Trabajo 1.2.2
I_I_I
Actividad Actividad
1.2.21 1.2.2.2

llustracién 71 - Ejemplo EDT

5.4.2.2 - Juicio Experto

Se entiende por Juicio Experto a la opinién de cualquier persona o grupo de
personas que, a partir de sus conocimientos y experiencia, colaboran dando una
respuesta adecuada a una consulta puntual.

5.4.3 -CREAR LA EDT: SALIDAS

Integracidn

Area de Conocimiento 5: Alcance
NICIO PLANIF.  EJECUCION M.&C

1
5 Alcance
6 Plazos
7
8
9

Costos
Calidad
Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione

13 Interesados . - D

5.4.3.1 - Linea Base del Alcance
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Se recuerda que la Linea Base del Alcance esta compuesta por:
® la Declaracion del Alcance,
® La Estructura de desglose de Trabajo (EDT) y,
® el Diccionario de la EDT

Diccionario de la EDT

Existe a su vez otro documento que es en el que se aclaran en detalle las
caracteristicas de cada entregable y paquete de trabajo. Este es el denominado
Diccionarios de la EDT.

Se detalla en dicho documento el nivel de desglose, el codigo del paquete de trabajo
y su descripcion detallada.

1 CPU Unidad de Procesamiento Central

1 Monitor Monitor o Pantalla de las computadoras

3 1.1 Memorias Unidad de almacenamiento dinamico interno

3 1.2 Discos Unidad de almacenamiento interno

3 1.3 Procesador Caracteristicas y tipo de procesador central

4 1.2.1 Disco rigido Unidad de almacenamiento interno no removible

4 1.2.2 Disco Unidad de almacenamiento interno removible
removible

llustracién 72 — Diccionario de la EDT

5.4.3.2 - Actualizacion de los documentos del proyecto
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Cada vez que se esté finalizando un proceso, es de vital importancia colectar todos
los datos necesarios para actualizar los documentos que sean necesarios.

5.5 VALIDACION EL ALCANCE

Integracion
Alcance

4 Area de Conocimiento 5: Alcance
5

6 Plazos

7

8

INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE

Costos
Calidad
9 Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

La validacion del Alcance es el proceso mediante el cual se formaliza la
aceptacion de los entregables terminados.

Este proceso incluye la revision por parte del cliente junto al
patrocinador del proyecto, con el fin de asegurarse que esta
perfectamente conforme a lo especificado en la declaracién del alcance,
y el resultado del mismo deberia ser la aceptacién del trabajo, son las
salidas de este proceso.

PILARES DEL PROCESO

La inspeccién del producto, servicio o resultado final, junto a los Documentos de los
requerimientos y la Matriz de trazabilidad de los requerimientos, son los pilares de este
proceso.

Las entradas, técnicas y herramientas y salidas del presente proceso, son las que se
detallan a continuacion:
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¢5.5.1.1 Plan de Gestién del Proyecto.

5-5. 1 ¢5.5.1.2 Documentos de los requerimientos.
©5.5.1.3 Matriz de trazabilidad de los requerimientos.
Ent radas ©5.5.1.4 Entregables verificados.

©5.5.1.5 Datos de desempefio del trabajo.

5.5.2

" . ©5.5.2.1 Inspeccion.
Técnicas & 5.5.2.2 Técnicas de toma de decisiones en grupo.

Herramientas

5 5 3 ©5.5.3.1 Entregables aceptados.
Ty #5.5.3.2 Requerimientos de cambios.
0 ¢5.5.3.3 Informacién de desempefio del trabajo.
Salidas

©5.5.3.4 Actualizacion de los documentos del proyecto.

llustracién 73 — Proceso 5.5 — Validacién del Alcance

Debe observarse en la ilustracién anterior que se hace referencia a Datos e
Informacién. Aunque suele confundirse, no son sindnimos, sino que se entiende por
informacidén al conjunto de datos Utiles ya analizados que dicen algo sobre lo que se
quiere conocer. Dicho de otra manera, es como que los datos fuesen la “unidad” de la
informacién. Con la informacién, luego pueden tomarse decisiones, no siendo asi sélo
con datos aislados.

Colecta de Procesa- Informa- Toma de
Datos miento cién Decision

llustracién 74 - Toma de Decisiones
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5.5.1. - VALIDACION EL ALCANCE: ENTRADAS

Integracidn

Area de Conocimiento 5: Alcance
Alcance

INICIO PLANIF. EJECUCION M.&C. CIERRE

Plazos
Costos
Calidad
9 Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione
1 Dm»

Interesados

RN ST

5.5.1.1 - Plan de Gestion del Proyecto

El Plan de Gestion del Proyecto es necesario para generar el Plan del alcance,
asegurando que ambos sean consistentes.

5.5.1.2 - Documentos de los requerimientos

Son los documentos que describen los requerimientos de los interesados, sus
caracteristicas y procedencias.

5.5.1.3 - Matriz de trazabilidad de los requerimientos

Como se ha visto anteriormente, en esta tabla se pueden encontrar el identificador
de cada requerimiento, su descripcién, fundamentos, y responsable del mismo.

5.5.1.4 - Entregables verificados
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Con los productos, servicios o resultados producidos por un proyecto vy
validados por el cliente o patrocinadores, que han cumplido con los criterios de
aceptacion especificados.

5.5.1.5 - Datos de desempefio del trabajo

Son los datos provenientes del trabajo, que luego se analizaran con el fin de obtener
informacién de desempeno.

Datos Analizar Informacion

5.5.2 - VALIDACION EL ALCANCE: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracion
Alcance

Area de Conocimiento 5: Alcance
Clo PLANIF.  EJECUCION  M.&C. CIERRE

Plazos

[N T

Costos
Calidad
Recursos

w

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione . D .

13 Interesados

5.5.2.1 — Inspeccién

La inspeccién es la accidon de examinar o medir con el fin de verificar si una actividad
o0 componente se ajusta al producto, servicio o resultado de acuerdo a los requisitos
especificados.

5.5.2.2 - Técnicas de toma de decisiones en grupo
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Son técnicas para evaluar multiples alternativas que serdn usadas para generar,
Clasificar, y priorizar los requisitos del producto.

5.5.3 - VALIDACION EL ALCANCE: SALIDAS

Integracion
Alcance

4 Area de Conocimiento 5: Alcance
5

6 Plazos

7

8

INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE

Costos

Calidad
9 Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione
1 PED

Interesados

5.5.3.1 - Entregables aceptados

Son los entregables resultantes de un exhaustivo proceso de control de calidad que
concuerdan con lo especificado y por ende deberian ser aceptados por el cliente.

5.5.3.2 - Requerimientos de cambios

Es una propuesta formal para modificar cualquier documento, entregable, o la linea
de base del alcance.

5.5.3.3 - Informacidn de desempeiio del trabajo

La informacién de desempefio del trabajo se desprende del analisis de los datos
recibidos.
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5.5.3.4 - Actualizacion de los documentos del proyecto

Cada vez que se esté finalizando un proceso, es clave colectar todos los datos
necesarios para actualizar los documentos que sean necesarios.

5.6 CONTROL DEL ALCANCE

Integracion
Alcance

Plazos

Costos

Calidad

9 Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione
13 Interesados

Area de Conocimiento 5: Alcance
INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE

[N T

RESULTADOS DEL PROCESO

El control del alcance es el proceso mediante el cual se realiza el seguimiento y
monitoreo del alcance del proyecto. Se manejan aqui también los cambios sobre Ia
linea base del alcance con el fin de mantenerla actualizada.

Este proceso asegura que todas las solicitudes de cambio y las acciones preventivas
y correctivas recomendadas sean ejecutadas. Esta accidon se conoce como “Ejecutar el
Control Integrado de Cambios”. En caso de haber cambios no controlados, se generaria
una alteracidn del alcance no autorizada, lo cual no es deseado y trata de evitarse

permanentemente.

PILARES DEL PROCESO

La inspeccién y los Documentos de los requerimientos y la Matriz de trazabilidad de
los requerimientos son los pilares de este proceso.
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Las entradas, técnicas y herramientas y salidas del presente proceso, son las
gue se detallan a continuacion:

©5.6.1.1 Plan de Gestion del Proyecto.

5.6. 1 ©5.6.1.2 Documentos de los requerimientos.
©5.6.1.3 Matriz de trazabilidad de los requerimientos.
Entradas *5.6.1.4 Entregables verificados.

©5.6.1.5 Datos de desempefio del trabajo.

5.6.2

, . ©5.6.2.1 Inspeccion.
Técnicas & ©5.6.2.2 Técnicas de toma de decisiones en grupo.

Herramientas

5 6 3 ©5.6.3.1 Entregables aceptados.
Yy ©5.6.3.2 Requerimientos de cambios.
. ©5.6.3.3 Informacién de desempefio del trabajo.
Salidas

©5.6.3.4 Actualizacion de los documentos del proyecto.

llustracién 75 — Proceso 5.6 — Control del Alcance

5.6.1 - CONTROL DEL ALCANCE: ENTRADAS

4 Integracion Area de Conocimiento 5: Alcance
5  Alcance
PLANIF.
6 Plazos
7 Costos
8 Calidad
9 Recursos =3

5.4

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione
12 Interesados D - -

5.6.1.1 - Plan de Gestion del Proyecto
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El Plan de Gestidon del Proyecto es necesario para generar el Plan del alcance,
asegurando que ambos sean consistentes.

5.6.1.2 - Documentos de los requerimientos

Son los documentos que describen los requerimientos de los interesados, sus
caracteristicas y procedencias.

5.6.1.3 - Matriz de trazabilidad de los requerimientos

Como se ha visto anteriormente, en esta plantilla se pueden encontrar el
identificador de cada requerimiento, su descripcién, fundamentos, y responsable del
mismo.

5.6.1.4 - Entregables verificados

Son los productos, servicios o resultados producidos por un proyecto y validados por
el cliente o patrocinadores, que han cumplido con los criterios de aceptacion
especificados.

5.6.1.5 - Datos de desempenio del trabajo

Son los datos provenientes del trabajo realizado, que luego se analizaran con el fin
de obtener informacién de desempenio.

5.6.2 - CONTROL DEL ALCANCE: TECNICAS Y HERRAMIENTAS
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Integracion
Alcance

Area de Conocimiento 5: Alcance

INICIO PLANIF EIECUCION M &C CIERRE

Plazos
Costos
Calidad
Recursos

NI TR

o

10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione

12 Interesados . [j -

5.6.2.1 — Inspeccién

La inspeccidn es la accion de examinar o medir con el fin de verificar si una actividad
o0 componente se ajusta al producto, servicio o resultado de acuerdo a los requisitos
especificados.

5.6.2.2 - Técnicas de toma de decisiones en grupo

Son técnicas para evaluar multiples alternativas que seran usadas para generar,
clasificar, y priorizar los requisitos del producto.

5.6.3 CONTROL DEL ALCANCE: SALIDAS

Integracion
Alcance

Area de Conocimiento 5: Alcance

INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos = _—

Costos
Calidad
Recursos

5.6

[N T

w

10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione

13 Interesados . - D

5.6.3.1 - Entregables aceptados
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Son los entregables resultantes de un exhaustivo proceso de control de calidad que
concuerdan con lo especificado y por ende son aceptados por el cliente.

5.6.3.2 - Requerimientos de cambios

Es una propuesta formal para modificar cualquier documento, entregable, o la linea
base.

5.6.3.3- Informacion de desempefio del trabajo

La informacién de desempefio del trabajo se desprende del analisis de los datos
recibidos.

5.6.3.4 - Actualizacion de los documentos del proyecto

Cada vez que se esté finalizando un proceso, es de vital importancia colectar todos
los datos necesarios para actualizar los documentos que sean precisos.

5. CONCLUSIONES

La Gestién del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para garantizar
gue el mismo incluya todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar
el proyecto con éxito. Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en
definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye.
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Durante este area de Gestidon se define la denominada Linea Base del Alcance, la
cual estd compuesta por la Declaracién del Alcance, La Estructura de Trabajo o EDT y el
Diccionario de la EDT.
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PROPOSITO

Como se ha comentado en la introduccion, esta drea de gestiéon es uno de los
factores de fracaso mds usuales en los proyectos.

Existen varios motivos que lo explican; el mds simple es un exceso de optimismo,
pero uno mas importante aln, es el hecho de que no muchos profesionales manejan
los conceptos probabilisticos que intervienen en esta area de conocimiento. Es por eso
por lo que se pondra especial énfasis en sus conceptos, técnicas y herramientas.

CONCEPTOS CLAVE

Definicion de Actividades. Secuenciamiento. Estimacion de Recursos. Estimacion de
Tiempos. Técnicas de estimacidén. Cronogramas. Camino Critico. Cadena Critica.
Calendarios.

GESTION DE LOS PLAZOS

INTRODUCCION

Gran parte de la planificacion y control de un proyecto, se basan en herramientas
graficas que ayudan a la mejor comprension del mismo.

Las herramientas correspondientes al drea de los Tiempos o los Plazos, las cuales se
veran a continuacidn, se basan en la organizacién temporal de cada una de las
actividades que componen el proyecto.

Los pasos a seguir para una buena gestién de los plazos, es planificar como se
realizard esta gestion, definir cudles son todas las actividades necesarias para la
consecucion de cada “Paquete de Trabajo”, y analizar qué tipos de dependencias
existen entre dichas actividades. Luego de ello, se analizarda con qué recursos
(humanos, materiales y financieros) se contard, o se precisaran, para con ellos luego
evaluar cuanto tiempo se demoraria para ejecutar cada actividad.
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Con esto ultimo, ya se tienen todos los elementos como para desarrollar y luego
monitorear y controlar el cronograma de trabajo.
Todo lo hasta aqui mencionado, se realiza a través de siete procesos, a saber:

MONITOREO Y

CONTROL CIERRE

INICIO PLANIFICACION EJECUCION

|

6.6.Controlar
el
Cronogramae

6.1.Planificar
la Getidn de
los Plazos

|

6.2.Definir las
Actividades

|

6.3.Secuenciar
las Actividades

|

6.4.Estimarla
duracién de
las Actividades

[

6.5.Desarrollar
el Cronograma

llustracién 76 - Procesos de la Gestion de los Plazos

PROCESOS

Ubicando cada uno de dichos procesos en el grupo que corresponde, se obtiene la
siguiente tabla por Grupos de Procesos:
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6.1 — PLANIFICAR LA GESTION DE LOS PLAZOS

Integracién Area de Conocimiento &: Plazos
Alcance INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 6.1 6.6

Costos
Calidad
Recursos

== - LY )

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

El objetivo del presente proceso, Planificar la Gestién de los Plazos, dentro del area
de conocimiento de la Gestién de los Plazos, es obtener un plan detallado de los
tiempos y secuencias de todas las actividades que constituiran el proyecto.

El presente plan deberia contener la informacién suficiente para comprender como
se deberdn gestionar los plazos, cdmo se definiran las actividades, asi también como su
secuenciamiento y duracién, y, por ultimo, como se generara el cronograma y su
posterior monitoreo y control.

PILARES DEL PROCESO

Como parte del plan de Gestidn Global del Proyecto, se destaca a continuacién las
principales caracteristicas del plan de Gestidon de los Plazos, la cual debe contener
como minimo:

® La definicion del cronograma-base (para acompafiamiento de la
evolucion de las actividades para efecto de medida de adelantado).

® La periodicidad con que serd evaluado.

® Como sera evaluada la performance del cronograma.

® El proceso de identificacion e inclusidn de las modificaciones.

® El plan de comunicacidn de las alteraciones del cronograma.

Las entradas, técnicas & herramientas y salidas de este proceso son las siguientes:
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6 1 1 *6.1.1.1Plan de Gestion del Proyecto

Yy ©6.1.1.2 Acta de Constitucidn del Proyecto
*6.1.1.3 Factores Ambientales de la Empresa
*6.1.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Entradas

6.1.2 -
©6.1.2.1Juicio Experto
Técnicas & ©6.1.2.2 Técnicas Analiticas
. ®6.1.2.3Reuniones
Herramientas

¢6.1.3.1Plan de Gestién del Cronograma

llustraciéon 77 - 6.1 Plan de Gestion del cronograma

6.1.1- PLANIFICAR LA GESTION DE LOS PLAZOS: ENTRADAS

4 Integracién Area de Conocimiento &: Plazos
5 Alcance NICIO PLANIF.  EIECUCION M &C
6 Plazos
7 Costos
3
E

Calidad
Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione
13  Interesados

6.1.1.1 - Plan de Gestion del Proyecto

La informacién del Plan de Gestién del Proyecto que se utiliza para el desarrollo del
plan de gestidn de los plazos, cuenta entre otras con:

Linea base del alcance
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La linea base del alcance incluye detalles del enunciado del alcance
del proyecto y de la estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) que
se utilizan para definir las actividades, estimar la duracion y gestionar el
cronograma, y el Diccionario de la EDT.

En resumen:

® Enunciado del Alcance,

® EDT - Estructura de desglose del trabajo, y
® Diccionario de la EDT

Informacion adicional

Para el desarrollo del cronograma se utilizan asimismo otras decisiones del plan para
la direccidn del proyecto relacionadas con el cronograma, tales como decisiones de
costos, riesgo y comunicaciones.

6.1.1.2 - Acta de Constitucion del Proyecto

El Acta de Constitucion del Proyecto define el resumen del cronograma de hitos y
los requisitos de aprobacidn del proyecto que influirdn en la gestién del cronograma
del mismo.

6.1.1.3 - Factores Ambientales de la Empresa

Entre los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso de
Planificar la Gestién del Cronograma se cuentan, entre otros: la cultura y la estructura
de la organizacién, que pueden ambas influir en la gestion del cronograma; la
disponibilidad de recursos y habilidades, que pueden influir sobre la planificacién del
cronograma; el software de gestién de proyectos, que proporciona la herramienta de
planificacion y diferentes alternativas para gestionar el cronograma; informacion
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comercial de dominio publico, tal como informacién sobre productividad de los

recursos, que a menudo se encuentra disponible en bases de datos comerciales que

realizan ese seguimiento, y los sistemas de autorizacion de trabajos de la organizacién

6.1.1.4 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Entre los activos de los procesos de la organizacidon que pueden influir en el proceso

de Planificar la Gestidn del Cronograma se cuentan, entre otros:

® las herramientas de monitoreo e informacién que se van a utilizar;

® lainformacion histdrica;

® las herramientas de control del cronograma;

® las politicas, procedimientos y guias existentes, tanto formales como
informales;

® las plantillas;

® las guias para el cierre del proyecto;

® los procedimientos de control de cambios, y

® los procedimientos de control de riesgos, incluyendo categorias de

riesgos, definicién de la probabilidad y del impacto, y la matriz de probabilidad

e impacto.

6.1. 2 - PLANIFICAR LA GESTION DE LOS PLAZOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

== I - Y )

11
12
13

Integracién
Alcance

Plazos

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adguisicione
Interesados

Area de Conocimiento &: Plazos

INICIO PLANIF EIECUCION M. & C. CIERRE

6.1.2.1 - Juicio de Expertos
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Sobre la base de la informacidon histérica, el juicio de expertos aporta una
perspectiva valiosa sobre el entorno, asi como informacién de proyectos similares
realizados con anterioridad. El juicio de expertos también puede orientar sobre la
conveniencia o no de combinar métodos de estimacion y cdmo conciliar las diferencias
entre ellos.

En el momento de desarrollar el plan de gestién del cronograma, deberia utilizarse
algun tipo de juicio, sobre la base de la experiencia en un area de aplicacién, en un area
de conocimiento, en una disciplina, en una industria, etc., segln corresponda para la
actividad que se esté llevando a cabo, a la hora de desarrollar el plan de gestién del
cronograma.

6.1.2.2 - Técnicas Analiticas

El proceso de Planificar la Gestion del Cronograma puede involucrar la seleccién de
opciones estratégicas para la estimacién y la planificaciéon del proyecto, tales como:
metodologia de planificacién, herramientas y técnicas de planificacién, enfoques de
estimacion, formatos y software de gestion de proyectos. El plan de gestién del
cronograma puede asimismo precisar formas de acelerar o el cronograma del proyecto,
como por ejemplo realizar trabajos en paralelo. Estas decisiones, al igual que otras
decisiones relativas al cronograma que afectan al proyecto, son susceptibles de afectar
asimismo a los riesgos del proyecto.

Las politicas y los procedimientos de la organizacién pueden influir sobre las
técnicas de planificacion que se utilicen en estas decisiones. Entre las técnicas se puede
incluir, entre otras, la planificacion gradual, adelantos y retrasos, analisis de
alternativas, y métodos de revisidon del desempefio del cronograma.

6.1.2.3 - Reuniones

Los equipos de proyecto pueden celebrar reuniones de planificacién para desarrollar
el plan de gestidn del cronograma. Entre los participantes en estas reuniones se puede
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incluir el Gerente del proyecto, el patrocinador del proyecto, determinados miembros
del equipo del proyecto, determinados interesados, personas que ostenten
responsabilidades de planificacion o ejecucidon del cronograma y cualesquiera otras,
segun las necesidades.

6.1.3 - PLANIFICAR LA GESTION DE LOS PLAZOS: SALIDAS

e Area de Conocimiento &: Plazos
Integracion

Alcance

INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE

Plazos
Costos
Calidad
Recursos

== - LY )

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

6.1.3.1 - Plan de Gestion del Cronograma o de los Plazos

Un componente del plan para la direccién del proyecto que establece los criterios y
las actividades a llevar a cabo para desarrollar, seguir y controlar el cronograma es el
Plan de la Gestién de los Plazos. Segun las necesidades del proyecto, el plan de gestidn
del cronograma puede ser formal o informal, de caracter detallado o mds general, e
incluye los umbrales de control apropiados.

Por ejemplo, el plan de gestién del cronograma puede establecer lo siguiente:

Desarrollo del modelo de programacidon del proyecto

Se especifican la metodologia y la herramienta de planificacién a utilizar en el
desarrollo del modelo de programacion.

Nivel de exactitud
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Se especifica el rango aceptable que se utilizard para hacer estimaciones realistas
sobre la duracidon de las actividades, que puede contemplar una cantidad para
contingencias.

Unidades de medida

Se definen, para cada uno de los recursos, todas las unidades que se utilizardn en las
mediciones (tales como las horas, dias o semanas de trabajo del personal para medidas
de tiempo, o metros, litros, toneladas, kildmetros o yardas cubicas).

Enlaces con los procedimientos de la organizacién

La EDT establece el marco para el plan de gestion del cronograma y proporciona
coherencia con las estimaciones y cronogramas resultantes.

Mantenimiento del modelo de programacion del proyecto

Se define el proceso que se utilizara para actualizar el estado y registrar el avance
del proyecto en el modelo de programacién a lo largo de la ejecucién del mismo.

Umbrales de control

Se pueden especificar umbrales de variacidén para el monitoreo del desempeiio del
cronograma, que establezcan una variacion permitida, previamente acordada, antes de
gue sea necesario tomar una accion. Los umbrales se expresan habitualmente como un
porcentaje de desviacion con respecto a la linea base del plan.
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Reglas para la medicion del desempeiio

Se establecen reglas para la medicidn del desempeno, tales como la gestion del
valor ganado (EVM) y otras reglas de mediciones fisicas. El plan de gestion del
cronograma podria especificar, por ejemplo: reglas para establecer el porcentaje
completado; o cuentas de control en que se medirdn la gestion del avance y del
cronograma, o técnicas que se utilizaran para medir el valor ganado.

Formatos de los informes

Se definen los formatos y la frecuencia de presentacién de los diferentes informes
relativos al cronograma.

Descripciones de los procesos

Se documentan las descripciones de cada uno de los procesos de gestion del
cronograma.

6.2 - DEFINIR LAS ACTIVIDADES

Integracidn Airea de Conocimiento &: Plazos

Alcance INICIO PLANIF.  EIECUCION M.&C CIERRE
Plazos 6 5.6

Costos be

Calidad i

Recursos

[F- - - Y )

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

12  Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO
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Este proceso indica cémo se definen las distintas actividades del proyecto, a partir
de cada uno y todos los paquetes de trabajo del mismo.

El objetivo de este proceso es obtener una Lista de Actividades y sus Atributos,
como asi también la Lista de Hitos.

PILARES DEL PROCESO
Tomando como base la EDT (Estructura de Desglose de Trabajo), y observando cada
uno de los Paquetes de Trabajo (ultimo nivel de la EDT) se procede a desagregar cada

uno de ellos en todas las actividades necesarias para producirlos.

Supdngase que en la fabricacién de una mesa de madera se tiene un paquete de
trabajo “Tabla para mesa”; sus actividades podrian ser:

Actividad A ®  Pedir presupuesto
Actividad B ®»  Comprar madera
Actividad C ®  Cortar madera
Actividad E ®  Lijar madera
Actividad F ®  Pintar madera

Ilustracién 78 - Ejemplo: Paquete de Trabajo "Tabla para mesa"

Obsérvese que, a diferencia de los paquetes de trabajo,
en el caso de las actividades, se intenta que su descripcion sea
“acciones, verbos en infinitivo”.

Se destaca una vez mas que, las actividades, provienen de los paquetes de trabajo, y
estos son los Entregables del ultimo nivel de la EDT.

Con el fin de poder identificar mas facilmente cada Entregable, Paquete de Trabajoy
Actividad, se los enumera como en el ejemplo que se muestra a continuacion.
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Producto

Final

Entregable 1 Entregable 2
I T 1
Entregable Entregable Entregable Entregable
11 1.2 1.3 2.1
I_I_I

Paquete de Paquete de

Trabajo 1.2.1 Trabajo 1.2.2

Actividad Actividad

1221

1222

llustracién 79 - Actividades de un Paquete de Trabajo

Entradas, Técnicas & Herramientas y Salidas del proceso: 6.2 Definir las
actividades

6 2 1 ©6.2.1.1Plan de Gestion del Cronograma

= *6.2.1.2 Linea Base del Alcance
*6.2.1.3 Factores Ambientales de la Empresa
*6.2.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Entradas

6.2.2 ,
©6.2.2.1 Descomposicion
Técnicas & ©6.2.2.2 Planificacién Gradual - Rolling Wave Planning
©6.2.2.3 Juicio de Expertos

Herramientas

6.2.3 ®6.2.3.1Lista de Actividades
©6.2.3.2 Atributos de las actividades
Salidas +6.2.3.3 Lista de Hitos

llustracién 80—Proceso 6.2 Definir las actividades
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Definir las Actividades, es el proceso de identificar y documentar las acciones
especificas que se deben realizar para generar los entregables del proyecto. El
beneficio clave de este proceso es el desglose de los paquetes de trabajo en
actividades que proporcionan una base para la estimacién, planificacion, ejecucién,
monitoreo y control del trabajo del proyecto.

6.2.1 — DEFINIR LAS ACTIVIDADES: ENTRADAS

Integracién firea de Conocimiento 6: Plazos

Alcance INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 6 6.6

Costos 2

Calidad &3

Recursos

(==L I - T )

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

6.2.1.1 - Plan de Gestidon del Cronograma
Definido en el punto anterior, es el “coémo” se gestionaran los plazos del presente
proyecto.
6.2.1.2 - Linea Base del Alcance
La linea base del alcance esta compuesta por:
® La Declaracién del Alcance,

® LaEDTy
® el Diccionario de la EDT.

6.2.1.3 - Factores Ambientales de la Empresa
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Entre los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso de
Estimar los Recursos de las Actividades, se encuentran, entre otros la localizacién y las
habilidades de los recursos.

6.2.1.4 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Entre los activos de los procesos de la organizacidon que pueden influir en el proceso
de Estimar los Recursos de las Actividades se cuentan, entre otros:

Politicas y procedimientos relativos a los recursos humanos, Politicas vy
procedimientos relacionados con el alquiler y la adquisicién de suministros y equipos, e
Informacidén histdrica acerca de los tipos de recursos utilizados para trabajos similares
en proyectos anteriores.

6.2.2. DEFINIR LAS ACTIVIDADES: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento &: Plazos
Alcance INICIO PLANIF EIECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 6 6.6

Costos
Calidad
Recursos

(== - T )

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adgquisicione

13 Interesados

6.2.2.1 - Descomposicion

La descomposicion es una técnica utilizada para dividir y subdividir el alcance del
proyecto y los entregables del mismo en partes mas pequeias y manejables. Las
actividades representan el esfuerzo necesario para completar un paquete de trabajo. El
proceso de Definir las Actividades establece las salidas finales como actividades y no
como entregables, tal y como se hace en el proceso de Crear la EDT - Estructura de
Desglose de Trabajo WBS.

6.2.2.2 - Planificacion Gradual
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La planificacion gradual es una técnica de planificacién iterativa en la cual el trabajo
a realizar a corto plazo se planifica en detalle, mientras que el trabajo futuro se
planifica a un nivel mas alto. Es una forma de elaboracién progresiva.

6.2.2.3 - Juicio de Expertos

Los miembros del equipo del proyecto u otros expertos con experiencia y habilidad

en el desarrollo de enunciados de alcance de proyecto detallados, EDT/WBS y
cronogramas del proyecto, pueden aportar su experiencia a la hora de definir las

actividades.
6.2.3. SALIDAS
4 Integracidn Area de Conocimiento &: Plazos
5 Alcance INICIO PLANIF EJECUCION  M.&C CIERRE
6 Plazos 6 6.6
7 Costos £
8 calidad -
9 Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adgquisicione
13 Interesados

6.2.3.1 - Lista de Actividades

La lista de actividades identifica las actividades que necesitaran recursos para
completar cada paquete de trabajo.

6.2.3.2 - Atributos de las actividades

Los atributos de las actividades proporcionan los detalles para la construccion del
modelo de programacion.
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6.2.3.3 - Lista de Hitos

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos
consiste en un listado en que se identifican todos los hitos y se indica si éstos son
obligatorios, como los exigidos por contrato, u opcionales, como los basados en
informacién histdrica. Los hitos son similares a las actividades normales del
cronograma, presentan idéntica estructura e idénticos atributos, pero tienen una
duracidn nula, ya que representan un momento concreto en el tiempo

6.3. SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES

Integracién Area de Conocimiento &: Plazos
Alcance INICIO PLANIF EIECUCION M &L CIERRE
Plazos 6 6.6

Costos
Calidad
Recursos

== I - Y )

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

Se busca aqui la relacidn y vinculacidn existente entre las diferentes actividades. En
muchas ocasiones, el comienzo de una actividad esta vinculado a la finalizacién efectiva
de otra. Este tipo de relaciones se analiza y luego representa en lo que se conocen
como diagramas de red. El objetivo de este proceso es la obtencién de dichos
diagramas.

PILARES DEL PROCESO

Tan importante como definir las actividades necesarias para producir un paquete de
trabajo, es el hecho de reconocer si existe algun tipo de secuencia légica y mandatoria.
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Por ejemplo, no se podria realizar la actividad “pintar” si antes no se finalizé la
actividad “lijar”.

Es tan importante el hecho de determinar este tipo de secuencias, que se realiza un
estudio pormenorizado del mismo y se lo representa luego en los denominados
“diagramas de red”, ya que con ellos luego se podra armar el cronograma de trabajo.

Muchas veces, se deben considerar “tiempos de espera” entre dichas actividades,
mas alla de respetar su secuencia. Por ejemplo, no se podria ensamblar la tabla para la
mesa, si antes no se esperd un tiempo considerable para el secado de la pintura. Esto
ultimo también se estudia y considera en este proceso de secuenciamiento.

Representacion — Diagramas de Red

Existen bdsicamente dos tipos de representaciones. En la primera de ellas se
representan las actividades sobre “arcos”, mientras que en la segunda las actividades
se representan sobre los denominados “nodos”.

Activity On Arrow

Lijar madera Pintar madera

® ~-@ -@

Activity On Node

Lijar Madera P Pintar Madera

Ilustracidn 81 - Modos de Representacion en los Diagramas de Red

Actividad sobre la flecha - AOA - (Activity on Arrow — ADM Activity Diagramming
Method)
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Este método de construccion de Diagramas de Redes de Actividades utiliza Arcos
para representar las actividades y las conecta con Nodos que representan las
dependencias, utilizando relaciones de dependencia tipo fin-inicio.

Actividad sobre el nodo - AON — (Activity On Node — PDM Precedence
Diagramming Method)

Este otro método de construcciéon de Diagramas de Redes de Actividades, utiliza
Nodos para representarlas, y las conecta por Arcos que representan las dependencias,
determinando cuatro tipos de dependencias diferentes, a saber:

Dependencias Descripcion Actividad en el ejemplo

La actividad bajo andlisis debe Se deben terminar de pintar
finalizar, para que la siguiente pueda antes de comenzar a ensamblar
comenzar

La actividad bajo analisis debe Es necesario terminar de
finalizar, para que la siguiente pueda redactar un documento
finalizar (predecesora) antes de que

pueda finalizar su edicion
(sucesora).

La actividad bajo andlisis debe Nivelar el cemento
comenzar, para que la siguiente pueda (sucesora) no puede comenzar
comenzar antes de comenzar a verter los

cimientos (predecesora).

La actividad bajo analisis debe El primer turno de vigilancia
comenzar, para que la siguiente pueda de seguridad (sucesora) no
finalizar puede finalizar mientras no

haya comenzado el segundo
turno (predecesora).

Ilustracién 82 - Clases de Dependencias
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FS8: Finish to Start

Actividad A ] Actividad B

Ilustracién 83 - Diagrama PDM - Finalizar para Comenzar. Fuente: propia

4 )
Actividad A Actividad A

. v

58: Start to Start FF: Finish to Finish

Actividad B Actividad B J‘r

Ilustracién 84 - Diagrama PDM - Comenzar para Comenzar y Finalizar para Finalizar. Fuente: propia

SF: Start to Finsh
Actividad A Actividad B

Ilustracién 85 - Diagrama PDM - Comenzar para Finalizar. Fuente: propia

Se ilustra a continuaciéon un ejemplo simple de un diagrama de red de actividades.
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Actividad A

Actividad D » Fin

Actividad B Actividad C

Ilustracion 86 - Diagrama de Red de Actividades. Fuente: propia

Retrasos y Tiempos ganados

Considerando la posibilidad de adelantar o retrasar algunas
actividades, siempre y cuando sea posible, se dan dos situaciones
conocidas generalmente como:

L4 “Lead” adelanto, y

> “Lag” retraso.

Si, por ejemplo, se pudiera comenzar con el disefio de las ilustraciones de un libro,
cuando aun se estan escribiendo algunos capitulos, se daria una situacién de
“adelantamiento de comienzo de actividades”, tal como la que se muestra a
continuacion.

Sin adelanto

Escribir Libro leUJ.ar
llustraciones

=

Tiempo

Con adelanto: LEAD
Escribir Libro
Dibujar
llustraciones

T

Tiempo

llustracion 87 - Lead. Fuente: propia
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Si en otros casos debe esperarse cierto tiempo luego de finalizada una actividad,
como para comenzar la siguiente, tal como se muestra en el ejemplo a continuacién,
ello generaria una situaciéon de Retrasos o Lags.

Sin retraso

Pintar paredes >-< Colgar cuadros >

=
Tiempo
Con retraso. LAG
T
Tiempo

llustracion 88 - LAG. Fuente: propia. Fuente: propia

Dependencias

Suele suceder que algunas dependencias puedan ser inevitables, y a estas se las
denominan mandatorias o “Hard Logic”.

Otras, en cambio, son a discrecién y por lo tanto evitables, y a estas se las conoce
como “Soft Logic”.

Este concepto es muy importante ya que, en caso de tener que acelerar los plazos
de un proyecto, se podria analizar romper con algunas dependencias discrecionales.

Existen también las denominadas dependencias externas y las internas.

A continuacion, un resumen de todas ellas:
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Dependencias Forzadas

* Son obligatorias. Pueden estar dadas por un hecho contractual o limitaciones
técnicas o fisicas.

Dependencias Discrecionales

* Son definidas y gestionadas por el equipo de proyecto, de acuerdo a su
experiencia sobre el producto del proyecto.

Dependencias Externas

¢ Estan relacionadas con recursos que provienen de fuentes externas. No las
maneja el equipo de proyecto.

Dependencias Internas

* Dependencias que existen entre actividades que se ejecutan internamente por la
organizacion o equipo de proyecto.

llustracién 89 - Tipo de Dependencias

Entradas, Técnicas & Herramientas y Salidas del proceso: 6.3 Secuenciar las
actividades
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6.3.1
N EES

6.3.2

Técnicas &
Herramientas

6.3.3
EULES

¢6.3.1.1 Plan de Gestion del Cronograma

¢6.3.1.2 Lista de Actividades

¢6.3.1.3 Atributos de la Actividad

*6.3.1.4 Lista de Hitos

©6.3.1.5 Enunciado del Alcance del Proyecto
*6.3.1.6 Factores Ambientales de la Empresa
*6.3.1.7 Activos de los Procesos de la Organizacion

*6.3.2.1 Método de Diagramacion por Precedencia
©6.3.2.2 Determinacidn de las Dependencias
¢6.3.2.3 Adelantos y Retrasos - Leads and Lags

*6.3.3.1 Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto
©6.3.3.2 Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

llustracion 90 - 6.3 Secuenciar las actividades. Fuente: propia

6.3.1 - SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES: ENTRADAS

. Area de Conocimiento &: Plazos
Integracién

Alcance
Plazos
Costos
Calidad
Recursos 6.5
Comunicaciones

Riesgos

Adguisicione

Interesados
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6.3.1.1 - Plan de Gestion del Cronograma o de los Plazos

El plan de gestion del cronograma define el método utilizado y el nivel de exactitud
junto con otros criterios necesarios para estimar la duracion de las actividades, incluido
el ciclo de actualizacion del proyecto.

6.3.1.2 - Lista de Actividades

La lista de actividades identifica las actividades que necesitardn recursos para
completar cada paquete de trabajo.

6.3.1.3 - Atributos de la Actividad

Los atributos de la actividad constituyen la principal entrada de datos que se
utilizard para estimar los recursos necesarios para cada una de las actividades de la
lista.

6.3.1.4 - Lista de Hitos

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos
consiste en un listado en que se identifican todos los hitos y se indica si éstos son
obligatorios, como los exigidos por contrato, u opcionales, como los basados en
informacién histdrica. Los hitos son similares a las actividades normales del
cronograma, presentan idéntica estructura e idénticos atributos, pero tienen una
duracidn nula, ya que representan un momento concreto en el tiempo.
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6.3.1.5 - Enunciado del Alcance del Proyecto

El enunciado del alcance del proyecto contiene supuestos y restricciones que
pueden causar un impacto en el desarrollo del cronograma del proyecto.

6.3.1.6 - Factores Ambientales de la Empresa

Entre los factores ambientales de la empresa que influyen en el proceso de
Planificar la Gestién del Cronograma se cuentan, entre otros: la cultura y la estructura
de la organizacién, que pueden ambas influir en la gestion del cronograma; la
disponibilidad de recursos y habilidades, que pueden influir sobre la planificacion del
cronograma; el software de gestién de proyectos, que proporciona la herramienta de
planificacion y diferentes alternativas para gestionar el cronograma; informacion
comercial de dominio publico, tal como informaciéon sobre productividad de los
recursos, que a menudo se encuentra disponible en bases de datos comerciales que
realizan ese seguimiento, y los sistemas de autorizacion de trabajos de la organizacién

6.3.1.7 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Entre los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso
de Estimar los Recursos de las Actividades se cuentan, entre otros:

Politicas y procedimientos relativos a los recursos humanos, Politicas y
procedimientos relacionados con el alquiler y la adquisicién de suministros y equipos, e
Informacidén histdrica acerca de los tipos de recursos utilizados para trabajos similares
en proyectos anteriores.

6.3.2 - SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES: TECNICAS & HERRAMIENTAS
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== - Y )

11
12
13

Integracidn Area de Conocimiento &: Plazos

Alcance INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 6 5.6
Costos
Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adguisicione
Interesados

6.3.2.1 - Método de Diagramacién por Precedencia

Descripto en el punto 6.3

6.3.2.2 - Determinacion de las Dependencias

Descripto en el punto 6.3

6.3.2.3 - Adelantos y Retrasos - Leads and Lags

Descripto en el punto 6.3

6.3.3 - SECUENCIAR LAS ACTIVIDADES: SALIDAS

== IR - L )

11
12
13

e Area de Conocimiento &: Plazos
Integracién

Alcance

INICIO PLANIF EIECUCION M. &C. CIERRE

Plazos

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adguisicione
Interesados

6.3.3.1 - Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto

Descripto en el punto 6.3
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6.3.3.2 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualizacidén se cuentan: la lista
de actividades, los atributos de la actividad y los calendarios de recursos.

6.4 - ESTIMAR LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES

Integracion firea de Conocimiento 6: Plazos
Alcance INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 6 86

Costos
Calidad
Recursos

(==L I - T )

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

13  Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

El objetivo de este proceso es la estimacion de la duracion de cada una y todas las
actividades necesarias para la produccién de cada paquete de trabajo, en definitiva, del
entregable final, o sea, el producto, servicio o resultado del Proyecto.

PILARES DEL PROCESO

Este proceso de estimacion de los plazos es el proceso siguiente a la estimacion de
los recursos. Sabiendo ya con qué recursos se va a contar, es posible realizar una
estimacion de los plazos que tomard cada actividad.

Como se mencionara en la introduccidn de este capitulo, los siguientes métodos son
los mas utilizados y los que se desarrollaran con algun detalle.

Hay tres maneras posibles de realizar la estimacién de los plazos o tiempos, y a
su vez dos modalidades en la tercera de ellas, a saber:
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® Estimacion Analdgica o Analoga
® Estimacion Paramétrica
® Estimacion de tres puntos:

o Distribucidn “Beta”

o Distribucién “Triangular”

Estimacion Analoga

Esta técnica indica que se podria estimar la duracidon de una actividad en base a la
comparacion con otra u otras idénticas o similares, las cuales fueron desarrolladas en
algln otro momento o proyecto.

Por ejemplo, si ya se ha pintado una tabla varias veces, se sabe, con cierto margen
de error, cuanto tiempo llevaria aproximadamente pintar una nueva tabla. A esta
técnica se la llama analoga.

En resumen, se toma informacién parcial o total de la ejecucidon de proyectos
similares como base para la estimacion de los nuevos proyectos.

Estimacion Analoga |

-
Ventajas:

= Menos costosa; mas
rapida.

(Desventajas:

Poco precisa.

—1 Depende de la
similitud con otras
actividades historicas

llustracién 91 - Estimacion Analoga
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Estimacion Paramétrica

En otras ocasiones se puede estimar la duracién de una actividad, de acuerdo a
ciertas caracteristicas o parametros de los cuales ya se tienen datos histéricos o
estadisticos. Componiendo dichos factores, se podra conocer la duracién total de dicha
actividad. Continuando con el ejemplo anterior, en base a las dimensiones de la tabla y
afios de experiencia del pintor, se podria calcular el tiempo de pintado. Cabe destacar
gue en estos casos siempre hay un calculo matematico a realizar.

Estimacion

Parameétrica

- ~
Ventajas:
| Mas precisa que la
analoga.
\ Y
(Desventajas: h

Algo mas lenta que la
|___ anterior. Se precisan mas
datos histdricos. Sigue
siendo deterministica y

\ no probabilistica

Ilustracién 92 - Estimacion Paramétrica

En resumen, la Estimacion Paramétrica utiliza las relaciones estadisticas que existen
entre la informacidn histérica, los datos de la industria y otras variables conocidas. Otro
ejemplo podria ser que conociendo que instalar 100 metros de cable demanda 6 horas
hombre de trabajo, si se debe estimar la instalacién de 500 metros de cable, se estima
demorar 30 horas hombre de trabajo.
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Estimacion de Tres Puntos

Como es de imaginar, en ambos casos anteriores, es muy dificil que el tiempo que se
estimo sea finalmente el que la actividad vaya a consumir en la practica. Esto se debe a
gue en definitiva es sélo una aproximacion, ya sea en base a comparaciones o calculos
demasiado bdsicos. En realidad, se deberia considerar que sélo se podria establecer un
plazo con un margen de error bien definido para que dicha estimacién sea valida.

Por ejemplo, para la Actividad B, comprar madera, deberiamos considerar que se
demorara 4 dias +/- 1 dia. Esto indica que se sabrd que, dentro de ciertos margenes
probabilisticos, dicha actividad B demoraria como minimo 3 dias y como maximo 5
dias. Este “margen de error” es el que define que exista cierta probabilidad de
terminarlo en 3, 4 6 5 dias. Mas alla del calculo, ya se destaca que este método es
Probabilistico y no Deterministico como los anteriores.

Queda entonces ahora el desafio de cdmo establecer ese valor mds probable y su
margen de error o probabilidad de ocurrencia. Para ello serd necesario utilizar ciertos
conceptos bdsicos estadisticos, que, a su vez, y para estos propodsitos, se han
simplificado bastante mas aun.

Los métodos de célculo se veran en el apartado de Técnicas y Herramientas dentro
del presente proceso.
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Estimacion de Tres

Puntos

( )
Ventajas:

= Mas precisa.

Es probabilistica.

N\ v
( )
Desventajas:

Mas compleja de calcular.

LN >

llustracién 93 - Estimacion de 3 Puntos

Se ilustra a continuacidn las entradas, técnicas y herramientas que se utilizan en
este proceso y las salidas generadas.
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¢6.5.1.1 - Plan de Gestion del Cronograma
©6.5.1.2 - Lista de Actividades
©6.5.1.3 - Atributos de la Actividad
6 5 1 ©6.5.1.4 - Recursos Requeridos para la Actividad

s=e ¢6.5.1.5 - Calendarios de Recursos
©6.5.1.6 - Enunciado del Alcance del Proyecto
©6.5.1.7 - Registro de Riesgos
©6.5.1.8 - Estructura de Desglose de Recursos
©6.5.1.9 - Factores Ambientales de la Empresa
©6.5.1.10 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Entradas

©6.5.2.1 - Juicio de Expertos

6 5 2 ©6.5.2.2 - Estimacién Andloga
= ©6.5.2.3 - Estimacidn Paramétrica
4 . ©6.5.2.4 - Estimacién por Tres Valores
Tecnlc.as & ©6.5. 2.5 - Técnicas Grupales de Toma de Decisiones
Herramientas ©6.5.2.6 - Analisis de Reservas
6.5.3 *6.5.3.1 - Estimaciones de la Duracién de la Actividad

©6.5.3.2 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Salidas

llustracién 94 - 6.5 Estimar los tiempos

6.4.1 - ESTIMAR LA DURACION DE LAS ACTIVIDADE: ENTRADAS
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e Area de Conocimiento &: Plazos
Integracion

Alcance

INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos
Costos
Calidad
Recursos

== - Y )

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

12  Interesados

6.4.1.1 - Plan de Gestion del Cronograma o de los Plazos

El plan de gestion del cronograma define el método utilizado y el nivel de exactitud
junto con otros criterios necesarios para estimar la duracidn de las actividades, incluido
el ciclo de actualizacidn del proyecto.

6.4.1.2 - Lista de Actividades

La lista de actividades identifica las actividades que necesitaran recursos para
completar cada paquete de trabajo.

6.4.1.3 - Atributos de la Actividad

Los atributos de la actividad constituyen la principal entrada de datos que se
utilizara para estimar las duraciones necesarias para cada una de las actividades de la
lista de actividades.

6.4.1.4 - Recursos Requeridos para la Actividad

Los recursos requeridos para la actividad consisten en los tipos y las cantidades de
recursos identificados que necesita cada actividad para producir un paquete de
trabajo.
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6.4.1.5 - Calendarios de Recursos

Los calendarios de los recursos influyen sobre la duracion de las actividades del
cronograma en términos de la disponibilidad de recursos especificos, el tipo de los
recursos y los recursos con atributos especificos. Por ejemplo, cuando se asigna
personal a una actividad con dedicacién completa, por lo general se espera que un
profesional experto complete la actividad en menos tiempo que un profesional con
menos experiencia.

6.4.1.6 - Enunciado del Alcance del Proyecto

El enunciado del alcance del proyecto contiene supuestos y restricciones que
pueden impactar el desarrollo del cronograma del proyecto.

6.4.1.7 - Registro de Riesgos

Determinados eventos asociados al riesgo pueden influir en la seleccién y
disponibilidad de los recursos. Las actualizaciones del registro de riesgos se cuentan
entre las actualizaciones de los documentos del proyecto, que se describen en la
Seccién 11.5.3.2, de Planificar la Respuesta a los Riesgos.

6.4.1.8 - Estructura de Desglose de Recursos

La estructura de desglose de recursos es la estructura jerarquica de los recursos
identificados por categoria y tipo de recurso.
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6.4.1.9 - Factores Ambientales de la Empresa

Entre los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso de
Estimar los Tiempos de las Actividades, se encuentran, entre otros la localizacién y las
habilidades de los recursos.

6.4.1.10 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Entre los activos de los procesos de la organizacién que pueden influir en el proceso
de Estimar los Tiempos de las Actividades se cuentan, entre otros:

Politicas y procedimientos relativos a la estimacion de tiempos y politicas y
procedimientos y métodos relacionados y utilizados para trabajos similares en
proyectos anteriores.

6.4.2 - ESTIMAR LA DURACION DE LAS ACTIVIDADE: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

e Area de Conocimiento &: Plazos
Integracion

Alcance

INICIO PLANIF EJECUCION M.&C CIERRE
Plazos N o

Costos

Calidad

Recursos

== I - Y )

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

6.4.2.1 - Juicio de Expertos

Sobre la base de la informacién histérica, el juicio de expertos aporta una
perspectiva valiosa sobre el entorno, asi como informacion de proyectos similares
realizados con anterioridad. El juicio de expertos también puede orientar sobre la
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conveniencia o no de combinar métodos de estimacion y como conciliar las diferencias
entre ellos.

6.4.2.2 - Estimacidn Analoga

Esta técnica indica que se podria estimar la duracién de una actividad en base a la
comparacion con otra u otras idénticas o similares, las cuales fueron desarrolladas en
algun otro momento.

6.4.2.3 - Estimacion Paramétrica

En otras ocasiones, se puede estimar la duracién de una actividad de acuerdo a
ciertas métricas o parametros de los cuales ya se tienen datos histéricos o estadisticos.
Componiendo dichos factores, se podra conocer una estimacion de la duracion total de
dicha actividad.

6.4.2.4 - Estimacion por Tres Valores o de Tres Puntos

Con esta técnica se intenta entonces mejorar la precision de la estimaciéon. La misma
considera el riesgo implicito en ellas.

Considera siempre tres valores:
® Optimista:
= El menor tiempo posible para finalizar la actividad
® Mas Probable:
= El tiempo que mads probablemente tome finalizar
la actividad
® Pesimista:
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= Es el maximo tiempo que se cree que podria
demandar dicha actividad

En base a ello se calcula el llamado valor mds probable y su desvio estandar.

Distribucion Beta y Triangular

Existen dos tipos de distribuciones Beta Distrbution Trisngutar Distribution

S

habitualmente  utilizadas: la Beta
(ilustracidn) y la Triangular.

o0 +

La mds ampliamente usada es la primera, la Beta,

sobre la cual se aplicaran los siguientes ejemplos.

Supdngase que, al estudiar una determinada

actividad, y analizando datos histdricos, se sabe que o0z ||i

en un caso se demoré 4 dias, en cuatro

oportunidades se demoré 6 dias, y en una Unica

. ., . , Frecuencia
oportunidad también se demord 9 dias; en resumen,

las duraciones para esa misma actividad fueron: 4, 6,
6, 6, 6 y 9 dias.

Graficando ese diagrama de frecuencias se obtiene
la siguiente ilustracion. Concluyendo el ejemplo, el 1
plazo optimista seria 4 dias, el mas probable 6 dias, y 0 -
el pesimista 9 dias.
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Por convencidn se considera que la frecuencia con que se han dado dichos plazos
optimista, mas probable y pesimista, siempre es 1, 4 y 1. Es por ello por lo que la
“Esperanza Matemadtica” o valor medio, se calcula como un promedio ponderado tal
como se indica a continuacion. Por fundamentos estadisticos que no forman parte del
alcance del presente libro, se demuestra también la aproximacion al cdlculo de la
varianza y desvio estandar, tal como se denota en la misma ilustraciéon que se ve a

continuacion.

Media Aritmética Desvio Estandar Varianza
O+4«xMP+ P P—-0 v = o
Ma = 6 =5

llustracién 95 — Férmulas para la técnica de 3 puntos

Ejemplos numéricos:

Supdngase tener un paquete de trabajo compuesto por 3 actividades:

A Lijar Pared
B Pintar Pared
C Decorar Pared

Se calculara a continuacion sus tiempos medios y desvios estandar.

Optimista 2 dias
Mas Probable 4 dias
Pesimista 8 dias
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. . 2dias + 4. 4 dias + 8 dias )
Tiempo Medio A = 6 = 4,3 dias

i ) 8 dias — 2 dias )
Desvio Estiandar = 3 =1dia

Actividad A: 4,3 + 1dias

Optimista 4 dias
Mas Probable 6 dias
Pesimista 12 dias
. . 4 dias + 4. 6 dias + 12 dias i
Tiempo Medio = G = 6,7 dias
) ) 12 dias — 4 dias )
Desvio Estindar = 3 = 1,3 dias

Actividad B: 6,7 + 1,3 dias

Optimista 2 dias
Mas Probable 2 dias
Pesimista 4 dias
. . 2dias +4. 2dias + 4 dias ,
Tiempo Medio C = = 2,3 dias

6
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4 dias — 2 dias
Desvio Estandar = 3 = 0,3 dias

Actividad C: 2,3 + 0,3 dias

Ahora bien, icédmo es que se determinan esos valores?

Para comprender en qué consiste la media central, el desvio estandar y las
probabilidades, se presenta el siguiente ejemplo:

Supdngase que la Actividad A, lijar pared, fue realizada ya 50 veces en proyectos
anteriores, y en cada ocasion se tabuld el tiempo que demandara dicha actividad.

Esas 50 “muestras” se tabulan en la tabla que se ilustra a continuacion y sélo por
una cuestion de comodidad, se han ordenado de menor a mayor:

Muestra Plazo [dias] Muestra Plazo [dias] Muestra Plazo [dias]
21 41
22 42
23 43
24 a4
25 45
26 46
27 47
28 418
29 49
30 50
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40

[

W 00~ G oW
D WD W 00 00 00~ o~

=
o
=
o

[ury
=

[ e ]
0O~ bk W

—
o
NN O oo LA R e R

._.
=]
Bb RS R B R R D R WW W WWWWN NN

=]
[s=]

Se observa alli entonces las 50 muestras con su duracion. Por ejemplo, la muestra
nuimero 32 indica que en aquella oportunidad la actividad lijar pared demandé 5 dias
para su ejecucion.
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Se procede ahora a contar cudntas veces se repitié cada duracién, generando
entonces la tabla que se muestra a continuacidn con su respectivo grafico, el cual es un
diagrama de frecuencias:

Plazo [dias] Frecuencia Frecuencia

1 0 16
2 3 14
3 7 1
4 14 10
5 8

6 6 8
7 4 °1
8 4 4
9 3 2
10 1 0 -

50 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Se puede observar claramente cuantas veces se ha demorado dicha actividad una
determinada cantidad de dias; por ejemplo, se ve que en 3 oportunidades se ha
demorado 2 dias, y que 7 veces sucedid que se demord 3 dias, y asi sucesivamente.

Se observa también muy rapidamente que el menor plazo en que fue ejecutada esa
actividad fue en 2 dias (ello sucedid 3 veces), y el maximo en 10 (ello sucedié en una
sola ocasion), mientras que el valor que mas veces se repitié fue en 4 dias (14 veces);
de alli se desprende que:

Tiempo Optimista: 2 dias

Tiempo mas probable: 4 dias

Tiempo Pesimista: 10 dias

Aplicando a este caso ahora las férmulas de la distribucién Beta se obtiene:
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. . 2dias + 4. 4 dias + 10 dias )
Tiempo Medio = 6 = 4,67 dias

10 dias — 2 dias
Desvio Estindar = 3 = 1,33 dias

Se muestra esto en una planilla de cdlculo:

Tiempo Medio : 4,67
Desvio Estandar: 1,33
Con 1 desvio estandar: 3,3 y 6,0 dias 35 50 70%
Con 2 desvios estandar 2,0 y 7,3 dias 42 50 84%
Con 3 desvios estandar 0,7 y 8,7 dias 49 50 98%

Interpretacion

Esto significa que (considerando 1 desvio estandar), existe una probabilidad del 70%
que dicha actividad demore entre 3,3 y 6 dias, ya que ello ha sucedido en 35
oportunidades de las 50 evaluadas. Es decir, de 50 veces que se lijé una pared similar a
ella, en 35 oportunidades se demord entre 3,3 y 6 dias, esto es en el 70% de las veces.
Una vez mas, en el 70% de las oportunidades se ha demorado entre 3,3 y 6 dias, lo que
es “El valor Medio” + / - un desvio estandar.

Considerando 2 desvios estandar, y con el mismo razonamiento, existe una
probabilidad del 84% que dicha actividad demore entre 2 y 7,3 dias. Por ultimo,

considerando 3 desvios estandar, existe una probabilidad del 98% que dicha actividad
demore entre 0,7 y 8,7 dias.

SE CONOCE A ESTO COMO ESTIMACION PROBALILISTICA
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La regla dice que:
+ 1 Desvio Estandard : 68% de probabilidades
+ 2 Desvios Estandard : 85% de probabilidades
+ 3 Desvio Estandard : 99% de probabilidades

Nétese que en el anterior ejemplo practico las probabilidades fueron 70%, 84% vy
98%, aproximandose notablemente a los valores de la regla general.

Regresando al proyecto, en realidad, el Gerente de Proyecto lo que quiere asegurar,
dentro de ciertas probabilidades, es el tiempo méaximo de ejecucién, y no un minimo y
un maximo, y debido a ello debe realizarse un calculo adicional.

Imagine que la cantidad de muestras sea casi infinita, entonces la
representacién de frecuencias se veria como sigue:

De acuerdo a las caracteristicas de las

//\. e actividades, las distribuciones se podrian
\

d AN \ L i ver como alguno de los casos que se

Medid l llmd,, Media md;" [ k""’.\ledin presenta aqu|’_

Mediana Mediana Mediana
Maoda

Asimélrica hacia Simédrica Asimitrica hacia
la izdpuierda la derecha

El 4rea sombreada representa el 68%
de probabilidades que se ha explicado.

0.4

En el ejemplo seria las veces que se

0.3

demord entre 3,3 y 6 dias, tal como se
indica en la figura.

0.1

Esto implica también un 34% (la
mitad) a cada lado de la media (34% x 2
= 68%)

0.0
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Frecuencia

Frecuencia

O e ——]

Pero lo que se quiere conocer es la
probabilidad para un maximo de 6 dias,
entonces el drea a considerar ya no es
esta sino la que se muestra en la
siguiente ilustracion debajo.

En resumen, lo que estd a la izquierda
de la media es el 50% de las
probabilidades, y sumandole la porcién a
la derecha del 34% resulta que este area
sombreada es del 84% (50%+34%)

Se podria concluir entonces que dicha actividad tiene una
probabilidad del 84% en no demorarse mas de 6 dias.

Ejemplo numérico de Distribuciones Triangular y Beta:

Actividades

Triangular Betta

Desvio Desvio

Media \ .
Estandar Estandar

Actividades

Triangular Betta
Desvio Desvio

Media ) )
Estandar Estandar

llustracién 96 - Distribuciones Triangular y Beta
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Para un estudio mas pormenorizado sobre este asunto, refiérase al anexo
correspondiente.

Suma de los Tiempos y desvios.

Para determinar, por ejemplo, el tiempo de ejecucidon estimado del paquete de
trabajo, y considerando en este ejemplo que las actividades son FS (Finish to Start), o
sea, apenas finaliza la primera se comienza la ejecucién de la segunda, y luego de ello
la tercera, su puede hallar el Total del Tiempo de ejecucion.

Como, probabilisticamente, los Desvios Estandar no se pueden sumar, es que se
utiliza la Varianza, la cual es la potencia 2 (el cuadrado) del Desvio. Obviamente, al
obtener el total dela Varianza, se realiza la raiz cuadrada de la misma para llegar
nuevamente al Desvio Estandar total.

Se procede entonces del siguiente modo:

Actividad Tiempo Medio Desvio Estandar Varianza

A 43 1 1
B 6,7 1,3 1,69
C 2,3 0,3 0,09
2,78
TOTAL 13,3 1,67

6.4. 2.5 - Técnicas Grupales de Toma de Decisiones

Los enfoques grupales, tales como la tormenta de ideas, las técnicas Delphi o
técnicas de grupo nominal, son utiles para involucrar a los miembros del equipo en la
mejora de la exactitud de la estimaciéon y del compromiso con los resultados de las
estimaciones que se produzcan. Mediante la participacidn en el proceso de estimacién
de un grupo estructurado de personas cercano a la ejecucién técnica del trabajo, se
obtiene informacion adicional y se obtienen estimaciones mas precisas. Ademas,
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cuando las personas se involucran en el proceso de estimacién, se incrementa su
compromiso con la consecucién de los resultados estimados.

6.4.2.6 - Analisis de Reservas

Las estimaciones de la duracién pueden incluir reservas para contingencias en el
cronograma global del proyecto, denominadas en ocasiones reservas de tiempo o
“colchones” (Buffers), para tener en cuenta la incertidumbre del cronograma. Las
reservas para contingencias consisten en la duracion estimada dentro de la linea base
del cronograma que se asigna a los riesgos identificados y asumidos por la
organizacién, para los cuales se han desarrollado respuestas de contingencia o
mitigacidn. Las reservas para contingencias se asocian a los "conocidos desconocidos"”,
gue se pueden estimar para tener en cuenta esta cantidad desconocida de re-trabajo.
La reserva para contingencias puede ser un porcentaje de la duracion estimada de la
actividad, una cantidad fija de periodos de trabajo, o puede calcularse utilizando
métodos de andlisis cuantitativos, como la simulacién Monte Carlo (Seccién 11.4.2.2).

Las reservas para contingencias pueden separarse de las actividades individuales y
agregarse en “buffers”

A medida que se dispone de informacién mas precisa sobre el proyecto, se puede
utilizar, reducir o eliminar la reserva para contingencias. La contingencia deberia estar
claramente identificada en la documentacion del cronograma.

También se pueden realizar estimaciones sobre la cantidad de tiempo de la reserva
de gestidn del proyecto. Las reservas de gestidn son cantidades especificas de la
duracion del proyecto que se retienen por control de gestién y que se reservan para
cubrir trabajo no previsto en el dambito del proyecto. El objetivo de las reservas de
gestidon es contemplar los casos de tipo "desconocidos-desconocidos" que pueden
afectar a un proyecto. La reserva de gestion no se incluye en la linea base del
cronograma, pero forma parte de los requisitos generales de duracion del proyecto.
Dependiendo de los términos del contrato las reservas de gestién pueden requerir un
cambio en la linea base del proyecto.
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6.4.3 - ESTIMAR LA DURACION DE LAS ACTIVIDADE: SALIDAS

== IR - L )

11
12
13

e Area de Conocimiento &: Plazos
Integracién

Alcance

INICIO PLANIF EIECUCION M. &C. CIERRE

Plazos

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adguisicione
Interesados

6.4.3.1 - Estimaciones de la Duracion de las Actividades

Las estimaciones de la duracion de las actividades son valoraciones cuantitativas de

la cantidad probable de periodos de trabajo que se necesitarian para completar una

actividad. Las estimaciones de duracién no incluyen retrasos tal y como se describe en

la Seccidén 6.3.2.3. Las estimaciones de la duracién de las actividades pueden incluir

alguna indicacién del rango de resultados posibles. Por ejemplo: 2 semanas + 2 dias,

para indicar que la actividad durard al menos ocho dias habiles y no mds de doce (se

considera una semana laboral de cinco dias).

6.4.3.2 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualizacidn se cuentan: los

supuestos adoptados durante el desarrollo de la estimacion de la duracién de las

actividades, asi como una base de estimaciones para las duraciones.

6.5 - DESARROLLO DEL CRONOGRAMA
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== - Y )

11
12
13

Integracidn

Alcance INICIO
Plazos

Costos

Calidad

Recursos

Comunicaciones
Riesgos
Adguisicione
Interesados

Area de Conocimiento &: Plazos

PLANIF EIECUCION M &C CIERRE

RESULTADOS DEL PROCESO

El resultado de este proceso es la denominada Linea base del cronograma.

PILARES DEL PROCESO

La elaboracién del cronograma, es la definicién de las actividades necesarias para la

ejecucion del alcance provisto del proyecto (EDS o WBS).

Es el hecho de buscar una secuencia logica para el cumplimiento de estas

actividades en términos de un plan de trabajo accesible.

Este proceso de desarrollo del cronograma, como todos los procesos, tienen sus

entradas, técnicas & herramientas y salidas
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©6.6.1.1 Plan de Gestion del Cronograma

*6.6.1.2 Lista de Actividades

¢6.6.1.3 Atributos de la Actividad

©6.6.1.4 Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto
¢6.6.1.5 Recursos Requeridos para la Actividad

66 1 *6.6.1.6 Calendarios de Recursos
©6.6.1.7 Estimaciones de la Duracién de la Actividad
Ent radas ¢6.6.1.8 Enunciado del Alcance del Proyecto

©6.6.1.9 Registro de Riesgos

©6.6.1.10 Asignaciones de Personal al Proyecto
©6.6.1.11 Estructura de Desglose de Recursos
©6.6.1.12 Factores Ambientales de la Empresa
©6.6.1.13 Activos de los Procesos de la Organizacion

©6.6.2.1 Andlisis de la Red del Cronograma
©6.6.2.2 Método de la Ruta Critica

6-6-2 *6.6.2.3 Método de la Cadena Critica
., . 6.6.2.4 - Técnicas de Optimizacion de Recursos
Técnicas & *6.6.2.5 -Técnicas de Modelado
Herramientas ©6.6.2.6 - Adelantos y Retrasos

©6.6.2.7 - Compresion del Cronograma
©6.6.2.8 - Herramienta de Planificacion

¢6.6.3.1 Linea Base del Cronograma

©6.6.3.2 Cronograma del Proyecto

¢6.6.3.3 Datos del Cronograma

©6.6.3.4 Calendarios del Proyecto

©6.6.3.5 Actualizaciones del Plan para la Direccién del Proyecto
©6.6.3.6 Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

llustracién 97 - 6.6 Desarrollo del Cronograma
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6.5.1 - DESARROLLO DEL CRONOGRAMA: ENTRADAS

o firea de Conocimiento 6: Plazos
Integracidn

Alcance
Plazos

INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE

Costos

Calidad 6.4
Recursos 65
10 Comunicaciones

11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

(==L I - T Y

6.5.1.1 - Plan de Gestidon del Cronograma

El plan de gestidon del cronograma identifica la metodologia y la herramienta de
planificacion a utilizar en el proyecto para el desarrollo del cronograma y la manera en
gue se debe calcular el mismo.

6.5.1.2 - Lista de Actividades

La lista de actividades identifica las actividades que necesitaran recursos para
completar cada paquete de trabajo.

6.5.1.3 - Atributos de la Actividad

Los atributos de las actividades proporcionan los detalles para la construccion del
modelo de programacion.
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6.5.1.4 - Diagramas de Red del Cronograma del Proyecto

Los diagramas de red del cronograma del proyecto contienen las relaciones légicas
de predecesoras y sucesoras que se utilizardn para calcular el cronograma.

6.5.1.5 - Recursos Requeridos para la Actividad

Los recursos requeridos para la actividad consisten en los tipos y las cantidades de
recursos identificados que necesita cada actividad de un paquete de trabajo. Estos
requisitos pueden posteriormente sumarse para determinar los recursos estimados
para cada paquete de trabajo y cada periodo de trabajo.

6.5.1.6 - Calendarios de Recursos

Los calendarios de recursos contienen informacién sobre la disponibilidad de los
recursos a lo largo del proyecto.

6.5.1.7 - Estimaciones de la Duracion de la Actividad

Las estimaciones de duracion de las actividades son valoraciones cuantitativas de la
cantidad probable de periodos de trabajo que se necesitardn para completar una
actividad que se utilizara para calcular el cronograma.

6.5.1.8 - Enunciado del Alcance del Proyecto

El enunciado del alcance del proyecto contiene supuestos y restricciones que
pueden causar un impacto en el desarrollo del cronograma del proyecto.
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6.5.1.9 - Registro de Riesgos

El registro de riesgos proporciona los detalles relativos a todos los riesgos
identificados que pueden afectar al desarrollo del cronograma.

6.5.1.10 - Asignaciones de Personal al Proyecto

Las asignaciones de personal al proyecto especifican qué recursos se asignan a cada
una de las actividades.

6.5.1.11 - Estructura de Desglose de Recursos — RBS (Resource Breakdown
Structure)

La estructura de desglose de recursos proporciona los detalles necesarios para que
se pueda realizar el analisis de los recursos y el informe organizativo.

6.5.1.12 - Factores Ambientales de la Empresa

Entre los factores ambientales de la empresa, se cuentan: estandares, canales de
comunicacidn y herramientas de planificacidon que se utilizardn para el desarrollo del
cronograma.

6.5.1.13 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso de
Desarrollar el Cronograma incluyen, entre otros: metodologia de programacion y
calendarios del proyecto.
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6.5.2 - DESARROLLO DEL CRONOGRAMA: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

e Airea de Conocimiento &: Plazos
Integracion

Alcance

INICIO PLANIF EIECUCION M E&C CIERRE

Plazos

Costos

Calidad 6.4
Recursos 65
10 Comunicaciones

11 Riesgos

12 Adquisicione

12  Interesados

[F- - - Y )

6.5.2.1 - Analisis de Red del Cronograma

El andlisis de red del cronograma, es una técnica que se utiliza para generar el
cronograma del proyecto. Emplea diversas técnicas analiticas, tales como el método de
la ruta critica, el método de la cadena critica, el analisis “éQué pasa si...?” y la
optimizacién de recursos para calcular las fechas de inicio y finalizacion, tempranas y
tardias, de las partes no completadas del proyecto. Algunos caminos de la red pueden
tener puntos de convergencia o divergencia de rutas que se pueden identificar y
emplear en el andlisis de compresién del cronograma o en otros tipos de analisis.

6.5.2.2 - Método de la Ruta Critica o Camino Critico

Para desarrollar el cronograma, se pueden considerar algunas de las metodologias
citadas a continuacion.

Las mas usuales son:

GANTT
CPM: Critical Path Method.
PERT: Program Evaluation and Review Technique.

v v v v

Simulacion Monte Carlo
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Diagrama de Gantt

Es simplemente un diagrama de barras, donde se representa en el eje vertical cada
una de las actividades, y en el horizontal los tiempos de cada una ubicado en las fechas
correspondientes.

Fue Henry Laurence Gantt® quien, entre 1910 y 1915, desarrolld y popularizé este
tipo de diagrama en Occidente.

El diagrama de Gantt, grafica de Gantt o carta Gantt, es una herramienta gréfica
muy difundida, cuyo objetivo es mostrar el tiempo de dedicacidon previsto para
diferentes actividades o actividades a lo largo de un tiempo total determinado. A pesar
de que, en principio, el diagrama de Gantt no indica las relaciones existentes entre
actividades, la posicién de cada actividad a lo largo del tiempo hace que se puedan
identificar dichas relaciones e interdependencias.

Este mismo tipo de diagrama, se utiliza también para el seguimiento del proyecto.
La forma de hacerlo es ir indicando sobre cada actividad (barra en el diagrama) el
porcentaje de la actividad realizada. A esta modalidad se la llama a veces Gantt de
seguimiento. Aunque no se ha visto aun el concepto de camino critico, cabe destacar
gue, aunque no es la grafica mds adecuada para determinar los mismos, se lo puede
identificar, tal como se lo ve en rojo en la siguiente ilustracidn.

a

Duracion

‘ ‘ [oct'10 [17 oct'10 [24 oct'10 [310ct'10 [07 nov'10 [14
Comienzo Fin predec| L [M[M[Ja[v]s[p[L[m[M]a[vIs[p[L[M[M[a]v]s[D[LIm[M]a]v]s|Dp[L]m[M[a]v]s]|D
6dias lun 11/10/11 lun 18/10/1( 80%

2dias lun 11/10/1t mar 12/10/1(
3dias lun 11/10/11  mié 13/10/L(
10 dias mar 19/10/1( lun 01/11/1¢
3dias mar 19/10/1f jue 21/10/1¢

] ‘Nombre de tarea

A

B

[

D 1
E 1
F 2dias. mar 12/10/1 jue 14/10/11 2
G 3
H 5
J

K

L

M

-

)

Ll

w

IS

o

o

~

4 dias  jue 14/10/1( mar 19/10/1(
5dias vie 22/10/1( jue 28/10/1¢
8dias mié 20/10/1( vie 29/10/11 6,7
4dias  lun 01/11/1( jue 04/11/1¢ 9
6dias. mié 20/10/11 mié 27/10/1(
2dias jue 28/10/11 vie 29/10/1( 11

@

11
12

8 Henry Laurence Gantt (Condado de Calvert, Maryland, Estados Unidos, 1861 - Pine Island, Nueva York,
Estados Unidos, 23 de noviembre de 1919) fue un ingeniero industrial mecdnico estadounidense.
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llustracion 98 - Diagrama de Gantt en MS Project. Fuente: propia

El diagrama de Gantt, indica tipicamente, la identificacién y descripciéon de cada
actividad, la duracién o plazo de cada una, la fecha de comienzo y finalizacién.

El Diagrama de Gantt originalmente no muestra secuencias, si bien algunos
programas informaticos dedicados muestran su vinculacion con las actividades
predecesoras. Esto ultimo significa que, algunas actividades, precisan que otras se
finalicen antes de poder comenzar con las mismas.

Las distintas actividades que no pueden sufrir demoras, para de ese modo no
retrasar el proyecto se denomina camino critico, y esto se ve mucho mas claramente
en otro tipo de graficas como CPM o PERT, las cuales se desarrollardn a continuacidn.

Otro tipo de representacidon, mds usual en estadios tempranos del proyecto, como
en la Acta de Constitucion del Proyecto, es el diagrama de hitos.

dic 18 ene 19 feb 19 mar ‘19
Mombre de tarea 2 9 16 23 30 6 13 20 27 3 10 17 24 3
Hito 1 + 41
Hito 2 + 14/12
Hito 3 & 4/2 :
Hito 4 0212

Hito 5 * 173

Ilustracién 99 - Diagrama de Hitos

Método del Camino Critico — CPM

La diferencia basica entre el CPM y el PERT es que el
primero es “deterministico” y el segundo “probabilistico”. Es decir,
el CPM trabaja con plazos (tiempos) fijos, mientras que el PERT
trabaja con plazos optimistas, mas probables y pesimistas.
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Se procedera a desarrollar un ejemplo muy simple para explicar los préximos
conceptos.

Supdngase tener un proyecto que consiste en comprar una computadora de
escritorio, montarla, instalarla y ponerla en marcha, y paralelamente a ello contratar
internet de banda ancha para conectarla.

Con el fin de simplificar aun mas el andlisis, se lo va a desglosar tan sélo en tres
actividades, las cuales se las representan en el siguiente diagrama de GANTT.

Se puede observar alli el nombre de cada Actividad, su Duracién, su fecha
programada de inicio y fin, y también sus predecesoras.

Notese que este proyecto comienza el 4 de mayo y finaliza el 14 de mayo.

Mombre de tarea Duracidn Comienzo Fin Predecesoras 03 may "15 10 may 15
SIDJL[MX]JIVI[S[D]LMIX]JIV]S
Comprar PC 5 dias lun 04/05/15 vie 08/05/15
Instalar PC 4 dias lun 11/05/15 jue 14/05/15 1
Contratar Internet 2 dias lun 04/05/15 mar 05/05/15

Se destaca también, que la actividad C contratar internet, se podia haber realizado
unos dias después sin afectar la fecha de finalizacion del proyecto, por ejemplo, con el
fin de ahorrar el cargo de servicio durante esos dias que no se usa.

Se graficard a continuacion lo que se acaba de explicar:

Mombre de tarea Duracidén Comienzo Fin Predecesoras 03 may 15 10 may 15
SIDJLIMIXTJVIS[D]LMIX]J]V]S
Comprar PC 5 dias lun 04/05/15 vie 08/05/15
Instalar PC 4 dias lun 11/05/15 jue 1440515 1
Contratar Internet 2 dias mié 13/05/15 jue 14/05/15

Si se analiza con detenimiento nuevamente la actividad C “Contratar Internet” se
verd que podia comenzar ese primer dia 4 de mayo, pero también podria haber
comenzado el dia 13 de mayo, sin afectar la fecha de finalizacién del proyecto.

Ma3as alla del comienzo de la actividad C, la duraciéon del
presente proyecto sera de 9 dias.
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Este concepto es fundamental, como se vera en adelante, ya que no todas las
actividades de un proyecto poseen esa “holgura”, o sea, ese margen de comienzo
tardio.

En resumen, para cada una de las actividades del proyecto, se debe contar con la
siguiente informacion:

® Identificador de la Actividad
Su duracién
La fecha de inicio temprana
La fecha de final temprana
La fecha de inicio tardia

v v v v @

La fecha de final tardia

En el ejemplo anterior las fechas serian:

La fecha de inicio temprana 4 de mayo
La fecha de final temprana 5 de mayo
La fecha de inicio tardia 13 de mayo
La fecha de final tardia 14 de mayo

Existen diversas maneras de representar las actividades en el Nodo cuando se trata
de diagramas AON. Aqui se muestra uno de los mas usuales:

ID Duracion C 2
Fecha de Inicio Fecha de Fin 4 5
Temprana temprana
Fecha de Inicio Fecha de Fin 13 14
Tardia tardia

Diagrama CPM
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El método es el siguiente: partiendo de todas las actividades que no tienen
predecesoras (en este caso la A y la C) se dibujan los nodos saliendo del Inicio “I”.
Luego se ubican el resto de las actividades, respetando sus predecesoras. Notese en

este caso que la actividad B tiene una relacion S-F (Start-Finish) con la actividad A.

Si ahora se representa el diagrama de red con actividad en los nodos, se obtiene:

Ilustracién 100 - Diagrama de Red AON. Fuente: propia

Nétese que tanto las actividades A como la B, no pueden tener fechas de inicio
temprano y tardio diferentes, o sea, no tienen holgura. Esto es porque si cualquiera de
ellas se demorara tan sélo un dia, demoraria en igual plazo la duracion total del
proyecto.

Esto no sucede con la Actividad C, donde podria demorarse en su inicio hasta 7 dias
(9—2 =7 como se ve en el cuadro) sin afectar el plazo total del proyecto.

Las actividades que tienen holgura cero, conforman lo que se conoce como Camino
Critico. Tal como se indica en la figura anterior, en este proyecto el camino critico
estaria definido por las actividades A-B.

Camino Critico

Se define entonces al Camino Critico, como el trazado
por el conjunto de Actividades con holgura cero.
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PERT

Como se ha explicado anteriormente, la diferencia entre el CPM y el PERT, es que
este Ultimo es un método probabilistico. A partir de los plazos optimistas, mas
probables, y pesimistas de cada actividad, se estima el plazo de finalizacion mas

probable de un proyecto con un cierto margen de error.

Se ve en la siguiente tabla, un ejemplo de un proyecto de 8 actividades,
identificadas con las letras desde la “A” hasta la “H”. Para cada una de dichas
actividades, se estiman los plazos optimistas, mds probables, y pesimistas, tal como se

ha dicho anteriormente.

En la misma tabla, se establecen las predecesoras. Esto es, las actividades que
deben obligatoriamente, concluirse antes de poder comenzar la actividad de analisis.
Por ejemplo, la actividad “C”, sélo podrd comenzar, cuando la actividad “A” finalice,

por lo tanto, la actividad “A” es la predecesora de “C”.

Optimistic
tirme

hdost Likely
time

Fessimistic
tirne

Frec1

Frec 2

2

—

I Mmoo m e
EEN L Gy A U ) Y

[T RN T R N A Y L R V)

L] = | WD = | Oy | Lo Lo

Mo OO m e

llustracién 101 -Actividades de un proyecto con sus plazos y predecesoras

Comienza e 13/3/13

Comienzo; mar 26/203
un272/18

llustracién 102 - Ejemplo PERT. Diagrama de nodos

e 17138
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Existen diferentes herramientas (software) de ayuda para el calculo de los plazos
PERT. Se muestra aqui uno de ellos con el cdlculo del plazo estimado y su varianza.

Optimistic | Most Likely | Pessimistic Activity Standard WVariance
time time time time Deviation
A 1 2, 3, 2, 0,3333 0.1111
B 2 3. 4, 3, 0,3333 01111
= 1 2, 3, 2, 0,3333 0.1111
D 2 4. B, 4, 0,6667 0.4444
E 1 4. [# 4, 1, 1,
F 1 2, 9, 3, 1,3333 1,7778
G 3 4, 11, 5, 1,3333 1,7778
H 1 2, 3, 2, 0,3333 01111
Project results
Total of critical Activities 31111
Square root of total 1,7638

Ilustracién 103 - Plazos Esperados y sus varianzas

El diagrama de PERT permite también ver las fechas tempranas y tardias tanto de
comienzo como de finalizacidén de cada actividad, tal como se ve a continuacion.

Activity time Early Start Early Finish Late Start Late Finish Slack Standard

Deviation

Project 15, 1,7638
A 2 0, 2, 0 2, 0 0.3333
B 3 0, 3, 1 4, 1 0.3333
C 2 2, 4, 2 4, 0 0.3333
D 4 3. 7, 4 8, 1 0.6667
E 4 4, 8, 4 g, 0 1,
F 3 4, 7, 10 13, 6 1,3333
G 5 g, 13, 8 13, 0 1,3333
H 2 13, 15, 13 15, 0 0.3333

llustracién 104 - Plazos de comienzo y finalizacién tempranos y tardios

Del mismo modo, se pueden ver los valores de “holgura” en aquellas actividades
gue no pertenecen al camino critico. Es decir, que las actividades que no pasan por el
camino critico podrian comenzar con cierta demora sin atrasar el proyecto final.
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Simulaciones

Existe la denominada Simulacidon Monte Carlo®, la cual busca determinar una curva
entre la probabilidad de ocurrencia y la duracién de la actividad o plan de andlisis. En
esta simulaciéon el proyecto es ejecutado varias veces alterando las duraciones de las
actividades para proveer una distribucion estadistica de los resultados calculados. Se
menciona esta técnica con fin ilustrativo, y no se ahondard en ella ya que escapa al
estudio del presente libro.

Frecusnca

Ilustracién 105 - Simulacién Monte Carlo

6.5.2.3 - Método de la Cadena Critica

El método de la cadena critica (CCM) es un método que se aplica al modelo de
programacion y que permite al equipo del proyecto colocar colchones (Buffers) en
cualquier ruta del cronograma del proyecto para considerar los recursos limitados y las
incertidumbres del proyecto.

Se desarrolla a partir del enfoque del método de la ruta critica, y tiene en cuenta los
efectos de la asignacion, la optimizacién y la nivelacidn de los recursos, asi como de la
incertidumbre en la duracién de las actividades que se encuentran en la misma y que
se calculan mediante el método de la ruta critica. Para ello, el método de la cadena
critica introduce el concepto de colchones y de gestién de colchones.

9 Quantitative Methos for Business, Sergio Salimbeni, pag.103
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El método de la cadena critica utiliza actividades con duraciones que no contemplan
margenes de seguridad, relaciones légicas ni disponibilidad de recursos, con colchones
determinados estadisticamente y compuestos de los margenes de seguridad agregados
de las actividades en un punto determinado del cronograma del proyecto para tener en
cuenta los recursos limitados y las incertidumbres asociados al proyecto.

La ruta critica con restricciones de recursos se conoce como cadena critica

—= A T B | Buffer

[ ] Buffer del
@——h c nlrL D = E —r[ F HPmyectn}'@

i b

— G = Buffer

\, \ F,

llustracién 106 - Cadena Critica. Fuente: propia

6.5.2.4 - Técnicas de Optimizacion de Recursos

® Nivelacion de Recursos
® Equilibrio de Recursos

Nivelacion de Recursos

Es una técnica en la cual las fechas de inicio y finalizacién se ajustan sobre la base de
las restricciones de los recursos, con el objetivo de equilibrar la demanda de recursos
con la oferta disponible.
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om Resource Smoothing (Recursos Suavizados) Resaurce Leveling (Recursos nivelados)
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llustracién 107 - Nivelacién de Recursos

Equilibrio de Recursos

Es una técnica que ajusta las actividades de un modelo de programacion, de modo
gue las necesidades de recursos del proyecto no excedan ciertos limites de recursos
predefinidos.

Al contrario de la nivelacion de recursos, en el equilibrio de recursos la ruta critica del
proyecto no se modifica, y la fecha de finalizacion no se puede retrasar. En otras
palabras, las actividades sélo se pueden retrasar dentro del margen de su holgura libre
y de la holgura total. Por lo tanto, el equilibrio de recursos puede no servir para
optimizar la totalidad de los recursos.

6.5.2.5 -Técnicas de Modelado

Las siguientes son algunas de las técnicas de modelado:

® Analisis de Escenarios “éQué pasa si...?”
® Simulacion.

6.5.2.6 - Adelantos y Retrasos
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Véase Leads y Lags.

6.5.2.7 - Compresion del Cronograma

® Intensificacion - Crashing
® Ejecucidn rdpida — Fast Tracking

6.5.2.8 - Herramienta de Planificacion

El diagrama de Gantt, CPM y Pert, estdn entre las técnicas y herramientas mas
utilizadas para la planificacién de los plazos.

6.5.3 - DESARROLLO DEL CRONOGRAMA: SALIDAS

o= Area de Conocimiento &: Plazos
Integracién

Alcance

INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos - o

Costos

Calidad 6.4

Recursos 65

10 Comunicaciones

(== - T )

11 Riesgos
12 Adgquisicione
13 Interesados

6.5.3.1 - Linea Base del Cronograma

La linea base del cronograma consiste en la versiéon aprobada del modelo de
programacion, que solo se puede modificar a través de procedimientos formales de
control de cambios. Se utiliza como base de comparacién con los resultados reales. Es
aceptada y aprobada por los interesados como la linea base del cronograma, con
fechas de inicio y fechas de finalizacion.
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Durante el monitoreo y control las fechas aprobadas de la linea base se comparan
con las fechas reales de inicio y finalizacion para determinar si se han producido
desviaciones.

La linea base del cronograma es un componente del plan para la direccion del
proyecto.

6.5.3.2 - Cronograma del Proyecto

® Diagramas de barras
® Diagramas de hitos
® Diagramas de red del cronograma del proyecto

dic 18 ene 19 feb "19 mar 19
Mombre de tarea 2 9 16 | 23 30 3 13 20 27 3 0 | 17 24 3

Hito 1 +4n

Hito 2 & 14112

Hito 2 + 42 ;
Hito 4 22

Hito 5 + 173

llustracién 108 - Diagrama de Hitos. Fuente: propia

6.5.3.3 - Datos del Cronograma

Los datos del cronograma para el modelo de programacion del proyecto es el
conjunto de la informacion necesaria para describir y controlar el cronograma. Entre
los datos del cronograma del proyecto se incluirdn, como minimo, los hitos del
cronograma, las actividades del cronograma, los atributos de las actividades y la
documentacién de todos los supuestos y restricciones identificados. La cantidad de
datos adicionales variard en funcidon del area de aplicacién. Entre la informacién
suministrada a menudo como informacién detallada de apoyo se cuenta:
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® Requisitos de recursos por periodo de tiempo, a menudo presentados en
formato de histograma de recursos,

® Cronogramas alternativos, tales como el mejor o el peor escenario, con o
sin nivelacién de recursos, con o sin fechas obligatorias, y

® Planificacion de las reservas para contingencias.

Entre los datos del cronograma se podrian incluir asimismo elementos tales
como histogramas de recursos, proyecciones del flujo de caja y cronogramas de
pedidos y entregas.

6.5.3.4 - Calendarios del Proyecto

Un calendario del proyecto identifica los dias y turnos de trabajo disponibles para
las actividades del cronograma. Distingue entre los periodos de tiempo, en dias o
fracciones de dias, disponibles para completar las actividades planificadas y los
periodos de tiempo no disponibles.

6.5.3.5 - Actualizaciones del Plan para la Direccion del Proyecto

Entre los elementos del plan para la direccién del proyecto susceptibles de
actualizacion, se cuentan:

® lalinea base del cronograma (Seccién 6.6.3.1),
® el plan de gestidn del cronograma (Seccién 6.1.3.1).

6.5.3.6 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion se cuentan: la
lista de actividades, los atributos de la actividad y los calendarios de recursos.
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6.6 CONTROLAR EL CRONOGRAMA

Integracidn Airea de Conocimiento &: Plazos

Alcance INICIO PLANIF EIECUCION M E&C CIERRE

Costos
Calidad
9 Recursos

4
5
6 Plazos
7
8

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

12  Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

Los resultados mas importantes de la aplicacion de este proceso son: la Informacidn
de Desempefio del Trabajo, el Prondstico del Cronograma vy las Solicitudes de Cambio.

PILARES DEL PROCESO

Los elementos mas importantes sobre los que se base este proceso son: el Plan de
Gestion del Proyecto, el Cronograma del Proyecto, los Datos de Desempefio del
Trabajo y el Calendarios del Proyecto.

Se ilustra a continuacién las entradas, técnicas y herramientas y salidas de este
proceso:
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*6.7.1.1Plan de Gestion del Proyecto
6 6 1 ©6.7.1.2 Cronograma del Proyecto
s *6.7.1.3 Datos de Desempefio del Trabajo
*6.7.1.4 Calendarios del Proyecto
©6.7.1.5 Datos del Cronograma
*6.7.1.6 Activos de los Procesos de la Organizacion

Entradas

©6.7.2.1 - Revisiones del Desempefio

6.6.2 ©6.7.2.2 - Software de Gestion de Proyectos
©6.7.2.3 - Técnicas de Optimizacién de Recursos
Técnicas & ©6.7.2.4 - Técnicas de Modelado
. ©6.7.2.5 - Adelantos y Retrasos
Herramientas 6.7.2.6 - Compresion del Cronograma

©6.7.2.7 - Herramienta de Planificacion

©6.7.3.1 - Informacién de Desempefio del Trabajo
©6.7.3.2 - Prondstico del Cronograma

6.6.3 #6.7.3.3 - Solicitudes de Cambio
©6.7.3.4 - Actualizaciones del Plan para la Direccién del Proyecto
Salldas ©6.7.3.5 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

©6.7.3.6 - Actualizaciones de los Activos de los Procesos de la
Organizacion

llustracién 109 - Proceso 6.7 CONTROLAR EL CRONOGRAMA

6.6.1 - CONTROLAR EL CRONOGRAMA: ENTRADAS

e Area de Conocimiento &: Plazos
Integracion

Alcance
Plazos
Costos
Calidad 54
Recursos 65
Comunicaciones

Riesgos

Adguisicione

Interesados

6.6.1.1 - Plan para la Direccion del Proyecto
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El plan para la direccion del proyecto contiene el plan de gestion del
cronograma y la linea base del cronograma. El plan de gestion del cronograma describe
cdmo se gestionard y controlard el cronograma del proyecto. La linea base del
cronograma se utiliza como base para comparar con los resultados reales a fin de
determinar si es necesario un cambio, una accion correctiva o una accion preventiva.

6.6.1.2 - Cronograma del proyecto

El cronograma del proyecto se refiere a la versidon mas reciente del cronograma,
con anotaciones para indicar las actualizaciones, las actividades terminadas y las
actividades comenzadas a la fecha de corte indicada.

6.6.1.3 - Datos de Desempeiio del Trabajo

Los datos de desempefio del trabajo consisten en la informacién sobre el
avance del proyecto, como por ejemplo qué actividades se han iniciado, su avance, etc.

6.6.1.4 - Calendarios del Proyecto

Un modelo de programacién podria requerir mas de un calendario del proyecto
para permitir considerar diferentes periodos de trabajo para algunas actividades a la
hora de calcular los pronésticos del cronograma.

6.6. 1.5 - Datos del Cronograma

Los datos del cronograma se revisaran y actualizaran en el proceso de Controlar el
Cronograma.
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6.6.1.6 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Entre los activos de los procesos de la organizacion que influyen en el proceso de
Controlar el Cronograma se cuentan:
® las politicas, procedimientos y guias existentes, formales e informales,
relacionados con el control del cronograma;
® las herramientas de control del cronograma, y
® los métodos de monitoreo e informacion a utilizar.

6.6.2 - CONTROLAR EL CRONOGRAMA: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

e Area de Conocimiento &: Plazos
Integracion

Alcance INICIO PLANIF.  EJECUCION M &C CIERRE
Plazos i L

Costos

Calidad

Recursos

== - Y )

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

12  Interesados

6.6.2.1 - Revisiones del Desempeiio

Las revisiones del desempeiio permiten medir, comparar y analizar el desempefo
del cronograma, en aspectos como las fechas reales de inicio y finalizacion, el
porcentaje completado y la duracidon restante para completar el trabajo en ejecucién.

Entre las diferentes técnicas que se pueden utilizar, se cuentan:

> Andlisis de tendencias. El analisis de tendencias analiza el
desempeiio del proyecto a lo largo del tiempo para determinar si el
desempeiio estd mejorando o se estd deteriorando. Las técnicas de andlisis
grafico son valiosas pues permiten comprender el desempefio a la fecha y
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compararlo con las metas de desempefio futuras, en términos de fechas de
finalizacion.

> Método de camino critico. Comparar el avance a lo largo de la
ruta critica puede ayudar a determinar el estado del cronograma. La
variacion en la ruta critica tendrd un impacto directo en la fecha de
finalizacion del proyecto. La evaluacion del avance en las actividades de
rutas casi criticas podria identificar riesgos del cronograma.

> Método de la cadena critica. La comparacion entre la cantidad
de colchdn restante y la cantidad de colchdon necesario para proteger la
fecha de entrega puede ayudar a determinar el estado del cronograma. La
diferencia entre el colchén requerido y el colchdén restante puede
determinar si es adecuado implementar una accion correctiva.

4 Gestion del valor ganado. Las medidas de desempeio del
cronograma, tales como la variacién del cronograma (SV) y el indice de
desempefio del cronograma (SPI), se utilizan para evaluar la magnitud de la
desviacidn con respecto a la linea base original del cronograma. La variacion
de la holgura total y de la finalizacidon temprana son también componentes
fundamentales de la planificacién de cara a evaluar el desempefio del
proyecto en el tiempo. Entre los aspectos importantes del control del
cronograma del proyecto se incluyen la determinacién de la causa y del
grado de desviacidon con relacién a la linea base del cronograma (Seccién
6.6.3.1), la estimacion de las implicaciones de esas desviaciones para
completar el trabajo futuro y la decisién con respecto a la necesidad de
emprender acciones correctivas o preventivas. Por ejemplo, un retraso
importante en una actividad que esta fuera de la ruta critica puede tener un
efecto minimo en el cronograma del proyecto global, mientras que un
retraso menor en una actividad critica o casi critica puede requerir una
accién inmediata. Para proyectos que no gestionan el valor ganado, se
pueden realizar andlisis de variaciones similares, mediante la comparacion
entre las fechas programadas de comienzo y finalizacién de las actividades,
y asi identificar desviaciones entre la linea base del cronograma vy el avance
real del proyecto. Se puede realizar un analisis mas detallado para

Sergio Salimbeni Gandino 273



Gestion de Proyectos en la practica

determinar la causa y el grado de desviacidon con respecto a la linea base y la
necesidad o no de acciones correctivas o preventivas.

6.6.2.2 - Software de Gestion de Proyectos

El software de gestién de proyectos para la elaboraciéon de cronogramas permite
hacer un seguimiento de las fechas planificadas en comparacién con las fechas reales,
informar sobre las desviaciones en el avance con respecto a la linea base y pronosticar
los efectos de los cambios en el cronograma del proyecto.

6.6.2.3 - Técnicas de Optimizacion de Recursos

Se describen en la Seccidn 6.6.2.4. Las técnicas de optimizacion de recursos implican
la planificacion de las actividades y los recursos necesarios por las actividades teniendo
en cuenta tanto la disponibilidad de los recursos como el tiempo.

6.6.2.4 - Técnicas de Modelado

Las técnicas de modelado se utilizan para revisar diferentes escenarios, sobre Ia
base del monitoreo del riesgo, con objeto de alinear el modelo de programacion con el
plan para la direcciéon del proyecto y la linea base aprobada.

6.6.2.5 - Adelantos y Retrasos

El ajuste de adelantos y retrasos se utiliza durante el andlisis de la red para
encontrar maneras de volver a alinear con el plan las actividades retrasadas del
proyecto. Por ejemplo, en un proyecto de construccion de un nuevo edificio de
oficinas, se puede planificar el acondicionamiento del terreno para que comience antes
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de que finalice el trabajo en el exterior del edificio mediante la introduccién de un
adelanto en esa relacidon. O bien, un equipo de redactores técnicos puede ajustar el
momento de editar el borrador de un documento grande antes de que el documento
esté finalizado, mediante la eliminacién o la disminucién del tiempo de retraso.

6.6.2.6 - Compresion del Cronograma

Las técnicas de compresion del cronograma se utilizan para encontrar maneras de
volver a alinear las actividades retrasadas del proyecto con el plan, mediante la
ejecucién rapida o la intensificacidon del cronograma para el trabajo restante.

6.6.2.7 - Herramienta de Planificacion

El diagrama de Gantt, CPM y PERT, estdn entre las técnicas y herramientas mas
utilizadas para la planificacién de los plazos.

6.6.3 - CONTROLAR EL CRONOGRAMA: SALIDAS

e frea de Conocimiento 6: Plazos
Integracién

Alcance
Plazos

INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE

Costos

Calidad
Recursos

10 Comunicaciones

Wt s & e

11 Riesgos
12 Adquisicione
13 Interesados

6.6.3.1 - Informacion de Desempeiio del Trabajo
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Los valores calculados de los indicadores de desempefio en el tiempo SV y SPI para
los componentes de la EDT/WBS, y en particular los paquetes de trabajo y las cuentas
de control, se documentan y comunican a los interesados.

Ambos indicadores de desempeiio, SV y SPI, y otros, se explican en detalle en el
capitulo 7.

6.6.3.2 - Prondstico del Cronograma

Los prondsticos del cronograma son estimaciones o predicciones de condiciones y
eventos en el futuro del proyecto, basadas en la informacién y el conocimiento
disponibles en el momento de realizar el prondstico. Se veran también en el capitulo 7.

6.6.3.3 - Solicitudes de Cambio

Las solicitudes de cambio se procesan para su revision y tratamiento por medio
del proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios (Secciéon 4.5). Las acciones
preventivas pueden incluir cambios recomendados para eliminar o reducir la
probabilidad de variaciones negativas del cronograma.

6.6.3.4 - Actualizaciones del Plan para la Direccién del Proyecto

Entre los elementos del plan para la direccion del proyecto susceptible de
actualizacion, se cuentan:

® Linea base del cronograma. Los cambios de la linea base del cronograma
se incorporan como respuesta a las solicitudes de cambio aprobadas (Seccién
4.4.3.1) relacionadas con cambios en el alcance del proyecto, en los recursos de
las actividades o en las estimaciones de la duracién de las actividades. La linea
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base del cronograma se puede actualizar para reflejar los cambios originados
por las técnicas de compresion del cronograma.

® Plan de gestion del cronograma. El plan de gestién del cronograma se
puede actualizar para reflejar cualquier cambio en la manera de gestionar el
cronograma.

® Linea base de costos. La linea base de costos puede actualizarse para

reflejar solicitudes de cambio aprobadas o cambios originados por las técnicas
de compresion del cronograma.

6.6.3.5 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualizacién se cuentan: la lista
de actividades, los atributos de la actividad y los calendarios de recursos.

6.6.3.6 - Actualizaciones de los Activos de los Procesos de la Organizacion

Entre los activos de los procesos de la organizacion susceptibles de actualizacién, se
encuentran: las causas de las variaciones, las acciones correctivas seleccionadas y su
justificacion, y otros tipos de lecciones aprendidas del control del cronograma del
proyecto.

CONCLUSIONES

Como se ha comentado en la introduccion, esta area de gestiéon es uno de los
factores de fracaso mds usuales en los proyectos. Entre los motivos mas usuales estdn
el exceso de optimismo, y el desconocimiento de conceptos probabilisticos que
intervienen en esta area.
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Gran parte de la planificacion y control de un proyecto, se basan en
herramientas graficas que ayudan a la mejor comprensién del mismo. Las herramientas
correspondientes al drea de los Tiempos se basan en la organizacion temporal de cada
una de las actividades que componen el proyecto.

Es de vital importancia el estudio de cada una de las técnicas y su correcta

aplicacion.
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7. GESTION DE LOS
COSTOS
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PROPOSITO

La Gestidon de los Costos de un Proyecto, incluye los procesos relacionados con
planificar, estimar, presupuestar, obtener financiamiento, administrar y controlar los
costos, de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. En
resumen, desarrollar el presupuesto del proyecto para su ejecucién y control.

CONCEPTOS CLAVE

Precisidon de las estimaciones. Estimaciones analogas, paramétricas, ascendentes y
de tres valores. Reservas de contingencia. Reservas de Gerencia. Costos de la calidad.
Presupuestos. Control de los costos mediante el andlisis de “Valor Ganado”.
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GESTION DE LOS COSTOS

INTRODUCCION

La Gestion de los Costos es, sin duda, uno de los aspectos mds importantes en la
Gestidn de Proyectos.

Es bastante habitual observar los deslizamientos en que incurren los proyectos en lo
gue respecta a sus presupuestos. La idea central es, que, si se planificara
correctamente considerando los riesgos y sus reservas de contingencia, deberia poder
cumplirse con exactitud con el presupuesto establecido.

Cabe destacar que, dentro de esta drea de conocimiento, esta gestién aborda dos
caracteristicas importantes y temporalmente diferentes.

Antes de comenzar un proyecto, seguramente se ha elegido o evaluado, en alto
nivel, uno de entre varios. En este sentido, la Gestidon de los Costos se ocupa de la
“Seleccidén de Proyectos” realizando un “ranking” de los evaluados. Una vez realizado
esto, se aborda la Gestidon de los costos del proyecto seleccionado.

Conforme el PMBoK®, existen tres procesos dentro del grupo de planificacién y un
proceso de control, los cuales componen los cuatro procesos de la Gestion de los
Costos. Ellos son los siguientes:

a. Planificacién:

La planificacion de los costos consiste basicamente en la definicion de los recursos
(personas, equipos y materiales) y de la cantidad necesaria de los mismos para la
ejecucién de las actividades del proyecto.

b. Estimacion de los costos:
La estimacion de los costos es la elaboracidn, en una primera aproximacién, de los

costos de los recursos necesarios para la consecucién de las actividades del proyecto.

c. Presupuesto:
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El presupuesto es el detalle de los costos de cada una de las actividades, paquetes
de trabajo, entregables, centros de costo y totalidad del proyecto, todos ellos
distribuidos temporalmente.

d. Control de los Costos.
El Control de los Costos busca observar las desviaciones entre el presupuesto y lo
efectivamente realizado, de modo de corregirlo en caso de ser necesario.

Estos cuatro procesos, con sus numeros identificatorios que el PMBok® les asigna,
son los que se detallan a continuacién:

MONITOREO Y

INICIO PLANIFICACION EJECUCION CIERRE

CONTROL

4 " N
7.1.Planificar la
Getion de los
Costos

N o —

7.4.Controlar
los Costos

s "

7.2.Estimar los
Costos

N, 7

f 3

7.3.Determinar
el Presupuesto

N >

llustracion 110 - Procesos de Gestion de Costos

En algunos proyectos, especialmente en los mas sencillos, la planificacion de los
recursos, la estimacién de los costos y el presupuesto, estdn tan intimamente
integrados que pueden ser tratados como un Unico proceso. Esto implica que podrian
ser realizados por un uUnico individuo, y durante un periodo relativamente breve de
tiempo.
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CLASIFICACION DE LOS COSTOS

A la hora de imputar costos al centro que corresponda, debe tenerse sumo cuidado en clasificarlos como
corresponda. Es por ello por lo que, se define a continuacion los diferentes tipos de costos en los que se
podria incurrir.

Costo Fijo:

Costo fijo es aquel que no varia en funcion de las cantidades producidas.

Costo variable:

Costo variable es el costo que varia en forma proporcional y en funcion de las cantidades producidas.

Costo directo:

El costo directo es el que esta directamente relacionado con el producto, su desarrollo o construccién, o
con el servicio que esta siendo ejecutado. En general también son proporcionales a las cantidades
producidas.

Costo indirecto:

El costo indirecto es aquel necesario, pero no directamente imputable al proyecto. Por ejemplo: costos
de seguridad, mantenimiento general, alimentos, limpieza, entre otros.

Costo de oportunidad:

Es el costo potencial relacionado con otra alternativa de inversion de dinero destinado al proyecto. El
costo de oportunidad es lo que se pierde de ganar en un proyecto por haber elegido otro.

Costo “hundido”:

Costo hundido es el ya incurrido en el pasado, y que no es afectado por la decisiéon de aceptar o rechazar
un determinado proyecto o alternativa.

Por ello, estos “costos hundidos” pueden ser excluidos a la hora de evaluar alternativas o hacer analisis
comparativos, lo cual no implica que no hayan producido resultados en el pasado. Por ejemplo,
computadoras personales que fueron compradas para trabajar en un proyecto en particular, serviran
también para otros proyectos futuros.

PROCESOS
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Se desarrollard a partir de aqui, los conceptos mas importantes de cada uno de

estos cuatro procesos, incluyendo sus entradas, técnicas y herramientas y salidas.

R AT

10
1
12
13

7.1 - PLANIFICAR LA GESTION DE LOS COSTOS

Integracion Area de Conocimiento 7: Costos

Alcance INICIO PLANIF. EJECUCION M.&C. CIERRE
Plazos 7 7

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adguisicione
Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

Se pretende al final de este proceso, tener un plan que indique cdmo seran

gestionados los costos, como se armara el presupuesto y cuales seran las técnicas

utilizadas y periodicidad de control.

PILARES DEL PROCESO

El plan de la Gestion del Proyecto dara un marco general para el plan de la Gestién

de los Costos. Del mismo modo, el Acta de Constitucién del proyecto, “Project

Charter”, el cual contiene aspectos generales de plazos, costos y riesgos, serd una

entrada importante para este proceso.

Las entradas, técnicas y herramientas y salidas para el presente proceso son:
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7 1.1 ©7.1.1.1 Plan de Gestién del Proyecto

s ©7.1.1.2 Acta de Constitucion del Proyecto
©7.1.1.3 Factores Ambientales de la Empresa
©7.1.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

Entradas

7.1.2 »
©7.1.2.1 Juicio de Expertos
Técnicas & ©7.1.2.2 Técnicas Analiticas
. ©7.1.2.3 Reuniones
Herramientas

7.1.3
Salidas

©7.1.3.1 Plan de Gestion de Costos

llustracién 111 - Proceso 7.1: Planificar la Gestion de los Costos

7.1.1 - PLANIFICAR LA GESTION DE LOS COSTOS: ENTRADAS

Integracian Aren de Conocimient 7. Costos

4
5

6 Plazos

7 Costos

& Calidad
9 Recursos

10 Comunicaciones D - .
11 Riesgos

12 Adguisicione
13 Interesados

7.1.1.1 - Plan de Gestidn del Proyecto

El Plan de Gestién del Proyecto es necesario para generar el Plan de Gestidén de los
costos, asegurando que ambos sean consistentes.
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7.1.1.2 - Acta de Constitucion del Proyecto

El Acta de Constitucidn es un documento generado por el iniciador del proyecto o

patrocinador, que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al

gerente de proyectos la autoridad para aplicar los recursos de la organizacion a las

actividades del mismo.

7.1.1.3 - Factores Ambientales de la Organizacién

Los estandares de cada industria o sector, la infraestructura de la organizacion y su

cultura, las diferentes condiciones del mercado, los sistemas de informacion de la

organizacién y la actitud frente al riesgo de la misma, forman parte, entre otros, de los

llamados Factores de Ambiente Organizacional, los cuales son una entrada importante

para el presente proceso.

7.1.1.4 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los Procesos de la Organizacién, son aquellas Politicas, Procesos

estandarizados, Plantillas, Informacion histdrica, Lecciones aprendidas, Requisitos de

comunicacidn y otros controles, todos ellos necesarios como datos de entrada para el

presente proceso.

7.1.2 - PLANIFICAR LA GESTION DE LOS COSTOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

SRR TS

10
11
12
13

Integracién Aren e Conodimienm T Cosms

Alcance

Plazos

Costos

Calidad

Recursos

Comunicaciones - D .
Riesgos

Adguisicione

Interesados
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7.1.2.1 - Juicio de Expertos

Se entiende por Juicio de Expertos, a la opinidon de cualquier persona o grupo de
personas que, a partir de sus conocimientos y experiencia, colaboran dando una
respuesta adecuada a una consulta puntual.

7.1.2.2 - Técnicas Analiticas

Es obvio que todo proyecto debe ser financiado; dicha financiacién puede ser
interna o externa, y ésta ultima puede a su vez provenir de diferentes fuentes.

Las politicas de la empresa incidirdn directamente en las decisiones, inclusive ante
ciertas situaciones la decisién de comprar o contratar recursos externos o desarrollar
ciertas capacidades en forma interna.

Desde el punto de vista econdmico financiero, las herramientas a utilizar para su

evaluacion son:

el Periodo de recupero o “PayBack”,
el Valor actualizado neto o VAN,
el indice de rentabilidad o IRy

v v v v

la Tasa de rentabilidad interna o TRI.

Se muestran los calculos a realizar para cada caso.
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A - Criterio de Periodo de recuperacion o "Payback"

Pb = '=-D/ YGF

B - Criterio de Valor Actualizado Neto.

VAN = - D + GF,/(1+K)" + GF,/(1+k)® + GFo/(1+K)® + ........... + GF/(1+K)"

C - Criterio del indice de Rentabilidad

GF/(1+K)* + GF/(1+K)? + GEJ(1+K) + ........... + GF/(1+K)"
D

IR =

D - Criterio de la Tasa de Rentabilidad Interna

TRI => 0= - D+ GF/(1+K)' + GF,/(1+k)? + GF4/(1+K)® + ........... + GF/(1+K)"

Métodos de Seleccion de Proyecto

El PMBoK desarrolla este tema también en el darea de conocimiento de costos. Si
bien ello es correcto ya que las tematicas abordadas se refieren a aspectos econdmico-
financieros, en este libro se prefirié desarrollarlo detenidamente en el capitulo 1:
Introduccidn, debido a la l6gica de temporalidad de esta etapa.

Es facil comprender que, a la hora de aplicar estas técnicas y herramientas para la
seleccion de un proyecto por sobre otros, esto se debid haberlo hecho bien al principio,
inclusive antes de los procesos de inicio.

Véase el Anexo 1.2 para desarrollar en profundidad este tema.

7.1.2.3 — Reuniones

Las reuniones son una herramienta efectiva para el intercambio de ideas y
relevamiento de datos, y es por ello que también se las considera como una
herramienta para el desarrollo del presente proceso.
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7.1.3 - PLANIFICAR LA GESTION DE LOS COSTOS: SALIDAS

Integracién Aeem de Conotmient T Cosmos

Alcance

Plazos

Costos

Calidad

9 Recursos

10 Comunicaciones . - D
11 Riesgos

12 Adguisicione

13 Interesados

R AU

Una de las cuestiones a definir son las clases de estimativas de costos.
Si bien hace unos anos existian al menos seis tipos, hoy se las resume en tan sélo
tres. Las mismas son: el Orden de Magnitud, la Estimaciéon de Presupuesto y la

Estimacion Definitiva.
Muchas veces pueden cambiar ligeramente sus nombres, pero conceptualmente

ellos son los tres niveles de estimacion.

Obsérvese también que la aproximacidn a la Estimacion Definitiva es progresiva.

Orden de Presupuesto Presupuesto
Magnitud Estimado Definitivo
-25% a +75% -10% a +25% -5% a +10%

llustracién 112 - Precisidn de las Estimaciones. Fuente: propia

7.1.3.1 - Plan de Gestion de los Costos
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Como ya se ha mencionado, el Plan de Gestion de los Costos es parte del Plan del
Proyecto, y el mismo indicard la manera en que se planificaran, estructuraran y
controlardn los costos del proyecto.

En el Plan de Gestidn de los Costos se describen también las técnicas y herramientas
a utilizar en esta area de conocimiento.

Algunos de los detalles que puede incluir el Plan de la Gestidn de los costos son:

® Unidades de medida

Nivel de precision

Nivel de exactitud

Enlaces con los procedimientos de la organizacion

v v v v

Umbrales de control

® Reglas para la medicién del desempefiio. Se establecen reglas para la
medicion del desempefio; para ello se utiliza el método del Valor Ganado (EVM)

® Formatos de los informes

® Descripciones de los procesos

® Detalles adicionales. Estos detalles adicionales sobre la gestion de costos
pueden incluir entre otros, tipo de financiamiento, registros de costos, etc....

7.2 - ESTIMAR LOS COSTOS

Integracion Area de Conocimiento 7: Costos

Alcance INICIO PLANIF. EJECUCION M.&C. CIERRE
Plazos 7 7

Costos
Calidad
9 Recursos

SN TS

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adguisicione
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

Al finalizar este proceso de estimacién de los costos, se espera contar con valores
aproximados de los costos de los recursos que cada actividad va a consumir.
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PILARES DEL PROCESO

El Plan de Gestidn de Costos, la Linea Base del Alcance, el Cronograma del Proyecto,
y el Registro de Riesgos, son las bases mas importantes para este proceso.
Algunas de las Entradas para estimativas de los costos seran:

Estructura de desglose del trabajo (EDT o WBS)
Necesidades de recursos

Tasas de recursos

Estimativas de duracion de las actividades
Publicaciones de estimativas

Informaciones histéricas

Plan de cuentas

v vV VvV VvV VvV VY eV w@w

Riesgos

Las entradas, técnicas y herramientas y salidas, para el presente proceso son:
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7.2.1

Entradas

7.2.2

Técnicas &
Herramientas

©7.2.1.1 Plan de Gestidn de Costos

©7.2.1.2 Plan de Gestidn de los Recursos Humanos
©7.2.1.3 Linea Base del Alcance

©7.2.1.4 Cronograma del Proyecto

©7.2.1.5 Registro de Riesgos

©7.2.1.6 Factores Ambientales de la Empresa
©7.2.1.7 Activos de los Procesos de la Organizacion

©7.2.2.1 Juicio de Expertos

©7.2.2.2 Estimacion Analoga

©7.2.2.3 Estimacion Paramétrica

©7.2.2.4 Estimacion Ascendente

©7.2.2.5 Estimacion por Tres Valores

©7.2.2.6 Andlisis de Reserva

©7.2.2.7 Costo de la Calidad (COQ)

©7.2.2.8 Software de Gestidn de Proyectos

©7.2.2.9 Andlisis de Ofertas de Proveedores
©7.2.2.10 Técnicas Grupales de Toma de Decisiones

©7.2.3.1 Estimacion de Costos de las Actividades
©7.2.3.2 Base de las Estimaciones
©7.2.3.3 Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Ilustracién 113 - Proceso 7.2: Estimar los Costos

7.2.1 - ESTIMAR LOS COSTOS: ENTRADAS

Integracion

Aeen de Conddmients T Costs

Alance [ oo s wtovoon _wsc o |

Plazos

Costos i
Calidad

Recursos

Comunicaciones D - .
Riesgos

Adguisicione

Interesados
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7.2.1.1 - Plan de Gestion de los Costos

Como ya se ha mencionado, el Plan de Gestion de los Costos es parte del Plan del
Proyecto, y el mismo indicard la manera en que se planificardn, estructuraran y
controlaran los costos del proyecto. En el Plan de Gestion de los Costos se describen
también las técnicas y herramientas a utilizar en esta area de conocimiento.

7.2.1.2 - Plan de Gestion de los Recursos Humanos

Es también un componente del plan de Gestién del Proyecto, y describe los roles y
responsabilidades, las relaciones de comunicacién y la gestion del personal.

7.2.1.3 - Linea Base del Alcance

La Linea Base del Alcance estd compuesta por:
® la Declaracion del Alcance,
® |a EDT - Estructura de Trabajo -y
® el Diccionario de la EDT

7.2.1.4 - Cronograma del Proyecto

Es la representacion grafica de los plazos de las actividades y en suma del total del
proyecto.

7.2.1.5 - Registro de Riesgos

Es un documento en el cual se registran los resultados del analisis de riesgos y de la
planificacion de la respuesta a los mismos.
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7.2.1.6 - Factores Ambientales de la Organizacion

Los estandares de cada industria o sector, la infraestructura de la organizacion y su
cultura, las diferentes condiciones del mercado, los sistemas de informacion de la
organizacién y la actitud frente al riesgo de la misma, forman parte entre otros de los
llamados Factores de Ambiente Organizacional, los cuales son una entrada importante
para el presente proceso.

7.2.1.7 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de Procesos Organizacionales son aquellas Politicas, Procesos
estandarizados, Plantillas, Informacion histdrica, Lecciones aprendidas, Requisitos de
comunicacidn y otros controles, todos ellos necesarios como datos de entrada para el
presente proceso.

7.2.2 - ESTIMAR LOS COSTOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracién Aren e Conotimienm T Cosms

4
5  Alcance

6 Plazos

7 Costos

8 Calidad

9 Recursos

10 Comunicaciones - D .
11 Riesgos

12 Adguisicione

13 Interesados

7.2.2.1 - Juicio de Expertos

Se entiende por Juicio de Expertos a la opinidn de cualquier persona o grupo de
personas que, a partir de sus conocimientos y experiencia, colaboran dando una
respuesta adecuada a una consulta puntual.
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7.2.2.2 - Estimacion Analoga

La estimacién andloga o analdgica respeta los mismos principios aplicados para la
Gestion de los Plazos.

7.2.2.3 - Estimacion Paramétrica

La estimacidon Paramétrica respeta los mismos principios aplicados para la Gestion
de los Plazos.

7.2.2.4 - Estimacion Ascendente

La estimacion ascendente es un método de estimacidn del costo del proyecto que
consiste en la suma de las estimaciones de los componentes de nivel inferior en la
estructura de desglose del trabajo EDT (WBS). Es decir, se van componiendo, sumando,
los elementos de cada nivel que totalizardn el superior, y se continla de ese modo
hasta alcanzar el valor total presupuestado del proyecto.

Se muestra a continuacién un ejemplo numérico de la estimacidn ascendente.
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PRESUPUESTO '
RESERVA DE GERENCIA .
LINEA BASE DE COSTO '
RESERVAS DE
CONTINGENCIA
ACTIVUS ACTIVUS ACTIVUS ACTIVUS ACTIVUS ACTIVUS
ESTIMACION DEL PROYECTO .
ESTIMACION DE LAS
CUENTAS DE CONTROL
ESTIMACION DE LOS '
PAQUETES DE TRABAJO ‘ s | ‘ § 100 ‘ | $250 ‘ | $600
ESTIMACION DE
ACTIVIDADES

$25

$25

llustracién 114 - Estimacidn Ascendente. Fuente: propia

7.2.2.5 - Estimacion por Tres Valores

La estimacion por Tres Valores, respeta los mismos principios aplicados para la
Gestidn de los Plazos.

7.2. 2.6 - Analisis de Reserva
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El andlisis de reserva es una técnica analitica para determinar las caracteristicas y
relaciones esenciales de los componentes en el plan para la gestidn del proyecto, a fin
de establecer una reserva para el presupuesto, los costos estimados o los fondos para
un proyecto.

7.2.2.7 - Costo de la Calidad (COQ)

El Costo de la Calidad es un método para determinar los costos incurridos en todo lo
gue respecte a la calidad. Incluyen costos de planificacién de la calidad, costos de
control de calidad, y los costos del aseguramiento de la calidad, con el fin de lograr el
cumplimiento de los requisitos.

7.2.2.8 - Software de Gestion de Proyectos

Son herramientas de software que ayudan al Gerente de Proyecto para la

planificacion y control del mismo.

7.2.2.9 - Andlisis de Ofertas de Proveedores

Los métodos de estimacion de costos pueden incluir el andlisis de cuanto deberia

costar el proyecto sobre la base de las ofertas de proveedores calificados.

7.2.2.10 - Técnicas Grupales de Toma de Decisiones

Los enfoques grupales, tales como la tormenta de ideas, las técnicas Delphi o de
grupo nominal, son Utiles para involucrar a los miembros del equipo en la mejora de la
exactitud de la estimacién y de su nivel de compromiso con los resultados de las
estimaciones resultantes.
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7.2.3 - ESTIMAR LOS COSTOS: SALIDAS

N T

10
11
12
13

Integracién Aren e Conndmiento T Cosms

Alcance

Plazos

Costos

Calidad

Recursos

Comunicaciones . - D
Riesgos

Adguisicione

Interesados

7.2.3.1 - Estimacion de Costos de las Actividades

Si se suman los costos de todos los recursos humanos y materiales, necesarios para

ejecutar por completo una actividad, se obtendra el Costo Estimado de dicha Actividad.

En algunas ocasiones, se permite agregar una reserva de contingencia en alguna

actividad que lo requiera, siempre y cuando se justifique por algun estudio de riesgos

asociada a la misma.

7.2.3.2 - Base de las Estimaciones

Se entiende por Base de las Estimaciones, a toda documentacion de soporte que

describa los detalles utilizados para alcanzar las mismas. Por ejemplo: supuestos,

restricciones, nivel de detalle, rangos y niveles de confianza.

7.2.3.3 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Los resultados obtenidos como salidas de todo proceso, puede demandar

actualizaciones de varios documentos del proyecto. Siempre debe realizarse ello con el

fin de mantener la documentacion al dia.
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7.3 - DEFINIR EL PRESUPUESTO

Integracién Area de Conocimiento 7: Costos

Alcance INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos 7 7

Costos
Calidad
9 Recursos

RN AT

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adguisicione
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

El denominado presupuesto se realiza con posterioridad a la "Estimativa de Costos",
y cuando ya se encuentre preparada la Estructura Analitica de Proyecto - EDT, donde
estaran asignados los valores en los varios niveles de la estructura comenzando por los
“paquetes de trabajo”, "entregables", y luego sumando a medida que se sube de nivel
en la estructura, hasta alcanzar el nivel 1 o nivel superior.

En este nivel, encontraremos el valor total del proyecto presupuestado, conocido
como Presupuesto a la Finalizacién o BAC (Budget At Completion) con los parametros

inicialmente definidos.

PILARES DEL PROCESO

La Linea Base del Alcance, la Estimacion de los Costos de la Actividad, la Base de las
Estimaciones, el Cronograma del Proyecto y los Calendarios de Recursos son los pilares
para el presente proceso.

Las entradas, técnicas y herramientas y salidas, para el presente proceso son:
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7.3.1

Entradas

7.3.2

Técnicas &
Herramientas

7.3.3
Salidas

©7.3.1.1 Plan de Gestidn de Costos

©7.3.1.2 Linea Base del Alcance

©7.3.1.3 Estimacion de Costos de la Actividad
©7.3.1.4 Base de las Estimaciones

©7.3.1.5 Cronograma del Proyecto

©7.3.1.6 Calendarios de Recursos

©7.3.1.7 Registro de Riesgos

©7.3.1.8 Acuerdos

©7.3.1.9 Activos de los Procesos de la Organizacion

©7.3.2.1 Costos Agregados

©7.3. 2.2 Analisis de Reserva

©7.3.2.3 Juicio de Expertos

©7.3.2.4 Relaciones Histéricas

©7.3.2.5 Conciliacion del Limite de Financiamiento

¢7.3.3.1 Linea Base de Costos
©7.3.3.2 Requisitos de Financiamiento del Proyecto

©7.3.3.3 Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

llustracién 115 - Proceso 7.3: Definir el Presupuesto

7.3.1 - DEFINIR EL PRESUPUESTO: ENTRADAS

Integracion
Alcance
Plazos
Costos
Calidad
Recursos

Aeen de Conoomients T Costos

Comunicaciones D - .

Riesgos

Adguisicione

Interesados

7.3.1.1 - Plan de Gestion de Costos
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Como ya se ha mencionado, el Plan de Gestion de los Costos es parte del Plan del
Proyecto, y el mismo indicard la manera en que se planificardn, estructuraran y
controlaran los costos del proyecto. En el Plan de Gestién de los Costos se describen
también las técnicas y herramientas a utilizar en esta drea de conocimiento.

7.3.1.2 - Linea Base del Alcance

Linea Base del Alcance, la cual estda compuesta por la Declaracion del Alcance, La
Estructura de Trabajo y el Diccionario del mismo, son entradas para el presente
proceso.

7.3.1.3 - Estimacion de Costos de la Actividad

Descripto en la Seccién 7.2.3.1., las estimaciones del costo de cada actividad que

sumadas resultan en el costo de un paquete de trabajo, son entradas importantes para
el presente proceso.

7.3.1.4 - Base de las Estimaciones

Se entiende por Base de las Estimaciones, a toda documentaciéon de soporte que
describa los detalles utilizados para alcanzar las mismas. Por ejemplo: supuestos,
restricciones, nivel de detalle, rangos y niveles de confianza.

7.3.1.5 - Cronograma del Proyecto

Es la representacion grafica de los plazos de las actividades y en suma del proyecto
total. El mismo es una entrada importante para el presente proceso.
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7.3.1.6 - Calendarios de Recursos
Descripto en los puntos 9.2.3.2 y 12.2.3.3, los calendarios de recursos proporcionan

informacién sobre qué recursos y en qué momento se asignan al proyecto. Esta
informacidén se puede utilizar para indicar el costo de los recursos durante el proyecto.

7.3.1.7 - Registro de Riesgos

Es un documento en el cual se registran los resultados del analisis de riesgos y de la
planificacion de la respuesta a los mismos.

7.3.1.8 - Acuerdos

Un Acuerdo es cualquier documento o comunicacién que defina las intenciones
iniciales de un proyecto. Puede adoptar la forma de un contrato, memorandum de
entendimiento (MOU), cartas de acuerdo, acuerdos verbales, correo electronico, etc.

7.3.1.9 - Activos de los Procesos de la Organizacion
Los activos de los Procesos de la Organizaciéon son aquellas Politicas, Procesos
estandarizados, Plantillas, Informacion histérica, Lecciones aprendidas, Requisitos de

comunicacion y otros controles, todos ellos necesarios como datos de entrada para el
presente proceso.

7.3.2 - DEFINIR EL PRESUPUESTO: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracién Aren de Conodimienta 7. Cosmas
Alcance

Plazos

Costos

Calidad

Recursos

10 Comunicaciones

11 Riesgos . D -

12 Adguisicione

13 Interesados

W N U
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7.3.2.1 - Costos Agregados

Los costos agregados estan representados por la suma de los costos estimados de
nivel inferior asociados con los diversos paquetes de trabajo para un nivel dado dentro
de la EDT del proyecto, o para una cuenta de control de costos dada.

7.3. 2.2 - Andlisis de Reserva

El andlisis de reserva es una técnica analitica para determinar las caracteristicas y
relaciones esenciales de los componentes en el plan para la gestién del proyecto a fin
de establecer una reserva para el presupuesto, los costos estimados o los fondos para
un proyecto.

7.3.2.3 - Juicio de Expertos

Se entiende por Juicio Experto a la opinién de cualquier persona o grupo de
personas que, a partir de sus conocimientos y experiencia, colaboran dando una
respuesta adecuada a una consulta puntual.

7.3.2.4 - Relaciones Historicas
Las relaciones histéricas dan como resultado estimaciones paramétricas o analogas,

e implica el uso de caracteristicas del proyecto para desarrollar modelos matematicos
gue permitan predecir los costos totales del mismo.

7.3.2.5 - Conciliacion del Limite de Financiamiento
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El gasto de fondos debe conciliarse con los limites de financiamiento
comprometidos en relacién con la financiacidn del proyecto. Cualquier desvio implicara
la necesidad de una nueva planificacion con el fin de equilibrarlos nuevamente.

7.3.3 DEFINIR EL PRESUPUESTO: SALIDAS
Integracién Arem de Conotimients T Cosms

Plazos

Costos

Calidad

9 Recursos

10 Comunicaciones

11 Riesgos . - D
12 Adguisicione

13 Interesados

=N TS

7.3.3.1 - Linea Base de Costos

La linea base de costos, es la versidn aprobada del presupuesto por fases del
proyecto, excluida cualquier reserva de gestién, que sélo se puede cambiar a través de
procedimientos formales de control de cambios, y se utiliza como base de comparacion
con los resultados reales. Se desarrolla como la suma de los presupuestos aprobados
para las diferentes actividades del cronograma.

Se ilustra a continuacién los componentes del presupuesto de un proyecto.
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Monto Total

A

Reserva de
Gerencia

Presupuesto

Linea Base
de Costo

Cuentas de
Control

Reserva de
Contingen-
cias

Estimacion
de Costos
de Paquetes
de Trabajo

Reserva de
Contingencia de
Actividades

Estimaciones de
Costos de
Actividades

Componentes del Presupuesto del Proyecto

llustracién 116 - Linea Base de Costos. Fuente: propia

Ejemplo numérico de la linea base de costo

Supdngase tener un proyecto que se ejecutard en 12 meses. Se cuenta con el
costo mensual de cada periodo, y por ende el acumulado a cada mes. Graficando los

desembolsos mensuales y el acumulado, se obtiene la siguiente grafica:
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Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Mensual $1.400 $1.400 $1.400 $1.400 $2.665 $2.665 $2665 $2.665 $ 540 $ 540 $ 540
Acumulado $1.400 $2.800 $4.200 $5.600 $8.265 $10.930 $13.595 $16.260 $16.800 $17.340 $ 17.880

$20.000
$18.000
$16.000

$14.000

$12.000

$10.000 mmm Mensual

$8.000 Acumulado

$6.000

$4.000

$2.000 I:I:lj
$0 -

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

llustracién 117 - Ejemplo numérico de linea base de costo. Fuente: propia

7.3.3.2 - Requisitos de Financiamiento del Proyecto

Los requisitos de financiamientos del Proyecto, totales y periddicos, derivan de la
linea base de costos. La linea base de costos incluird los gastos proyectados mas las
deudas anticipadas.

7.3.3.3 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Los resultados obtenidos como salidas de todo proceso, pueden demandar
actualizaciones de varios documentos del proyecto. Siempre debe realizarse ello con el
fin de mantener la documentacién al dia.

7.4 - CONTROLAR LOS COSTOS
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Integracion Area de Conocimiento 7: Costos

4
5 Alcance INICIO PLANIF EJECUCION M.&C CIERRE
6 Plazos 7 7

7
8
9

Costos
Calidad
Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adguisicione
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

Controlar los Costos es el proceso por el cual se evalta el progreso del proyecto
con el fin de actualizar sus costos, si fuese necesario, gestionando los cambios de la
linea base.

El mismo permite detectar desviaciones con respecto al plan con el fin de tomar
acciones correctivas minimizando los riesgos.

El control de costos incluye:

® Supervisar el desempefio del costo para detectar y entender los
motivos de las variaciones del plan, tanto positivas cuanto
negativas.
® Asegurar que todos los cambios necesarios estén bien registrados
en La Linea Base de Costo.
® Informar a las partes involucradas afectadas sobre los cambios
autorizados.
® Actuar en el sentido de mantener los costos esperados dentro de
limites aceptables.

Costos en el “ciclo de vida” de los proyectos

La Gestidn del costo del proyecto, consiste fundamentalmente en los costos de los
recursos necesarios para la implementacion de las actividades del proyecto.

La gestion del costo del proyecto, debe también considerar los efectos de las
decisiones del proyecto en el costo de utilizacion del producto del mismo. Por ejemplo,
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limitar el numero de controles del proyecto de modo de reducir los costos, puede
originar un aumento en el costo de operacion del cliente.

Cabe destacar que el costo del ciclo de vida del proyecto, implica una visién amplia
del producto del proyecto, por ejemplo, los costos de investigacion y desarrollo,
mantenimientos, y garantias entre otros.

PILARES DEL PROCESO

Los pilares de este proceso son el Plan de Gestidén de los Costos y la Linea Base de
Costos.

INTERACCION DE AREAS

El control de costos, tal como todos los procesos, interactia con otros procesos de
las mismas y otras areas de conocimiento. Se ilustra a continuacion dicha interaccion.

Sergio Salimbeni Gandino 308



Gestion de Proyectos en la practica

Documentos del
Proyecto

Desarrollar el
Plan de Gestion
del Proyecto

Definir el
Presupuesto

Monitorear y

GeDsltrilc?:asr’ el Controlar el
— =P Trabajo del

et Proyecto

Organizacion /
Empresa

Control

(————

Integrado de
Cambios

Ilustracién 118 - Controlar los Costos y procesos asociados. Fuente: propia

Las entradas, técnicas y herramientas y salidas, para el presente proceso son:
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7.4.1
Entradas

7.4.2

Técnicas &
Herramientas

7.4.3
ELES

©7.4.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto
©7.4.1.2 Requisitos de Financiamiento del Proyecto
©7.4.1.3 Datos de Desempefio del Trabajo

©7.4.1.4 Activos de los Procesos de la Organizacion

©7.4.2.1 Gestion del Valor Ganado

©7.4.2.2 Prondsticos

©7.4. 2.3 Indice de Desempefio del Trabajo por Completar (TCPI)
©7.4.2.4 Revisiones del Desempefio

¢7.4. 2.5 Software de Gestion de Proyectos

©7.4.2.6 Andlisis de Reserva

¢7.4.3.1 Informacién de Desempefio del Trabajo

©7.4.3.2 Pronésticos de Costos

©7.4.3.3 Solicitudes de Cambio

©7.4.3.4 Actualizaciones del Plan para la Direccién del Proyecto
©7.4.3.5 Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

©7.4.3.6 Actualizaciones de los activos de los procesos de la
organizacion

llustracién 119 - Proceso 7.4: Controlar los Costos

7.4.1 - CONTROLAR LOS COSTOS: ENTRADAS

Integracion Area de Conocimiento 7: Costos

Alcance clo PLANIF.
Plazos
Costos
Calidad
Recursos
Comunicaciones D - .
Riesgos

Adguisicione

Interesados

7.4.1.1 - Plan de Gestion del Proyecto
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El Plan de Gestion del Proyecto es necesario para generar el Plan de Gestién de los
costos, asegurando que ambos sean consistentes.

7.4.1.2 - Requisitos de Financiamiento del Proyecto

Los requisitos de financiamiento del Proyecto, totales y periédicos, derivan de la
linea base de costos. La linea base de costos incluira los gastos proyectados mas las
deudas anticipadas.

7.4.1.3 - Datos de Desempeiio del Trabajo

Los datos sobre el desempeno del trabajo incluyen datos sobre el avance del
proyecto, tal como las actividades que han comenzado, su grado de avance y los
entregables que se han completado. Incluye los costos autorizados y los costos en los
gue se haincurrido.

Cabe destacar la diferencia entre datos e informacién. Los datos seleccionados y
analizados se transforman en informacién para la toma de decisiones.

7.4.1.4 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de Procesos Organizacionales son aquellas Politicas, Procesos
estandarizados, Plantillas, Informacion histérica, Lecciones aprendidas, Requisitos de
comunicacidn y otros controles, todos ellos necesarios como datos de entrada para el
presente proceso.

7.4.2 - CONTROLAR LOS COSTOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracion Area de Conocimiento 7: Costos

4
5 Alcance INICIO PLANIF. EJECUCION M.&C. CIERRE
6 Plazos 7 7

7
8

Costos
Calidad
9 Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos - D .
12 Adguisicione
13 Interesados

7.4.2.1 - Gestion del Valor Ganado

Sergio Salimbeni Gandino 311



Gestion de Proyectos en la practica

El término de Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) se refiere a una metodologia para
medir el desempefio del proyecto contra la linea base del mismo, indicando posibles
desviaciones de costo y tiempo del proyecto.

Muchos gerentes de proyecto administran el desempeifo de sus proyectos
comparando la planificacién con los resultados reales. Con este método, se corre el
riesgo de estar dentro del tiempo previsto, pero por encima de los costos planificados.
Mediante la técnica del Valor Ganado, se integra costo, tiempo y trabajo realizado (o
alcance), y puede utilizarse para pronosticar futuras fechas de terminacidn,
rendimientos y costos del proyecto.

El Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) también permite la unificacion de criterios en
el analisis de los resultados del proyecto, dado que se obtienen valoraciones diferentes
al requerir informacién del rendimiento de diferentes miembros o equipos, derivado
del hecho que probablemente calculan de manera diferente su tiempo y su progreso.
Utilizando Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) se establece un método uniforme para
determinar del progreso y grado de cumplimiento del plan hasta la fecha.

En la actualidad, la técnica del Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) tiene defensores
y detractores, influidos ambos tanto por experiencias previas, como por los
comentarios e influencias de otros miembros de la profesion.

Los opositores, por lo general, citan el costo y el esfuerzo para que funcione, y el
beneficio limitado derivado de su aplicacidon. Los defensores del método, citan los
ahorros de costos para el proyecto, un analisis de rendimiento mas riguroso, y, sobre
todo, una mejor comunicacidn y control como consecuencia de su aplicacion.

El Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) es un concepto que en los ultimos tiempos ha
alcanzado una notable popularidad en el mundo de la gestidon de proyectos, pero fue
desarrollado realmente en el siglo XIX, momento en que surgid la necesidad de medir
los rendimientos de las manufactureras. Sin embargo, no fue hasta 1962 que el
departamento de defensa de los Estados Unidos lo adoptd como una metodologia
estandar para medir el rendimiento de los proyectos.

Cuando se habla de Valor Ganado (EV - EARNED VALUE), generalmente se refiere a
una técnica, a la vez que dicho término es también el elemento clave de dicha
metodologia. Es la forma mas sencilla de equiparar el Valor Ganado con el progreso
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fisico. Como su propio nombre indica, es algo que se obtiene a través de un esfuerzo.
En la gestidn del proyecto, este valor es el obtenido cuando las actividades se llevan a
cabo, y permite:

® Establecer un método para determinar cudl es el estado del proyecto y
el progreso conseguido hasta la fecha respecto a lo planificado previamente.

® Proporcionar la base para el andlisis de rendimiento de costos.

® Permitir conocer el costo del proyecto antes de este se complete, al
poder determinar cual era el costo planificado y el costo del trabajo realizado
en cualquier momento del proyecto.

En consecuencia, el Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) es también una medida de
progreso. Hay una relacion directa entre Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) y tanto
por ciento completado. Se podrian determinar los atributos de éste como:

® Una medida del progreso del proyecto total o para cualquier sub-
elemento del proyecto.

® Un método coherente para el analisis de los logros del proyecto y los
resultados.

® Una base para el andlisis de rendimiento de costo de un proyecto.

Utilizacion del Valor Ganado - EV

Para poder obtener un analisis que determine correctamente el estado y
rendimiento del proyecto mediante Valor Ganado (EV - EARNED VALUE), es critico el
disefio de la EDT - WBS, dado que la aplicacidn del Valor Ganado (EV - EARNED VALUE)
supone la medicién de lo actualmente conseguido contra una base de referencia. Sin la
linea de base, no puede haber ninguna medida significativa.

Preparar una EDT completa para el proyecto presupone que cada actividad de la
misma cumpla con los siguientes requisitos:

® Deben estar definidas las fechas de inicio y fin.

® La actividad debe producir un resultado tangible, cuya finalizacion se
puede evaluar objetivamente.

® Cada actividad debe tener asignados unos costos, aunque sean sélo los
costos de mano de obra para su realizacién.
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® Configurar el tamafio de los paquetes de trabajo de las cuentas de
costos.

Los Paquetes de trabajo son las unidades mds pequefias de trabajo de la EDT y se
agrupan en cuentas de costos. Estas son normalmente el nivel mds bajo en la EDT
donde se realizan asignacién y seguimiento de los costos.

Se hace necesario también disponer de un medio para recopilar la informacién
acerca de los costos reales, dado que la parte mas dificil en la aplicaciéon del Valor
Ganado (EV - EARNED VALUE) es la determinacion del costo real asumido en un
momento dado.

Indicadores y principales términos de Valor Ganado (EV - Earned Value)

La metodologia del Valor Ganado (EV - EARNED VALUE) maneja su propia simbologia
y conceptos, los cuales son los siguientes:

® EV (Valor Ganado (EV - Earned Value)): Costo presupuestado del trabajo
ejecutado.

® AC (Actual Cost): Costo real del trabajo ejecutado

® PV (Planned Value): Costo presupuestado del trabajo programado. Valor
monetario previsto en el plan de proyecto para una actividad determinada de la
WABS.

® CV (Cost Variance): Variacion de Costos. Medida para indicar la
desviacidn de los costos respecto del presupuesto previsto.

® CPI (Cost Performance Index): indice de Desempefio del Costo. indice del
rendimiento de cada unidad monetaria invertida en el proyecto.

® SV (Schedule Variance): Variacién del Cronograma. Medida histérica
para indicar el porcentaje de avance respecto del plan previsto.

® SPlI (Schedule Performance Index): indice de Desempefio del
Cronograma. Indice de eficiencia relativa a cuanto valor se ha conseguido
realmente respecto del que estd programado para ser llevado a cabo.
Porcentaje de avance respecto del plan previsto.

® BAC (Budget at Completion): Presupuesto PREVISTO y aprobado para la
TODO el esfuerzo proyecto.
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® EAC (Estimate at Completion): Prevision del costo total al finalizar el
proyecto segun los datos actuales. Su calculo dependerd de la previsiéon en la
evolucién del BAC.

® ETC (Estimate to Complete): Estimacién del costo necesario desde el
momento actual hasta finalizar el proyecto.

® VAC (Variance at Completion): Desviacidn final prevista del presupuesto.

Podremos ver en el siguiente grafico de costo/tiempo el significado de cada uno de
los términos:

EAC

Variacién
de tiempo
prevista al
final del

proyecto

TIEMPO

.
FECHA
ACTUAL

llustracién 120 - Valor Ganado o EV

Férmulas de Calculo:

cv EV — AC Negativo: Costos por encima de lo previsto

Positivo: Costos por debajo de lo previsto

CPI EV <1: Costos por encima de lo previsto

AC >1: Costos por debajo de lo previsto
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SV EV — PV Negativo: Plazos por encima de lo previsto
Positivo: Plazos por debajo de lo previsto
SPI ﬂ <1: Plazos por encima de lo previsto
PV >1: Plazos por debajo de lo previsto
EAC &T No hay variacién del BAC. Se prevé continuar
CPI con el mismo ratio de gastos.
AC + ETC Se utiliza cuando la estimacién del BAC fue

totalmente errada. Se recalcula el ETC.

AC + (BAC — EV)

Se utiliza cuando los desvios actuales del BAC,

no se van a mantener en el futuro.

AC + (BAC — EV)

Se utiliza cuando los desvios actuales del BAC se

CPI van a mantener en el futuro.
ETC EAC — AC Es la estimacion del faltante hasta la conclusion.
VAC BAC — EAC Negativo: Costos por encima de lo previsto

Positivo: Costos por debajo de lo previsto.

llustracién 121 - Férmulas para el Célculo del EV

Se pueden representar los desvios de Costos y Plazos de la siguiente manera:

-SV=

+CV

TIEMPO

COSTO

TIEMPO

COSTO

» + SV

TIEMPO

COSTO

-CVv

TIEMPO

COSTO

CPI

A

TIEMPO

COSTO

TIEMPO

COsSTO

TIEMPO

COSTO

TIEMPO

COSTO

» SPI

llustracién 122 - Graficas de Desempefio. Fuente: propia

Sergio Salimben

i Gandino

316




Gestion de Proyectos en la practica

Ejemplos numéricos:

Ejemplo 1:

Supdngase tener el siguiente proyecto, el cual consta solamente de 4 actividades, a

saber:

A 4 - 200
B 2 - 200
C 4 B 400
D 5 - 500

Lo primero que debe realizarse, es un Diagrama de Gantt y sus costos
asociados, tal como se observa en la siguiente ilustracion:

@& |Mombr| Duracién | Prede/ Nombr| | | agosto | septiembre
29/07[05/08[12/08|19/08 [26/08[02/09 [09/09 [ 16/0!
1 A 4 sems sDs SDsS
2 v B 2 sems ET
3 C 4 sems 2 JC
4 D 5 sems LB

1
llustraciéon 123 - Gantt de seguimiento. Fuente: propia

Imagine querer analizar dicho proyecto sobre la finalizacién de la semana 4.

El grado de avance del proyecto, a la semana 4, es el que se observa en ambas
ilustraciones.
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100

100

100 100 100 100§ 100
250 250 250 250 200 100
250 500 750 1000 1200 1300
250 250 250 100

250 500 750 850

300 600 800 900

llustracién 124 - Gantt y Costos asociados. Fuente: propia

Una vez asignados los costos semanales por actividad, se suman los mismos, en un

primer caso el total tedrico, y luego sélo el correspondiente al avance real del
proyecto. (El monto de $900 del “Actual Cost” o costo real, debe ser un dato
conocido). Graficamos el costo en funcién del tiempo obteniéndose lo siguiente:
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1400

1300
I /'
1200 e

1100

1000

sV /

900 "y

0
=

800 7 £V

700 / AC
600 _

500 - /
400 - ,/

300 —
-/

200

Ilustracién 125 - Método de Control de Valor Ganado EV. Fuente: propia

Se desprende de alli, entonces, la siguiente informacién:

PV =$ 1000
AC = $900
EV =5 850

Procedemos ahora a calcular los diferentes indices de costos, tiempos y desempeiio
de dicho proyecto a la semana 4:

VARIACION DE COSTOS:
1. CV=EV —AC=850—-900 =-50

VARIACION DE PLAZOS:
2. SV=EV—-PV=850-1000= —150
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INDICES DE DESEMPENO:
v _ 850

3. cPI=-3%_¢p o4
AC 900

4. spI=5_- 32 _ g5
PV 1000

ESTIMATIVAS PARA LA CONCLUSION DEL PROYECTO:

AC _ 1300

5. Alternativalpara EAC = Bac _ L% _ 1383
cpPI 0,94
. _ BAC-EV _ 1300-850
Alternativa 2 para EAC = AC + T 900 + “oor = 1378

6. ETC = EAC— AC = 1383(NOTA'Y) —900 = 483

7. VAC=BAC—-EAC=1300-1383 = —83

Suelen representarse dichos valores de costos e indices en un par de ejes, tal
como se observa en la ilustracién siguiente:

10Se debe elegir alguno de los BAC calculados
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+CV CPI
4

TIEMPO

TIEMPO

TIEMPO TIEMPO

COSTO COSTO

» + SV ]

TIEMPO TIEMPO

TIEMPO

/ COSTO

TIEMPO

COSTO

-CV

SPI

Ejemplo 2:

PV = $ 400
AC=$325
EV=$375
BAC = $ 500

VARIACION DE COSTOS:
1. CV=EV—-AC=375-325=50
VARIACION DE PLAZOS:

2. SV=EV—-PV =375—-—400= —25 es malo, estamos atrasados

INDICES DE DESEMPENO:

3. CPI = BV _ 375 _ 1,15 esbueno, estamos gastando menos.
AC 325

4. spI=2=35_0 94
PV~ 400
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ESTIMATIVAS PARA LA CONCLUSION DEL PROYECTO:

: _ BAC _ 500 _
5. Alternativalpara EAC = AT 434,78
Alternativa 2 para EAC = AC + 22V — 325 4+ 220375 _ 433 7
CPI 1,15

Alternativa 3 (estimo ETC: 130) EAC = AC + ETC = 325 + 130 = 455

Alternativa 4 para EAC = AC + (BAC — EV) = 325+ 500 — 375 = 450

6. ETC = EAC— AC =450 — 325 =125 con EAC=450

7. VAC = BAC — EAC = 500 — 450 = 50 con EAC=450

+cv

TIEMPO

TIEMPO

COSTO

/
0d
00,00

-8V +sv

TIEMPO TIEMPO

COSTO

- Cv

Ejemplo 3:

BAC =$ 10.000
PV =$2.200
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AC=$2.500
EV =$2.000

VARIACION DE COSTOS:
1. CV=EV —-AC =12000-2500=-500

VARIACION DE PLAZOS:
2. SV=EV-PV=2000-2200= —-200

INDICES DE DESEMPENO:

EV 2000

3. CPI = > 7500 = 0,8 esbueno, estamos gastando menos.
EV 2000

4, SPI = ﬁ_ m—0,9

ESTIMATIVAS PARA LA CONCLUSION DEL PROYECTO:

5. Uso alternativalpara FEAC = Bac _ 10090 _ 12500
cpI 08

6. ETC=EAC— AC =12500— 2500 = 10000

7. VAC = BAC — EAC = 10000 — 12500 = —2500
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+ov CPI
4

TIEMPO TIEMPO

TIEMPO

TIEMPO

COSTO COSTO

COSTO

TIEMPO TIEMPO

TIEMPO

TIEMPO

CosTO COSTO

COSTO

|
Y |
|
|
|
|
|
-
|
|
|
|
|
|

-GV

7.4. 2.2 - Pronésticos

Como se ha ejemplificado en el punto anterior, a partir del analisis del Valor Ganado
se pueden pronosticar los resultados hacia el final del proyecto.

7.4. 2.3 - indice de Desempefio del Trabajo por Completar (TCPI)

El indice del desempeno del trabajo por completar (TCPI) es una medida del
desempefiio del costo que se debe alcanzar con los recursos restantes a fin de cumplir
con un determinado objetivo de gestion.

El TCPI es la proyeccidn calculada del desempeno del costo que debe lograrse para
el trabajo restante con el propédsito de cumplir con una meta de gestion especificada,
tal y como sucede con el BAC o la EAC.

7.4.2.4 - Revisiones del Desempeiio

Las revisiones del desempefio comparan el desempefio del costo a lo largo del
tiempo, las actividades del cronograma o los paquetes de trabajo que exceden el
presupuesto o que estan por debajo de éste, y los fondos necesarios para completar el
trabajo en ejecucidn. Si se utiliza el EVM, se puede establecer la siguiente informacion:

» Andlisis de variacion.
» Andlisis de tendencias.
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» Desempefio del valor ganado.

7.4. 2.5 - Software de Gestidn de Proyectos
Son herramientas de software que ayudan al Gerente de Proyecto para la

planificacién y control del mismo.

7.4.2.6 - Analisis de Reserva

El andlisis de reserva es una técnica analitica para determinar las caracteristicas y
relaciones esenciales de los componentes en el plan para la gestiéon del proyecto a fin
de establecer una reserva para el presupuesto, los costos estimados o los fondos para
un proyecto.

7.4.3 - CONTROLAR LOS COSTOS: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 7: Costos.

4
5 Alcance INICIO PLANIF. EJECUCION M.&C. CIERRE
6 Plazos 7 7

7
8

Costos
Calidad
9 Recursos

10 Comunicaciones D
" D

Riesgos
12 Adguisicione
13 Interesados

7.4.3.1 - Informaciéon de Desempeiio del Trabajo
Los valores calculados de CV, SV, CPl y SPI, asi como los valores de VAC para los

componentes de la EDT/WBS, en particular los paquetes de trabajo y las cuentas de
control, se documentan y comunican a los interesados.

7.4.3.2 - Prondsticos de Costos
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El valor EAC calculado o ascendente debe documentarse y comunicarse a los
interesados.

7.4.3.3 - Solicitudes de Cambio

El andlisis del desempeio del proyecto puede dar lugar a una solicitud de cambio de
la linea base de costos o de otros componentes del plan para la gestion del proyecto.
Las solicitudes de cambio pueden incluir acciones preventivas o correctivas, y se
procesan para su revision y tratamiento por medio del proceso de Realizar el Control
Integrado de Cambios (Seccién 4.5).

7.4.3.4 - Actualizaciones del Plan para la Direcciéon del Proyecto

Entre los elementos del plan para la gestién del proyecto susceptible de

actualizacion, se cuentan la Linea base de costos y el Plan de gestion de costos.

7.4.3.5 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Los resultados obtenidos como salidas de todo proceso, puede demandar
actualizaciones de varios documentos del proyecto. Siempre debe realizarse ello con el
fin de mantener la documentacion al dia.

7.4.3.6 - Actualizaciones de los activos de los procesos de la organizacion

Entre los activos de los procesos de la organizacién que deban ser actualizados, se
encuentran:

® las causas de las variaciones;
® las acciones correctivas seleccionadas y las razones que las justifican;
® las bases de datos financieras, y
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® otros tipos de lecciones aprendidas procedentes del control de costos
del proyecto.

PRONOSTICOS: EJEMPLO NUMERICO

Periodo $150.000 Egresos Acc
Ingresos $ 44.800 $11.200 $11.200 $11.200 $11.200 $38.400
Egresos $ 15.000 $59.000 $ 32.000 $16.000 $ 6.000 $100.000
Egresos Acc $ 15.000 $ 74.000 $ 106.000 $ 122.000 $ 128.000 $ 128.000 $50.000 -
CFm $29.800°  $-47.800 $-20.8007  $-4.800]  $5.200  $38.400 )
CF acc $29.800 $-18.000 $ -38.800 $ -43.600 $ -38.400 S0 $0 T T T T T 1
Mes Wes Rles Bles Wes 5FIN
$70.000
$60.000 — $60.000
$50.000 $40.000
$40.000 -
B Ingresos $20.000
$30.000 - O Egresos S0
$20.000 -
$-20.000
$10.000 -
$-40.000
$0 -
Mes1l Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 FIN $-60.000

llustracién 126 - Pronésticos - Ejemplo numérico. Fuente: propia

CONCLUSIONES

El concepto de la triple restriccion decia que era el balance que debe haber entre el
costo, los plazos y el Alcance (considerando a veces dentro de este a la Calidad).

Es por ello por lo que la Gestidn de los Costos se la considera una de las mas
importantes y donde mas atencidn hay que tener.

Una buena planificacidén, que partira desde la estructura de trabajo y actividades,
con su correspondiente analisis y estimaciones de recursos, hara que la precisién del
presupuesto sea aceptable.

Por otra parte, el control de los costos es vital para detectar rapidamente los
desvios, analizandolos y realizando las correcciones necesarias para encaminar
nuevamente el proyecto.
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PROPOSITO

Comprender los conceptos de la Calidad, su
aseguramiento y control durante el proyecto.

Aprender las técnicas y herramientas a ser

utilizadas durante la planificaciéon, control y
cierre de un proyecto.

CONCEPTOS CLAVE

Los conceptos basicos relacionados a la gestién de la calidad adoptados por el PMI,
son compatibles con el abordaje adoptado por la ISO.

Se verdn conceptos sobre la calidad definidas por referentes en la materia tales
como Deming, Juran y Crosby, y todo lo relacionado a la gestion de la calidad total
(Tam)

N
& % SATISFACCION
N AL USUARIO

1926-2001

l Joseph M. Juran
m W Edwards Demin A Philip Crosby 3 ‘
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1940 1950 1960 1970 1980 1990

. ’ . ° . °

Walt wart —
alter A Shewart Edwards Deming - PDCA
Control Estadistico

‘ Joseph Juran — Aplicacién Pareto ‘

Phil Crosby — DIRFT Hacerlo correctamente la primera vez ‘
T T T
| i |
| | i

Ishikawa - Espina de Pez ‘

Genichi Taguchy - Funcién de Pérdida ‘

¢ ¢ . . .

@ e

llustraciéon 127 - Los grandes pensadores de la Calidad

El concepto de calidad y su control, en un principio, y su aseguramiento, con
posterioridad, siempre en la busqueda de la mejora continua, ha evolucionado a lo
largo de las ultimas décadas. Desde el “circulo” PDCA hasta el disefio de experimentos,
todas herramientas enriquecedoras para esta area de conocimiento.

GESTION DE LA CALIDAD

INTRODUCCION

La Gestidn de la Calidad del proyecto debe ser direccionada tanto para la gestién del
proyecto como para el producto o servicio resultante del mismo.

Segln el PMI, un proyecto de calidad es aquel concluido en conformidad con los
requisitos, especificaciones (el proyecto debe producir el que fue definido), y
adecuacién al mismo (debe aplacar as reales necesidades de los clientes).

Los principales puntos de la gestion de la calidad del proyecto, que son detallados

en el capitulo 8 del PMBOK son:

1. Planificacion de la Calidad
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Identificacion de las normas de calidad relevantes para el proyecto y determinacion
de cédmo considerar aquellas normas.

Establecimiento de cudles son las politicas de Calidad que seran adoptadas en el
proyecto, y cdmo las mismas serdn implementadas y gestionadas.

2. Aseguramiento de Calidad

Es la evaluacién de los procesos que l —_ —_—_..

generaran el producto, servicio o

Aseguramiento de la

resultado. En la medida que los
Calidad

procesos se desarrollen

adecuadamente, se estard asegurando
la calidad del producto final.

3. Control de Calidad

Es el monitoreo de los resultados especificos del proyecto, con el fin de inspeccionar
los resultados, verificando el cumplimiento de las especificaciones.

Prevencion vs. Inspeccion
ORIGEN Y CORRECCION DE DEFECTOS

El 75% de los ElI 80% de los
defectos se defectos se corrigen
originan aqui aqui

60

50 / \
40 / \
Correccion

30 |
de

20 - \

Orlf:: de \ defectos
10 - "~ defectos = =" T
Fases del Ciclo de Vida del Producto

TSI NN

\
¢ A
Definicion  Desarrollo Plan Produccién Inspeccién Uso

Sergio Salimbeni Gandino 331



Gestion de Proyectos en la practica

Ilustracion 128 - Prevencidn vs. Inspeccion

Es muy importante diferenciar entre aseguramiento de la calidad y control de la
calidad. Estos, inclusive, y aunque parezcan similares, se encuentran en distintos
grupos de procesos.

Se ilustra a continuacidn otro esquema para reforzar el concepto y comprensién de
este.

Planificar la
Gestion de la
Calidad

Asegurar la
Calidad

Controlar la
Calidad

Ilustracién 129 - Gestion de la Calidad

El PMBoK define 3 procesos dentro del Area Calidad, uno en cada uno de los
siguientes grupos de procesos: Planificacion, Ejecucién y Control. Ellos son Planificar la
Gestion de la Calidad, Realizar el Aseguramiento de la Calidad, y, por ultimo, controlar
la Calidad. Se ilustran a continuacién:
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MONITOREO Y

INICIO PLANIFICACION EJECUCION CONTROL CIERRE
3 "
8.1Planificarla| |g 5 Gastionar| |8.3.Controlar
Getidon de la | lidad | lidad
Calidad a Calida a Calida
7 w

llustracién 130 - Gestién de la Calidad - Procesos

Gestion de la Calidad Total (TQM - Total Quality Management)

La gestidon de la calidad total abarca acciones ejecutadas de forma planificada y
sistematica, para la implantacién y aplicacién de un ambiente en el cual, en todas las
relaciones proveedor-cliente y sean ellas internas o externas, exista la satisfaccion
mutua.

La Gestidn de la Calidad Total contempla caracteristicas relacionadas a los siguientes

tépicos:
® Conocimiento del propio negocio.
® Conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes.
® Definiciéon de criterios para la apreciacion global e indicadores de
control.

® Prevision continla de las personas, procesos, direcciéon y sistemas,
buscando la prevencién de ocurrencia de problemas de productividad,
adecuando los productos o servicios "a las necesidades del mercado".

La Calidad Total - TQM — Total Quality Management
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TQM es un término genérico que designa un conjunto de técnicas que, una vez
aplicadas, conducen a un patrén uniforme de producto o servicio apropiado para el
cliente. Estas técnicas tienden a abarcar tres dreas principales:

® Gerencia.
® Proceso.

® Interfaz con el cliente.

El abordaje de la calidad en el comportamiento gerencial puede contener aspectos
como equipos de trabajo, equipamiento, involucramiento de los empleados, rapido
aprendizaje, reconocimiento, comunicacion y participacion.

La inclusién del factor TQM en los procesos es crucial para la efectividad de la
organizacion.

Las dreas de TQM dentro de la gestion de procesos incluyen:
® Proceso de andlisis.
Mediciones.

Controles preventivos.

»

»

® Reduccién de costos.

® Minimizacion de desperdicios.
b4

Mejora continua.

AC’{E De métodos

= Formacion

« Ejecucion
+ Toma de datos

llustracién 131 - Ciclo PDCA
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El circulo de la calidad PDCA es uno de los mas representativos en la materia, y ya se
lo ha abordado en capitulos anteriores.

En relacién con los clientes se podria mencionar varias herramientas que serian de
gran utilidad para la evaluacion de estos:

Encuestas de satisfaccion.
Etica de servicios.

Satisfaccion de las necesidades.

v v v @9

Revisién continua del perfil del cliente.

Existen variadas técnicas que las empresas utilizan para traducir el concepto de
TQM a la realidad cotidiana. A continuacion, algunos de ellos.

Exactitud vs. Precision

IMPRECISO IMPRECISO
INEXACTO EXACTO
PRECISO PRECISO
INEXACTO EXACTO

Ilustracién 132 - Exactitud y Precision. Fuente: Ing. Juan Carlos Gonzalez
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KAIZEN o Mejora Continua

Calidad es la adecuacion y finalidad al uso (Jordan). Es la totalidad de los aspectos y
caracteristicas importantes de un producto o servicio para que él pueda satisfacer las
necesidades exigidas o implicitas (ISO). La calidad debe tener como objetivo las
necesidades de los usuarios, presentes y futuros (Deming).

Estandarizacion

7
KAIZEN
Problema Estabilice \ Ejz%c
Idenfifique J‘g «
Desperdicio

Ilustracién 133 - Kaizen

JIT = Just in Time

La produccién Justo a tiempo o JIT significa producir lo necesario en el momento y
en las cantidades necesarias. Implica también crear productos de excelente calidad
orientando la produccién en funcién al CLIENTE.

Los 4 puntos principales son:

1. Eliminar actividades que NO agreguen valor a la produccion.

2. Compromiso a lograr la mas alta calidad del producto.

3. Compromiso hacia la MEJORA CONTINUA en la eficiencia de una actividad.
4. Enfasis en la SIMPLIFICACION.

Sergio Salimbeni Gandino 336



Gestion de Proyectos en la practica

Lean: Desperdicio cero

El término Lean proviene inicialmente del Lean manufacturing (‘produccién ajustada’,

‘manufactura esbelta’, ‘producciéon limpia’ o ‘produccion sin desperdicios’)

El Lean es un modelo de gestién enfocado en la creaciéon de un flujo para poder

entregar el maximo valor para los clientes, utilizando para ello los minimos recursos

necesarios, es decir, ajustados.

En la gestidn, se entiende por Desperdicio a cualquier elemento que agregue un costo

sin agregar valor.

Principios

Tipos:

No vk wnN

Especificar el valor para los clientes

Identificar la cadena de valor para cada producto/servicio
Favorecer el flujo (sin interrupcion)

Dejar que los clientes tiren la produccién (sistema PULL)
Perseguir la perfeccion (mejora continua)

Sobreproduccién.
Tiempo de espera.
Transporte.

Sobre procesamiento.
Inventario.
Movimientos.
Defectos.

7+1. Talento Humano.

SIX Sigma: Defecto cero
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® El “Six Sigma” debe entenderse como una metodologia que, al aplicarse de
forma sistematica, permite mejorar el desempefio de cualquier proceso
productivo, ya sea de productos o servicios.

® Se basa en el funcionamiento sincronizado de componentes de un proceso, y su
perfecto funcionamiento asegura el equilibro permanente. La esencia del “Six
Sigma”, es la reduccion de la variabilidad de un proceso; asi, cuanto menos
imprevistos resulten los errores, mas cerca de la perfeccion estara dicho
proceso.

® Su nombre deriva de la cantidad de Desvios Estandar que se tomen desde la
media aritmética; esto significa que, por ejemplo, si se tomaran 3 desvios a
cada lado de la misma, el 4rea bajo la curva representa el 99,73% de las
probabilidades; mientras que 6 desvios, lo cual es este caso, aseguran el
99,9999998%

® Seilustra en la siguiente figura:

llustracién 134 - n Sigmas

Funcion de perdida (Taguchi) — Como evaluar la pérdida de calidad en un producto

La funcién de perdida nos ofrece una forma de calcular la “pérdida de calidad” que
sufre un aspecto analizado con respecto al objetivo de calidad que le hayamos fijado al
mismo. Esto significa que, para una caracteristica fijada en nuestro producto o proceso,
la funcién de pérdida nos dira cudndo nos estamos alejando de nuestro objetivo.

La funcidn de perdida es la siguiente:

L =Kx*(Y—M)>?

Donde...
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L: es el resultado de la funcién, medido generalmente en unidades monetarias.

Y: es el valor ideal de la caracteristica analizada (nuestro objetivo a alcanzar para ese
parametro).

M: es la media de valores obtenidos de la caracteristica analizada en la situacion
real.

K: es una constante que se encarga de convertir (Y — M)? a unidades monetarias.

Por lo tanto, si para una caracteristica analizada, el valor L es de cero, significara que
la calidad obtenida es la calidad deseada (nuestro objetivo). Si L es mayor que cero,
entonces significa que nos estamos alejando del objetivo.

Funcion de Pérdida de Taguchy
100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

llustracién 135 - Funcién de Pérdida de Taguchi. Fuente: propia

1SO 9.000

“Las Normas ISO 9000 son un conjunto de enunciados, los cuales detallan qué
elementos deben integrar el Sistema de Gestidon de la Calidad de una Organizacidn, y
como deben funcionar en conjunto estos elementos para asegurar la calidad de los
bienes y servicios que produce la Organizacién.”
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La I1SO 9000 son pautas internacionales de los procedimientos de naturaleza
aprobadas y validadas internacionalmente, que consisten en una seleccién de recursos
y pautas que permiten homogenizar vocablos y redes a nivel universal, con el limite de
elegir y optimizar procesos. Estas normas se pueden adjudicar a cualquier maestria,
producto o servicio, consta de herramientas y reglas para regir sistemas de clase en el
interior de una organizacion.

Calidad es Competitividad

La reputacidon atribuida a una organizacién es construida por la calidad,
confiabilidad, entrega en plazo y costo. La calidad es el "arma™ mds importante de las
ventajas competitivas. Las reputaciones de calidad inferior duran mucho tiempo, y
tanto la buena como la mala reputacién pueden extenderse internacionalmente. La
gestion de la calidad puede ser aprendido y usado para mejorar la reputacion.

La calidad es la atencién a las exigencias del cliente y eso no es restricto a las
caracteristicas funcionales del producto o servicio, mientras que Confiabilidad es la
capacidad del producto o servicio de continuar cumpliendo los requisitos del cliente
con el transcurso del tiempo.

Las organizaciones “seducen” al cliente al atender consistentemente sus exigencias.
Eso les proporciona una reputacién de excelencia.

Existen dos aspectos de Calidad:

® Calidad del Proyecto.

® Calidad de la conformidad con el proyecto.

Procesos de Gestion
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La pregunta: ¢hicimos el trabajo de forma correcta?, debe ser sustituida por las
preguntas: ¢somos capaces de hacer el trabajo en forma correcta? y écontinuamos
haciendo el trabajo en forma correcta?

Hacer las preguntas en el orden correcto sustituye una estrategia de Deteccion por
una de Prevencion.

Inspeccidn no es Control de Calidad

La Inspeccién es el empleo de actividades y técnicas para realizar y mantener la
calidad de un producto, proceso o servicio, mientras que el control es la evaluacion
final del cumplimento de las especificaciones por parte del producto, servicio o
resultado final del proyecto o alguna fase de este.

Garantia de Calidad

La Garantia de Calidad es la prevencidon de problemas de calidad por medio de
actividades planificadas y sistematicas.

El TQM es un abordaje amplio que busca mejorar la competitividad, la eficacia y la
flexibilidad por medio de la planificacién, organizacién y comprensién de cada
actividad, involucrando a cada individuo en cada nivel y es util para cualquier tipo de
organizacion.

El TQM asegura que la administracién adopte una vision estratégica de la Calidad y
se concentre en la prevencidn de problemas y no en su deteccién. Exige muchas veces
un cambio de mentalidad a fin de quebrar barreras existentes.

Compromiso y Politica de Calidad
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El TQM comienza en el nivel superior, donde debe demostrarse un compromiso
serio y obsesivo con la calidad. La gerencia media tiene también un papel clave a
desempefiar en la transmisiéon del mensaje. Cada ejecutivo clave debe aceptar la
responsabilidad del compromiso con una politica de calidad relativa a la organizacién
para la calidad, las necesidades del cliente, la capacidad de organizacién, los materiales
y servicios ofrecidos a la instruccidn y entrenamiento y a la revisién de los sistemas de
gestidon para la mejora continua.

Cambio de la Cultura

La cultura de la organizacion estd formada por las creencias, comportamientos,
patrones, valores, reglas y climas de la organizacién. La efectividad de la organizaciéon
depende del desempefio de sus colaboradores y como ellos se muevan en la direccion
de las metas y objetivos comunes. El TQM se ocupa del cambio de enfoque del control,
del exterior del individuo al interior, de modo tal que cada uno sea responsable de su
propio desempenio.

Diez métodos de comunicacién para la mejora de la Calidad

. Programas de sugerencias.

. Reuniones departamentales.

. Entrenamiento vocacional y de integracion.
. Campafias de Carteles.

. Recordatorios en el lugar de trabajo.

. Competencias.

. Premios y presentaciones formales.

. Demostraciones y exposiciones.

O 00 N o U1 A W N -

. Revistas y boletines de informacidn de la empresa.

10. Encuestas de opinion y actitud.
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Calidad y Grado

El término Grado esta basicamente asociado a las funcionalidades existentes en un
determinado producto o servicio. Esas funcionalidades pueden, dependiendo de la
estrategia de produccién, definir patrones de categorias de clasificacion.

Por ejemplo, la version de un producto que tiene sélo funcionalidades bdsicas puede
ser definida como Estandar, mientras que la versibn que posee todas las
funcionalidades existentes puede ser definida como versién Superior o Premium.

El nivel de grado no debe ser confundido con Calidad, el cual es el fiel cumplimiento
de las especificaciones.

Por ejemplo, una bateria de determinada marca puede tener una duracién de 100
horas mientras que otra marca puede tener el mismo tipo de bateria, pero con una
duracidn especificada de 150 horas. Esto no implica que esta ultima sea de mayor
calidad, sino que es de un grado superior. Mientras ambas cumplan con las
especificaciones se puede decir que ambas son de buena calidad.

PROCESOS

El proceso de la Calidad es clave para la Gestién del Proyecto, y en el mismo
intervienen diferentes procesos e interacciona con muchas de las dreas de
conocimiento.

Se ilustra a continuacion dichas interacciones:
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Planificar la
Gestion de la Plantillas
Calidad

Plan de Gestidn de la Infromes de la Calidad
Calidad.

Métricas de Calidad

Gestionar la
Calidad

. o a otros Procesos

-
<

Infromes de la Calidad

Informacién de desemperio del trabajo

Gestién de la Controlar la

o Calidad

Integracién

Datos provenientes del trabajo realizado

Validar el Alcance
Entregables

verificados

Ilustracién 136 - Gestién de la Calidad. Fuente: propia

Se detallan a continuacién cada uno de sus procesos.

8.1 — PLANIFICAR LA GESTION DE LA CALIDAD

Integracion Area de Conocimiento B - Calidad
Alcance NIF.  EIE
Plazos

Costos

Calidad
Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adguisicione

13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

Sergio Salimbeni Gandino 344



Gestion de Proyectos en la practica

Lo que se busca en este proceso es obtener un documento que indique
detalladamente cémo se gestionara la calidad del proyecto. Esto incluye las técnicas y
herramientas a ser utilizadas, los pardmetros, puntos de control, y plan de mejoras
para el proceso, entre otros.

PILARES DEL PROCESO
Como en practicamente todos los procesos, el Plan de Gestién del Proyecto es uno
de los pilares. Es muy importante también el Registro de Interesados y el Registro de

Riesgos, de modo de poder realizar la mejor planificacién posible.

Se detallan a continuacién, las entradas, técnicas & herramientas y salidas de este
proceso8.1 - Planificar la Gestidn de la Calidad
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¢8.1. 1.1 Plan de Gestidn del Proyecto
8 1 1 ©8.1. 1.2 Registro de Interesados
s #8.1. 1.3 Registro de Riesgos
Ent radas ¢8.1. 1.4 Documentacidn de Requisitos
©8.1. 1.5 Factores Ambientales de la Empresa
©8.1. 1.6 Activos de los Procesos de la Organizacién

¢8.1. 2.1 Andlisis Costo-Beneficio
¢8.1. 2.2 Costo de la Calidad (COQ)

8- 12 ©8.1. 2.3 Siete Herramientas Basicas de Calidad.
, . 8.1. 2.4 Estudios comparativos
TecnlcaS & #8.1. 2.5 Disefio de Experimentos
Herra m ientas ©8.1. 2.6 Muestreo Estadistico

©8.1. 2.7 Herramientas Adicionales de Planificacion de Calidad
©8.1. 2.8 Reuniones

¢8.1. 3.1 Plan de Gestién de Calidad

8. 1.3 #8.1. 3.2 Plan de Mejoras del Proceso
#8.1. 3.3 Métricas de Calidad
Sa | idas ¢8.1. 3.4 Listas de Verificacion de Calidad

©8.1. 3.5 Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Ilustracién 137 — Proceso 8.1 - Planificar la Gestion de la Calidad

8.1. 1 PLANIFICAR LA GESTION DE CALIDAD: ENTRADAS

4 Integracién Area de Conocimiento B - Calidad
5 Alcance PLANIF.  EJECUCION M

6 Plazos 81 g2 83

7 Costos

8 Calidad

9

Y ]

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adguisicione

13 Interesados
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8.1. 1.1 Plan de Gestion del Proyecto

Es el documento que guia, en términos generales, todas las actividades a ser
ejecutadas para la consecucién de los objetivos del proyecto.

8.1. 1.2 Registro de Interesados

El registro de interesados es el documento donde se encuentran detallados los
diferentes participes e involucrados en el proyecto. El mismo incluye las principales
caracteristicas de cada uno de ellos.

8.1. 1.3 Registro de Riesgos

El registro de riesgos contiene informacidn sobre las amenazas y oportunidades que
podrian tener impacto en los requisitos de calidad.

8.1. 1.4 Documentacion de Requisitos

La documentacidn de requisitos recoge los requisitos que debe cumplir el proyecto
en relacion con las expectativas de los interesados.

8.1. 1.5 Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso de
Planificar la Gestion de Calidad incluyen, pero no se limitan a:
® las normativas de las agencias gubernamentales;
® las reglas, estandares y guias especificas para el drea de aplicacion;
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® las condiciones de trabajo u operativas del proyecto o de sus
entregables que pueden afectar a la calidad del proyecto, y

® las percepciones culturales, que pueden influir en las expectativas
respecto a la calidad.

8.1. 1.6 Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacién que pueden influenciar el proceso de
Planificar la Gestidn del Calidad incluyen, pero no estan limitados a:

® las politicas, los procedimientos y las guias de calidad de la organizacidn,
la politica de calidad de la organizacidn ejecutora, aprobada por la alta
direccion, establece la orientacion que desea seguir la organizacién en la
implementacién de su enfoque de gestién de la calidad,

® las bases de datos histéricas, y

® las lecciones aprendidas procedentes de fases o proyectos anteriores

8.1.2 - PLANIFICAR LA GESTION DE CALIDAD: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento B - Calidad
Alcance INICIO PLANIF.

Plazos

EJECUCION M. &C. CIERRE

Costos

Calidad

9 Recursos . D -
10 Comunicaciones

11 Riesgos

12 Adguisicione

13 Interesados

RN TS

8.1. 2.1 - Andlisis Costo-Beneficio

El analisis costo beneficio tiene que ver con la relacidn existente entre los beneficios
gue se obtengan respecto de la inversidon que haya que incurrir para producirlos.

Supdngase poder lograr una mejora en la calidad final de un producto donde el
cliente, usuario final, la va a apreciar hasta el punto de que represente para él un valor
tan superior que esté dispuesto a pagar hasta un 50% mas en el precio.
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Si la inversion que deba realizarse para ello, esté por debajo de la contribucién
marginal que se agrega, entonces convendria realizarla; caso contrario, no valdria la
pena.

4500

4000 /

3500 //
3000 //

_ 7 Costo Fijo
2500 .
P e — =Costo Variable
2000 // S Costo Total
7z
1500 // _ s Venta Total
1000 +~ -
..... ///
500 /,/
O T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1

10 30 50 70 90 110 130 150 170 190

llustracién 138 - Andlisis Costo Beneficio. Fuente: propia

Esta el enfoque del costo por las no conformidades versus el costo de conformidad,
lo cual genera el costo total de la Calidad; se trata entonces de encontrar el minimo de
ese costo total. Se lo ilustra de la siguiente manera:
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2 Costo de la Calidad (COQ) Costo Optimo
=

Costo total
de Calidad

Costo por
No-Conformidad

\

[

Costo de
Conformidad

Costo 6ptimo de la calidad

Costo de Calidad por unidad bue

00 % defectuoso Porcentaje de fallas 100 % bueno

llustracién 139 - COQ (Costo de la Calidad). Fuente: Juan Carlos Gonzalez

8.1. 2.2 - Costo de la Calidad (COQ)

Las inversiones (costos), tanto de conformidad como de no conformidad, que se
realizan a lo largo del ciclo de vida del producto, son conocidas como costos de la
Calidad.

Existen tanto, costos relacionados a mantener la conformidad, como otros
derivados del incumplimiento, o sea, de las no conformidades.

Se ilustran a continuacion los diferentes tipos de Costos de la Calidad.

Costos de la Calidad ‘

Costos de Conformidad Costos de No Conformidad
Costos de Costos de Costos de fallas Costos de fallas
Prevencién Evaluacion internas externas
Entrenamiento, Pruebas, Problemas Problemas
documentacion de inspecciones, detectados por la detectados por el
procesos, inversion en aseguramiento de la empresa, re-trabaos, cliente, ejecucion de las
equipamiento, tiempos. calidad. desperdicios. garantias, exigencias
legales, pérdidas de
clientes y negocios.

Ilustracién 140 - Costos de la Calidad
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8.1. 2.3 - Siete Herramientas Basicas de Calidad.

Si bien existen decenas de herramientas graficas que ayudan a la planificacién,
aseguramiento y control de la calidad, se definen siete de ellas como las principales, y
es por ello por lo que se las conocen como las “7 herramientas de la Calidad”.

Se ilustran a continuacidn cada una de ellas, y se desarrolla una breve explicacion
sobre las mismas.

Diagrama Causa-Efecto Diagramas de Flujo Hojas de Verificacion

b Hoja de Verificacion
- Categoria  Incidente Frecuencia
—| . 1

%
POSTVENTA
INEFICIENT

1 —|-@—== 3
a
L1 - 5
Diagrama de Pareto Histogramas Diagramas de Control
fareto Cantidades Observadas *

o N e o w8 BE

s y V v

678 S HNNDMEEDBEDN RBNSETBED

15-25 26-37 33-38  40-45 4753 54.50 61-65

I | . = Carmidades Obseradas

Diagramas de Correlacién

llustracién 141 - Las siete herramientas de la calidad. Fuente: propia
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1. Diagramas Causa - efecto

Estos diagramas se utilizan para visualizar (a partir de las ramas) los efectos finales
gue causan (tronco). Es una forma muy sencilla y visual de encontrar los “por qué” de
ciertos efectos.

Se ven a continuacién, como ejemplo, los diferentes motivos (causas) que hacen a la
inconformidad del cliente (efecto).

DEMORA ENENTREGA PRODUCTORVENDIDO Fishbone Diagram: Root Cause Analysis of Sleeping Problem
spocial Golpeado
'"""“"; (Navidad, 10 Faltante e &
Programacion ) Eces0/do: procedimientos Materials. ' Motheds
de entregas A 5 estandar de = Pesticides Sheats -
Rutas trabajo manejo \e- X 4 oders WE off Near u:mu
Inadecuadas _ INCONFORMIDAD Claaners. c. ~ 4
odibrossen o s
" No Ausentismo DEECLEIE Bativeom Open windoth— e+ Gurbuge
S Desconocidos Awake at
2 o/, aplicados Falta de \ \ | 24M Daty &
capacidaden / Mantenimiento Poco strong odor
camiones /—ren 1T incompletos P20 Diturs mey o Warking
camiones insuficiente = Se S— win,
EQUIPO DE PROCEDIMIENTO MANO DE 0BAA o —
REPARTO DE ENTREGA DE = Eviicessent 3N

Ilustracién 142 - Diagramas Causa Efecto

2. Flujogramas

Los flujogramas o Diagramas de Flujo, también denominados mapas de procesos,
muestran la secuencia de pasos y las posibilidades de ramificaciones que existen en un
proceso que transforma una o mas entradas en una o mas salidas.
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1 2 3
Project Plan Artwark
requested requested requesied

4
Artwork
Appraved?

No

7 & 5
Vendors Make Artwork Out Change Control Yes
Proofs for Proofs for Specs

No

Elija =l
Compatidar

Baja o Precio el
Competidor?

Es esle &l dMima
Competidar?

5l

10
Approved Proof
Back to Vendor

Package

Development
Review/

Approval?

10
Approved Proof
Back to Vendor

1
Specs Signed
(Package & QA)

llustracion 143 - Flujogramas

Existen también los conocidos flujogramas funcionales, donde la mejora en estos

tipos de diagramas es la organizacién por dareas funcionales de la organizacion bajo
estudio.

DIAGRAMA DE FLUJO “PROCESO DE NEGOCIO”

CLIENTE COMERCIAL ‘COMPRAS PROVEEDOR ALMACEN ADMINISTRACION

- d Recepcion
YN IEA

tAceplado?
Tision
Pedido
Interno

Ctm comi o

Recepcion
Pedido
Interno

e ,
1IEIGIEA
Proveedor
Recibe
[Jevepesee[J-H{T e ]
| |Envrc Faclural |I l\‘ Pago ,
Preparar
Red) | Pedido
Pedido ™

RO
- D:D

PAGO

Envio Factural

llustracion 144 - Diagrama de Flujo Funcional. Fuente: propia
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3. Hojas de verificacion o Checksheets

También conocidas como “Taily Sheet”, es un tipo de lista de verificacién que puede
ser usada para guardar registro de datos relacionados con problemas de la calidad.

Los datos aqui colectados pueden luego ser usados en otro tipo de herramientas
tales como por ejemplo Diagramas de Pareto.

Categoria Impacto Frecuencia por

Atributo 1

periodo

Atributo 2
Atributo n Bajo

Ilustracién 145 - Listas de Verificacion. Fuente: propia

4. Diagramas de Pareto

El Diagrama de Pareto, también conocido como la regla del 80/20, indica que el 80%
de los efectos son originados por tan sélo el 20% de las causas.

En temas de calidad, por ejemplo, enfocandose tan sélo en 2 de cada 10 causas,
estariamos resolviendo el 80% de todos los problemas.

Ejemplo:
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Imaginese tener 12 clientes. Ordenandolos de mayor a menor, conforme las ventas,
se obtiene el ranking que se ve en la siguiente tabla. Si se acumulan las ventas, se
puede observar que el 19,2% de sus clientes originan el 80,2% de sus ventas.

Ventas en $M % Acc. Ventas Cliente # % de Clientes Acc. Clientes 5] 120,0%

49 24,3% 24,3% 1 1,3% 1,3% 80%

44 21,8% 46,0% 2 2,6% 3,8% 50 causado 100,0%
29 14,4% 60,4% 3 3,8% 7,7% por el 20%

2 10,9% 71,3% 4 5,1% 12,8% “0 80.0%
18 8,9% 80,2% 5 6,4% 19,2% 30 60,0%
15 7,4% 87,6% 6 7,7% 26,9%

9 4,5% 92,1% 7 9,0% 35,9% 20 40,0%

7 3,5% 95,5% 8 10,3% 46,2%

5 2,5% 98,0% 9 11,5% 57,7% 10 20,0%

2 1,0% 99,0% 10 12,8% 70,5% I I .

% Y 9 9 0 - = 00%
1 0,5% 99,5% 11 14,1% 84,6%
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12

1 0,5% 100,0% 12 15,4% 100,0%

202 78 BN \Ventasen SM === Acc. Clientes Acc. Ventas

Ilustracién 146- Ejemplo 1 Diagrama de Pareto. Fuente: propia

Ejemplo:
Supdngase estar evaluando una mesa de recepcidn de quejas y reclamos. Luego de

una semana de trabajo, se observa que, de un total de 200 reclamos, 160 fueron por
falta de suministro.

Se tabula y grafica lo anterior:

Cantidad Semanal de Quejas

Reclamos Cantidad Semanal de Quejas y Reclamos
y

~—80%

Tipo de Quejasy P
80% -

Reclamos P
Falta de suministro 160 80% 70%
Peligro en la via publica 30 15% 60% ’
Error en la facturacién 6 3% 50% 1
Otros reclamos 4 2% 0%
200 100% 30% 7 15%
o -
¥, %
0% + T T T v
Falta de Peligroen la Errorenla  Otros reclamos
suministro via publica facturacion

llustracién 147 — Ejemplo 2 Diagrama de Pareto. Fuente: propia

En resumen, el Diagrama de Pareto permite:

® Focalizar la atencidn en los eventos mas criticos
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® Priorizar las causas potenciales de problemas
® Separar los pocos e importantes problemas de los muchos y no tan
importantes.

5. Histogramas

Los histogramas son los graficos mas adecuados para la descripcién de datos
oriundos de variables cuantitativas. Basicamente, ellos muestran las frecuencias de las
observaciones para cada valor o conjunto de valores de las variables que se desean
describir. Un ejemplo tipico para estos casos es la distribucién de las edades en una
poblacién determinada. Se grafica este ejemplo en la siguiente ilustracién.

Rango de Cantidades Cantidades Observadas
Edades Observadas

18-25 6 14

26-32 10 12

33-39 13 10

40- 46 8 8

47-53 6 6

54- 60 5 4

61-65 2 5 I

18-25 26-32 33-39 40-46 47-53 54-60 61-65

B Cantidades Observadas

llustracién 148—Histograma. Fuente: propia
Este tipo de diagrama es muy utilizado para la visualizaciéon de la frecuencia de

ocurrencia de ciertos eventos, por ejemplo, cantidades de fallas por turnos en una
fabrica.

6. Diagramas o Cartas de Control
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Los diagramas de control son representaciones de elementos en funcién de alguna

de las variables de estudio. Por ejemplo, se podria estar representando para cada

muestra de “tablitas de madera” su longitud. Se indican en el mismo el valor

medio y los limites superior e inferior aceptables, ejemplo que se muestra
numéricamente a continuacion. Fuera de ellos se considera fuera de control.

Podria también estar probandose computadores y evaluar su rendimiento

dentro de ciertos limites preestablecidos.

Grafico p de computadores no disponibles Grafico de Control de Media (XBarra)

1038151617 15 39 20 21
Subgrupos

llustracién 149 - Diagramas de Control. Fuente: propia

Ejemplo:
Supdngase tener que cortar maderitas de 10 cm de longitud, y al controlarlas

obviamente se encuentran que no todas miden exactamente la longitud
preestablecida. Se toman 30 muestras al azar y se las mide, obteniendo la siguiente

tabla:

Se representan las mismas en la grafica de la derecha y se observa la longitud de

cada una de las muestras.
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16,0

16

14,0

14

12,0

A DAL N N AN
JAAVERARSAWAY,
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123465678 9101112131415161718152021 222324352627 282930

6,0

Ilustracién 150 - Diagrama de Control y Frecuencia. Fuente: propia

En caso de que alguna de las muestras quede por fuera de los limites establecidos,
la partida sera rechazada.

La gréfica de la izquierda representa la distribucién de las muestras. Los limites
superior e inferior, en este ejemplo, son exactamente un desvio estandar.

Los calculos realizados son los siguientes:

Freq Muestras
Media + 1 Sigma 11,7

) i 22 30 73,3%
Media - 1 Sigam 8,5

Freq Muestras
1o
Med!a 2 S.lgmas 133 9 30 93,3%
Media - 2 Sigmas 6,9
Freq Muestras
Media + 3 Sigmas 14,8

. . 30 30 100,0%
Media - 3 Sigmas 54

En teoria, y como ya se ha estudiado en el area de conocimiento de los Plazos, el
fijar uno, dos o tres desvios estandar aseguran probabilisticamente el 68, 95 y 99%.
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Este grafico de control muestra cuantas muestras escapan al limite superior e
inferior establecidos y en base al resultado se aceptard o no la partida fabricada.

REGLA DE “7”

Existe, sin embargo, un caso en que por mas que todas las muestras queden dentro
de los limites superiores e inferiores, puedan ser rechazadas. Eso sucede cuando 7 o
mas muestras consecutivas quedan por encima o por debajo de la media, aun sin
escapar de los limites.

Se ilustra esto en la siguiente grafica:

16

14 7 puntos
consecutivos

12

NN VV \V}

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
123 456 7 89 1011121314151617 181920212223 24252627 282930

llustracién 151 - Regla de Siete. Fuente: propia

7. Diagramas de Dispersion, Correlacidon o “Scatter Diagrams”

En los casos en que se prevea una asociacién entre variables, las mismas se pueden
representar para su estudio en los denominados diagramas de dispersion.

Se podria, por ejemplo, pensar que la experiencia (en afios) de un especialista,
genera menor cantidad de defectos, o sea, mejor calidad, en la producciéon de una
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parte o producto. Si esto fuese cierto, si se representara Experiencia vs. Calidad, se
notaria que en la medida que aumentara la experiencia aumentaria la calidad, y a esto
se lo denomina correlaciéon positiva.

Se define entonces correlacion, a la fuerza y direccion de una relacidn, lineal o no,

entre dos variables independientes.

Ilustracién 152 Correlacidn Lineal Positiva

100 120
95
% /- 100 *
85 - :/=/ " \
75 60 g 2 g
70 /
40
65 *
60 ;/ e 20
55 P
50 0
50 60 70 80 90 100 0 2 4 6 8 10 12

45
40
35
30
25
20
15

10

*
>

L 2
*

llustracién 154 - Correlaciéon Nula

llustracién 153 - Correlacion Lineal Negativa

120

100

80

60

40

20

[

L 3

<

0

llustracién 155 - Correlacion Exponencial

llustracién 156 - Diagramas de Dispersion. Fuente: propia

Ejemplo:

Se ve en el siguiente ejemplo dos variables de estudio que se presumen asociadas.

Por una parte, se tiene el cociente Precio/Costo, lo que se define como el Margen o

“mark up” de un producto. Se entiende que cuanto mayor es dicho cociente mejor es

para el producto ya que se presume mas valorado por parte del consumidor.

Por otra parte, se tiene la relacion entre la inversion en investigacién y desarrollo

respecto de las ventas. Se entiende que cuanto mayor es dicho cociente significa que

se invierte mas en I+D en forma relativa respecto de las ventas.
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Por ultimo, se quiere comprobar que cuanto mejor es la inversidén en 1+D mejor sera
la valoracion del producto, o sea, el cliente estd dispuesto a pagar mas.

Se realizan 20 pruebas con diferentes relaciones, y se obtiene lo que se ilustra a
continuacion.

20,0

Precios / Costo

A 18,0

15,0
10,0 - 16,0
= Precios / Costo
14,0
>0 . s
0,0 e 12,0 . S
acegikmogqgs 100 . . .
0,100 50 S . / :
*
0,080 ’ﬁ‘% 60 14 > o2
0,060 /- \
4,0
0,040 \ |+ D/ Ventas
0,020 / 2,0
/ 0,0

acegikmogs 0,000 0,020 0,040 0,060 0,080 0,100

*

0,000

Ilustracién 157 - Diagrama de Regresion y Correlacion

Estas técnicas de correlacion y regresién son muy utilizadas para pronosticar
valores. En el ejemplo anterior se podria decir que si la inversién 1+D/Ventas fuese de
0,04 la relacién precio/costo seria de 9.

Las “nuevas” Siete herramientas:

1. Diagrama de relaciones

Diagramas de afinidad

Diagramas de arbol

Diagrama Matricial

Diagrama matricial para Analisis de Datos
PDPC - Process Decision Program Chart

NoUu ke wN

Diagrama de flechas
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8.1. 2.4 - Estudios comparativos

Los estudios comparativos implican confrontar prdcticas reales o planificadas del
proyecto con las de proyectos comparables, con el fin de identificar las mejores
practicas, generar ideas de mejora, y proporcionar una base para medir el desempeno.

8.1. 2.5 - Diseio de Experimentos — DOE (Design of Experimets)

El disefio de experimento es un método estadistico para identificar qué factores
pueden influir en variables especificas de un producto o proceso en desarrollo o en
produccién. Se puede utilizar el DOE en el proceso de Planificar la Gestidon de la
Calidad, para determinar la cantidad y el tipo de pruebas a realizar, asi como su

impacto en el costo de la ella.

8.1. 2.6 Muestreo Estadistico

El muestreo estadistico consiste en seleccionar una porcion de la poblacién de
interés para su evaluacion (por ejemplo, una seleccion al azar diez llamadas telefénicas
de quejas y reclamos de los cientos mensuales que pudieren haber). La frecuencia y el
tamaino de la muestra se deberian de determinar durante el proceso de Planificar la
Gestion de Calidad, de modo que el costo de la calidad tenga en cuenta el numero de

pruebas, los “desperdicios” esperados, etc.
8.1. 2.7 Herramientas Adicionales de Planificacion de Calidad
Otras herramientas de planificacion de calidad son utilizadas para definir los

requerimientos de calidad y para planificar actividades de gestiéon de calidad eficaces.

Estas incluyen, pero no se limitan a:
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® Tormenta de ideas — Brainstorming
= Esta técnica se utiliza para generar ideas y es también
conocida como “Brainstorming”.

® Andlisis de campo de fuerza — Force Field Analysis
= Estos diagramas representan las fuerzas a favor y en
contra de varios aspectos del Plan de Gestidn de la Calidad.

® Técnicas de grupo nominal.
= El objetivo de esta técnica es permitir que las ideas se
analicen en tormentas de ideas en grupos pequefos para
posteriormente ser revisadas por un grupo mds amplio.

® Herramientas de Gestion y Control de Calidad.
= Estas herramientas se utilizan para vincular y secuenciar
las actividades identificadas.

® 3066Sigma

o El “Six Sigma” debe entenderse como una metodologia que, al
aplicarse de forma sistematica, permite mejorar el desempeiio de
cualquier proceso productivo, ya sea de productos o servicios, y, en
consecuencia, el rendimiento econdmico de la empresa.

o Se basa en el funcionamiento sincronizado de componentes de
un proceso, y su perfecto funcionamiento asegura el equilibro
permanente. La esencia del “Six Sigma” es la reduccién de la variabilidad
de un proceso; asi, cuanto menos imprevisto resulten los errores, mas
cerca de la perfeccién estard dicho proceso.

o Su nombre deriva de la cantidad de Desvios Estandar que se
tomen desde la media. Esto significa que, si se tomaran 3 desvios a cada
lado de la misma, el area bajo la curva representa el 99,73% de las
probabilidades; mientras que 6 desvios aseguran el 99,9999998%

o Seilustra en la siguiente figura:

Sergio Salimbeni Gandino 363



Gestion de Proyectos en la practica

Ilustracién 158 - n Sigmas

8.1. 2.8 Reuniones

Los equipos de proyecto pueden celebrar reuniones de planificacién para desarrollar
el plan de gestién de calidad. Entre los participantes en estas reuniones se pueden
contar el gerente del proyecto, el patrocinador, y algunos miembros del equipo e
interesados.

8.1. 3 - PLANIFICAR LA GESTION DE CALIDAD: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 8 - Calidad

Alcance NICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos g1 832 23

Costos

Calidad

Recursos

10 Comunicaciones - - D

11 Riesgos

RN

w0

12 Adguisicione
13 Interesados

8.1. 3.1 - Plan de Gestion de Calidad

El plan de Gestion de la Calidad es parte del plan de Gestion del Proyecto, y describe
como se implementaran las politicas de calidad de una organizacién. Indica la forma en
gue el equipo del proyecto planea cumplir los requisitos de calidad del proyecto.
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8.1. 3.2 - Plan de Mejoras del Proceso

El plan de mejoras del proceso es un plan secundario del Plan de Gestién del
Proyecto. El mismo detalla los pasos necesarios para analizar los procesos de direcciéon
del proyecto y de desarrollo de producto a fin de identificar las actividades que
incrementan su valor.

Entre las dreas a tener en cuenta se incluyen las siguientes:

® Limites del proceso
= Describen el propédsito del proceso, su inicio y fin, sus
entradas y salidas, el duefio y los interesados del proceso.

® Configuracion del proceso
= Proporciona una descripcién grafica de los procesos, con
las interfaces identificadas, y se utiliza para facilitar el analisis.

® Métricas del proceso
= Junto con los limites de control, permiten analizar la
eficiencia del proceso.

® Objetivos de mejora del desempeiio
= Guian las actividades de mejora del proceso.

8.1. 3.3 - Métricas de Calidad

Una métrica de calidad describe de manera especifica un atributo del producto o del
proyecto, asi como también la manera en que lo medird el proceso de control de
calidad. Una medida es un valor real. La tolerancia define las variaciones permitidas de
las métricas
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8.1. 3.4 - Listas de Verificacion de Calidad

Una lista de verificacion es una herramienta estructurada, por lo general especifica

de cada componente, que se utiliza para verificar que se hayan llevado a cabo una serie

de pasos necesarios.

8.1. 3.5 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto pueden requerir alguna actualizacién. Entre ellos se

encuentran los estdndares de calidad, contratos, informes de auditoria de calidad y

registros de cambios.

8.2 — GESTIONAR LA CALIDAD

Integracion Area de Conocimiento 8 - Calidad

Alcance INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos E g2 8,3

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adguisicione
Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

El

procesos,

proceso de Gestionar la Calidad, es el que se ocupa de que los restantes
técnicas y herramientas, sean aplicados adecuadamente de modo de poder

estar seguros de que se esta cumpliendo con ellos, lo que hara que el resultado final

esté conforme con lo establecido; en otras palabras, se estd ocupando de asegurar la

calidad del proceso.

PILARES DEL PROCESO
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Las bases mas importantes para este proceso son: el plan de Gestion de la Calidad y
la informacidn suministrada por el proceso de control de la calidad.

A continuacién, las entradas, técnicas & herramientas y salidas del proceso de
Aseguramiento de la Calidad.

©8.2.1.1Plan de Gestion de la Calidad

8.2. 1 ©8.2.1.2 Plan de mejoras de procesos
©8.2.1.3 Métricas de la Calidad
Entradas ©8.2.1.4 Medida de Control de la Calidad

©8.2.1.5 Documentos del Proyecto

8.2.2

©8.2.2.1 Herramientas de Gestidn y Control de Calidad

4 H ©8.2.2.2 Auditorias de Calidad
Tecn IC.aS & ©8.2.2.3 Analisis de Procesos
Herramientas

©8.2.3.1 Solicitudes de Cambio

8.2-3 ©8.2.3.2 Actualizaciones del Plan de Gestién del Proyecto
©8.2.3.3 Actualizaciones de los Documentos del Proyecto
Salldas ©8.2.3.4 Actualizaciones de los activos de los procesos de la

organizacion

llustracién 159 - Realizar Aseguramiento de la Calidad

8.2.1 - REALIZAR EL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD: ENTRADAS

Integracion
Alcance

Area de Conocimiento € - Calidad

4
5

6 Plazos

7 Costos

8 Calidad
9 Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adguisicione

13 Interesados
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8.2.1.1 - Plan de Gestion de Calidad

El plan de Gestion de la Calidad es parte del plan de Gestidn del Proyecto, y describe
como se implementaran las politicas de calidad de una organizacién.

Indica la forma en que el equipo del proyecto planea cumplir los requisitos de
calidad del proyecto.

8.2.1.2 - Plan de mejoras de procesos

Deben analizarse permanentemente los procesos buscando siempre su mejora
continua. Esto debe ser planificado.

8.2.1.3 - Métricas de Calidad

Las métricas de calidad proporcionan los atributos a medir y las variaciones
permitidas.

8.2.1.4 - Mediciones de Control de la Calidad

Las mediciones de control de calidad son los resultados de las actividades de
control de calidad. Se emplean para analizar y evaluar la calidad de los procesos del
proyecto respecto a los estandares de la organizacidén ejecutora o a los requisitos
especificados.

8.2.1.5 - Documentos del Proyecto
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Los documentos del proyecto pueden influir en el trabajo de aseguramiento de
la calidad y deberian ser controlados en el ambito de un sistema de gestiéon de la
configuracion

8.2.2 — GESTIONAR LA CALIDAD: HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Integracion Area de Conocimiento 8 - Calidad

Alcance INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos g 83

Costos

Calidad

9 Recursos

10 Comunicaciones - D .

11 Riesgos

12 Adguisicione

SRR TS

13 Interesados

8.2.2.1 - Herramientas de Gestion y Control de Calidad.
El proceso de Realizar el Aseguramiento de Calidad utiliza las herramientas y

técnicas de los procesos de Planificar la Gestién de Calidad y Controlar la Calidad.

Mapas Mentales
Es un diagrama de ideas que ayuda a clasificar y almacenar informacion.

,

@ E - _\% : .
la |m ELPROCESO DE '@ integridad
ADMINISTRACION DE
DATOS, INCLUYE:
La forma de administh i
Se Enfoca
en
S

Mantener
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Ilustraciéon 160 - Mapas Mentales

Diagramas de Afinidad
El diagrama de afinidad es similar a las técnicas de mapas mentales, ya
gue se utilizan para generar ideas que se pueden enlazar para formar patrones
organizados de pensamiento sobre un problema. En la Gestién de Proyectos, la
creacion de una estructura de la EDT/WBS se puede mejorar mediante la
utilizacion del diagrama de afinidad para proporcionar una estructura a la
descomposicién del alcance.

llustracién 161 - Diagramas de Afinidad

Graficas de programacion de decisiones de proceso.
(PDPC - Process Decision Program Charts)

Se utilizan para comprender una meta en relacién con los pasos necesarios
para alcanzarla. EIl PDPC es un método util para la elaboraciéon de planes de
contingencia, ya que ayuda a los equipos a anticipar pasos intermedios que
puede desviarnos del logro de la meta.

Digrafos de Interrelaciones

Son una adaptacion de los diagramas de relaciones. Los digrafos de
interrelaciones proporcionan un proceso para la resolucidon creativa de
problemas en escenarios moderadamente complejos que poseen relaciones
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l6gicas interconectadas con hasta 50 elementos relevantes. El digrafo de
interrelaciones se puede desarrollar a partir de los datos generados en otras
herramientas, tales como el diagrama de afinidad, el diagrama de arbol o el
diagrama de espina de pescado.

®
PRECID » ph:_?;:ﬁ'm
=
—
CALIDAD
PERCIEIDA #1 DEMANDA

llustracién 162 — Ejemplos de Grafos - Causal

Diagramas de Contexto

Los diagramas de contexto son usados frecuentemente para definir y
modelar el Alcance. Muestra los limites del alcance del producto,
resaltando el producto y sus interfaces con las personas, procesos vy
sistemas.

F/ Factura

Clientes

Productos

\

Proveedores
Pedido\_)

Ilustracidn 163 - Diagramas de Contexto
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Diagramas de Arbol

También conocidos como diagramas sistematicos, se pueden utilizar para
representar las descomposiciones jerarquicas tales como la EDT/WBS, la RBS
(estructura de desglose de riesgos) y la OBS (estructura de desglose de la
organizacién). En la Gestidon de Proyectos, los diagramas de arbol resultan atiles
a la hora de visualizar las relaciones padre-hijo en cualquier descomposicién
jerdrquica que utiliza un conjunto sistemdatico de reglas para definir relaciones
de anidamiento.

Los diagramas de arbol se pueden representar horizontalmente (como en
una estructura de desglose de riesgos) o verticalmente (como en una jerarquia
de equipo o en una OBS). Debido a que los diagramas de arbol permiten la
creacion de ramas anidadas que terminan en un Unico punto de decisidn,
resultan atiles como arboles de decisidn para establecer un valor esperado para
un numero limitado de relaciones de dependencia que han sido diagramadas
sistematicamente.

Estado de
Naturaleza

NODO DE Mercado Favorable (0,35)
DECISION [
I | - $47.000

ae Mercado Desfavorable (0,65
2™

Fabrica I Mercado Favorable (0,35)
I Pequeiia m $22.000
W | Mercado Destavorable (0,65)

llustracion 164 - Diagramas de Arbol. Fuente: propia

Matrices de Priorizacion

Identifica los problemas clave y las alternativas adecuadas a priorizar como
un conjunto de decisiones de implementacién. Los criterios se priorizan y se les
asigna un peso antes de aplicarlos a todas las alternativas disponibles, para
obtener una calificacién matematica que categoriza las opciones.
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Ejemplo simplificado de "Direct Ranking" para la seleccién de Personal

Pesos Maria Juan

1a10 Norm Cal VP Cal VP
la4d l1a4 RANKING

Estudios 2| 0,483 3| 0,724 4] 0,966 2 1ro Juan 3,38

Experiencia 8| 0,28 1| 0,241 4| 0,966 210,483 1| 0,241 2do Rosa 2,90

Liderazgo 10| 0,34 3| 0,724 4| 0,966 4] 0,966 4 0,966 3ro Maria 2,41

Edad 4] 0,14 4] 0,966 3( 0,724 2( 0,483 1| 0,241 4to Pedro 1,93
29( 1,00 2,414 3,379 2,897 1,931

llustracién 165 - Direct Ranking. Fuente: propia

Diagramas de Red de la Actividad

Se conocian anteriormente como diagramas de flechas. Utilizan los formatos
de diagrama de red tanto el AOA (Actividad en la Flecha) como el mas utilizado
AON (Actividad en el Nodo). El diagrama de red de la actividad se utiliza
conjuntamente con otras metodologias de programaciéon de proyectos tales
como la técnica de evaluacién y revisién del programa (PERT), el método de la
ruta critica (CPM) y el método de diagramacion por precedencia (PDM).

Diagramas Causa — Efecto

NTUMATICO
DESMINCHADO

| PERDIDA CONTROL
T DEL AUTOMOVIL

MECANICO

GRLCCN | ERROR DEL
| cosoucTom

llustracién 166 - Diagramas Causa - Efecto
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Diagramas Matriciales

Es una herramienta para la gestion y el control de la calidad que se utiliza
para efectuar analisis de datos dentro de la estructura organizacional creada en
la matriz. El diagrama matricial busca mostrar la fortaleza de las relaciones
entre factores, causas y objetivos que existen entre las filas y columnas que
conforman la matriz.

Listas de Verificacion, Hojas de Registro o Checksheets

Defecto Frecuencia

Demasiado largo i n

Demasiado angosto n

Demasiado ancho 1l

Demasiado corto I

Ilustracién 167 - Hoja de Verificacion

8.2.2.2 - Auditorias de Calidad

Una auditoria de Calidad es un proceso que tiene como objetivo confirmar si las
actividades de un proyecto cumplen o no con las politicas, procesos y procedimientos
determinados en el plan del proyecto.

Entre otras acciones se identifican las mejores practicas utilizadas, conformidades y
no conformidades, y cualquier otra importante leccién aprendida.

8.2. 2.3 - Anadlisis de Procesos

Este anadlisis examina también los problemas y restricciones experimentados, asi
como las actividades que no anaden valor, identificadas durante la ejecucién del
proceso. El andlisis de procesos incluye el andlisis de la causa raiz, que es una técnica
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especifica para identificar un problema, determinar las causas subyacentes que lo
ocasionan y desarrollar acciones preventivas.

Diagrama de Ishikawa (causa-efecto)

Faltan Procesos n
prm‘m‘f”"ﬂﬁv Infragstuictura Elempieatonosapea  Falladeaccesoala
quién reporta nformacion

Organizacion

— mslalam;nes No hay avisos de

alla de pueslos mejorabies novedades o i

e No hay un circuito de comunicacion

J , Comunicacion y Bajo desempefio

No estan definidas
Ias areas

de lareas Falta de p Elpersonalnose "
Ias mismas habildadss  conoce entre s

“——  Fallade Evaluaciones dg Falta de motivacion en los

Falta capacitacion Desempefo empleados
No hay rabai en equipo
No s cuenta con profesionales Yon
J 0hay
especalzados Fall de elementos de Tt et

Estructura de RRHH debil

llustracién 168 - Analisis Causa Raiz. Fuente: Delos

8.2.3 — GESTIONAR LA CALIDAD: SALIDAS

4 Integracién Area de Conocimiento 8 - Calidad

5 Alcance INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
6 Plazos g 8, g

7 Costos

8 calidad

9

o e D@D

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adguisicione
13 Interesados

8.2.3.1 - Solicitudes de Cambio
Las solicitudes de cambio se crean y utilizan como entradas del proceso de Realizar

el

Control Integrado de Cambios

8.2.3.2 - Actualizaciones del Plan de Gestion del Proyecto
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El plan de gestion del Proyecto puede verse modificado en sus secciones del Plan de
gestion de calidad y el Plan de mejora del proceso.

8.2.3.3 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto pueden requerir alguna actualizacion. Entre ellos se
encuentran los estdndares de calidad, contratos, informes de auditoria de calidad y
registros de cambios.

8.2.3.4 - Actualizaciones de los activos de los procesos de la organizacion

Deberan actualizarse también las Listas de verificacion completadas y Ia
documentacién sobre lecciones aprendidas.

8.3 — CONTROLAR LA CALIDAD

Integracion Area de Conocimiento B - Calidad
Alcance INICIO PLANIF.
Plazos g

EJECUCION M. &C. CIERRE

Costos
Calidad
9 Recursos

SRR TS

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adguisicione
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

Controlar la Calidad es el proceso de monitorear y registrar los resultados de la
ejecucion de las actividades de calidad, con el fin de evaluar el desempefio vy
recomendar los cambios necesarios. Los beneficios clave de este proceso incluyen:
primeramente, identificar las causas de una calidad deficiente del proceso o del
producto y recomendar y/o implementar acciones para eliminarlas, y segundo, validar
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gue los entregables y el trabajo del proyecto cumplen con los requisitos especificados
por los interesados clave para la aceptacion final.

PILARES DEL PROCESO

El proceso de Controlar la Calidad utiliza un conjunto de técnicas operativas y de
tareas para verificar que las salidas entregadas cumplirdn los requisitos. Se deberia
utilizar el aseguramiento de la calidad durante la planificacidon del proyecto y de las
fases de ejecucidon para proporcionar confianza respecto al cumplimiento de los
requisitos de los interesados, y se deberia emplear el control de calidad durante las
fases de ejecucién y de cierre del proyecto para demostrar formalmente, con datos
fiables, que se han cumplido los criterios de aceptacion del patrocinador y/o del
cliente.
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¢8.3.1.1 Plan de Gestion del Proyecto
©8.3.1.2 Métricas de Calidad
8 3 1 ©8.3.1.3 Listas de Verificacion de Calidad
s=e ©8.3.1.4 Datos de Desempefio del Trabajo
©8.3.1.5 Solicitudes de Cambio Aprobadas
©8.3.1.6 Entregables
©8.3.1.7 Documentos del Proyecto
©8.3.1.8 Activos de los Procesos de la Organizacion

Entradas

8-3-2 ©8.3.2.1 Siete Herramientas Basicas de Calidad
, . *8.3.2.2 Muestreo estadistico
Técnicas & «8.3.2.3 Inspeccién
H erra mie ntas ©8.3.2.4 Revision de Solicitudes de Cambio Aprobadas

©8.3.3.1 Mediciones de Control de Calidad
©8.3.3.2 Cambios Validados
¢8.3.3.3 Entregables Verificados

8.3.3 ¢8.3. 3.4 Informacién de Desempefio del Trabajo
©8.3.3.5 Solicitudes de Cambio
Salldas #8.3.3.6 Actualizaciones del Plan de Gestion del Proyecto

©8.3.3.7 Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

©8.3.3.8 Actualizaciones de los Activos de los Procesos de la
Organizacion

llustracién 169 - Proceso 8.3: Controlar la Calidad

8.3.1 - CONTROLAR LA CALIDAD: ENTRADAS

4 Integracign Area de Conocimiento € - Calidad
5 Alcance PLANIF.  EJECUCION  M.&C
6 Plazos 81 87 83

7 Costos

& Calidad

9 Recursos

10 Comunicaciones D - .

11 Riesgos

12 Adguisicione
13 Interesados
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8.3.1.1 - Plan de Gestion del Proyecto

El plan para la direccion del proyecto contiene el plan de gestidén de calidad, que se
utiliza para controlar la calidad.

8.3.1.2 - Métricas de Calidad

Una métrica de calidad describe un atributo del proyecto o del producto, y la
manera en que se medird. Entre los ejemplos de métricas de calidad se cuentan:
puntos de funcidn, tiempo medio entre fallos, y tiempo medio de reparacidn.

8.3.1.3 - Listas de Verificacion de Calidad

Las listas de verificacion de calidad son listas estructuradas que sirven para
comprobar que tanto el trabajo del proyecto como sus entregables cumplen una serie
de requisitos.

8.3.1.4 - Datos de Desempeiio del Trabajo

Los datos de desempeiio del trabajo pueden incluir:
® el desempeiio técnico planificado versus el real,
® el desempeiio del cronograma planificado versus el real y
® el desempeiio del costo planificado versus el real.

8.3.1.5 - Solicitudes de Cambio Aprobadas

Como parte del proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios, la
actualizacion del registro de cambios indicard que algunos cambios se han aprobado,
mientras que otros no lo han sido. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden incluir
modificaciones tales como la reparacidn de defectos, la revisién de métodos de trabajo
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y la revisidn del cronograma. Es necesario verificar la implementaciéon oportuna de los
cambios aprobados.

8.3.1.6 - Entregables

Un entregable es un producto, resultado o capacidad Unico y verificable, que se
materializa en un entregable validado requerido por el proyecto.

8.3.1.7 - Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto incluyen, entre otros:

® acuerdos;

® informes de auditoria de calidad y registros de cambios, apoyados por
planes de acciones correctivas;

® planes de formacién y evaluaciones de eficacia y

® documentacion del proceso, como la obtenida mediante la utilizacién de
las siete herramientas basicas de calidad o de las herramientas de gestién y
control de calidad.

8.3.1.8 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que influyen en el proceso de
Controlar la Calidad incluyen, entre otros:
® los estandares y politicas de calidad de la organizacion,
® las guias normalizadas de trabajoy
® los procedimientos de generacién de informes relativos a los problemas
y defectos, y las politicas de comunicacién.
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8.3.2 - CONTROLAR LA CALIDAD: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracidn Airea de Conocimiento € - Calidad
Alcance INICIO PLANIF
Plazos 8

EJECUCION M &C CIERRE

Costos
Calidad

3 R
. ecursos . D -

Comunicaciones

RN AT

11 Riesgos
12 Adguisicione
13 Interesados

Graficos de Control

Algunos de los graficos de control mas utilizados, en lo que respecta a calidad son:
® Control estadistico de Procesos.
® Limites de Control (Superior e Inferior).
® Media.

8.3.2.1 - Siete Herramientas Basicas de Calidad

Se describen en la Seccion 8.1.2.3.

8.3.2.2 - Muestreo estadistico

Se describe en la Seccién 8.1.2.6.

8.3.2.3 — Inspeccion

Una inspeccidon consiste en el examen del producto de un trabajo para determinar si
cumple con los estandares documentados.
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8.3.2.4 - Revision de Solicitudes de Cambio Aprobadas

Todas las solicitudes de cambio aprobadas deben revisarse para verificar que se
implementaron tal como fueron aprobadas

8.3.3 - CONTROLAR LA CALIDAD: SALIDAS

4 Integracign Area de Conecimiento B - Calidad

5 Alcance INICIO PLANIF EJECUCION M.&C CIERRE
6 Plazos g g7 E

7

8

Costos
Calidad

9 R
: ecursos . - D

Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adguisicione
13 Interesados

8.3.3.1 - Mediciones de Control de Calidad
Todos los datos, que luego de analizados se convertirdn en informacion, deben ser

volcados en las planillas correspondientes de acuerdo a lo estipulado por el Plan de la
Gestion de la calidad. Ellas son las denominadas mediciones de Control de Calidad.

8.3.3.2 - Cambios Validados

Los cambios validados son aquellos que hayan sido modificados y siempre deberdn
ser inspeccionados. Luego de ello podrdn ser aceptados o rechazados. Aquellos
rechazados deberan ser retrabajados.

8.3.3.3 - Entregables Verificados

El control de calidad determina la aceptacion de los entregables. Estos deberan ser
inspeccionados y serdn entradas de la Validacién del Alcance.
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8.3. 3.4 - Informacion de Desempeiio del Trabajo

La colecta de datos permite el posterior analisis para constituir Informacién. Esta
informacién permitird la toma de decisiones para los ajustes necesarios en el proceso.

8.3.3.5 - Solicitudes de Cambio

Debera iniciarse una solicitud de cambio, de acuerdo con el proceso de Realizar el
Control Integrado de Cambios, en caso de que las acciones correctivas o preventivas
recomendadas, o la reparacién de un defecto, requieran una modificacién.

8.3.3.6 - Actualizaciones del Plan de Gestion del Proyecto

El plan de gestién del Proyecto puede verse modificado en sus secciones del Plan de
gestidn de calidad y el Plan de mejora del proceso.

8.3.3.7 - Actualizaciones de los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto pueden requerir alguna actualizacidn. Entre ellos se
encuentran los estandares de calidad, contratos, informes de auditoria de calidad y
registros de cambios.

8.3.3.8 - Actualizaciones de los Activos de los Procesos de la Organizacion

Deberan actualizarse también las Listas de verificacion completadas y |la
documentacidén sobre lecciones aprendidas.
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CONCLUSIONES

La Gestion de la Calidad debe orientarse tanto para la gestién del proyecto como
para el producto o servicio resultante del mismo.

De acuerdo con el PMI, un proyecto de calidad es aquel concluido en conformidad
con los requisitos, especificaciones y adecuacién al mismo, es decir que el proyecto
debe producir lo que fue definido y debe satisfacer las necesidades reales de los
clientes.
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9. GESTION DE LOS
RECURSOS DEL PROYECTO
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PROPOSITO

La Gestidon de los Recursos del proyecto incluye los procesos para identificar,
adquirir y administrar los recursos necesarios parala finalizacién exitosa del proyecto.
Estos procesos ayudan a garantizar que los recursos correctos estaran disponibles para
el Gerente y equipo de proyecto en el momento y lugar adecuados.

El equipo del proyecto estd formado por personas con funciones vy
responsabilidades asignadas que trabajan de forma colectiva para lograr un objetivo de
proyecto compartido. El gerente del proyecto debe invertir el esfuerzo adecuado para
adquirir, administrar, motivar y empoderar al equipo del proyecto. Aunque se asignan
funciones y responsabilidades especificas para los miembros del equipo del proyecto,
la participacién de todos los miembros del equipo en la planificacién del proyecto y la
toma de decisiones es beneficiosa. La participacion de los miembros del equipo
durante la planificacidon agrega su experiencia al proceso y fortalece su compromiso
con el proyecto.

El gerente del proyecto debe ser tanto un lider como un gerente del equipo del
proyecto. Ademads de las actividades de gestidon de proyectos, como iniciar, planificar,
ejecutar, supervisar y controlar, y cerrar las diversas fases del proyecto, el director del
proyecto es responsable de la formacion del equipo como un grupo eficaz. El gerente
del proyecto debe conocer los diferentes aspectos que influyen en el equipo, tales
como:

Entorno de equipo

Ubicaciones geograficas de los miembros del equipo
Comunicaciones entre los interesados

Gestion del cambio organizacional,

Politica interna y externa,

Cuestiones culturales y singularidad organizacional, y

v VvV VvV VvV v &y @

Otros factores que pueden alterar el rendimiento del proyecto.
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MONITOREO Y

INICIO PLANIFICACION EJECUCION CIERRE
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9.3.Adquirir los 9.6.Controlar
recursos los Recursos
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9.2.Estimar los

recursos de las
Actividades

. y “ —

9.4 Desarrollar
el equipo

f N

9.5.Gestionar el
equipo

llustracién 170 - Gestién de los RRHH — Procesos

PROCESOS

9.1 Plan de gestidn de recursos: el proceso de definicién de cémo estimar, adquirir,
gestionar y utilizar fisica y recursos del equipo.

9.2 Estimar los recursos de la actividad: el proceso de estimacion de los recursos del
equipo vy el tipo y las cantidades de material, equipo y suministros necesarios para
realizar el trabajo del proyecto.

9.3 Adquirir recursos: el proceso para obtener miembros del equipo, instalaciones,
equipos, materiales, suministros y otros recursos necesarios para completar el trabajo
del proyecto.

9.4 Desarrollar equipo: el proceso para mejorar las competencias, la interaccion de los
miembros del equipo y el equipo en general

ambiente para mejorar el rendimiento del proyecto.
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9.5 Gestionar el equipo de proyecto: el proceso de seguimiento del desempefio del
miembro del equipo, proporcionando comentarios, resolviendo problemas,

y gestionar los cambios del equipo para optimizar el rendimiento del proyecto.

9.6 Controlar los recursos: el proceso para garantizar que los recursos fisicos asignados
y asignados al proyecto estdn disponibles segin lo planificado, asi como también
monitorean el uso de recursos planificado versus real, y realizan accidon correctiva
segun sea necesario.

9.1 PLANIFICAR LA GESTION DE LOS RECURSOS

Integracién Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance -
Plazos INICIO PLANIF
Costos 2.1
Calidad

EJECUCION M.&C CIERRE

RS NTIS

©

Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione
13 Interesados
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9 1 1 9.1.1.1 Plan de Gestion del Proyecto.
s ©9.1.1.2 Requerimientos de Recursos para las Actividades.
Entradas ¢9.1.1.3 Factores de Ambiente Organizacional.

9114 Activos de Procesos Organizacionales.

9_ 1_2 ¢9.1.2.1 Organigramas y Descripcion de Puestos de Trabajo.
©9.1.2.2 Red de Relaciones de Trabajo.

Técnicas & ©9.1.2.3 Teoria Organizacional.
. 9124 Juicio Experto.
Herramientas €9.1.2.5 Reuniones.

9.1.3

*9.1.3.1 Plan de Gestién de Recursos Humanos.

Salidas

llustracién 171 - Proceso 9.1 - Planificar la Gestion de los RRHH

9.1.1. PLANIFICAR LA GESTION DE RECURSOS: ENTRADAS

Integracion Area de Conocimiento 9: Recursos

Alcance N
Plazos PLANIF EJE

Costos

RIS

Calidad a7 g
Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adguisicione

P D

©

9.1.1.1 Plan de Gestion del Proyecto

El plan para la direccion del proyecto se modifica y se adapta a las solicitudes de
cambio aprobadas con el objeto de mejorar el rendimiento de los recursos materiales,
humanos y financieros utilizados en el proyecto. Estas modificaciones pueden generar
agregado o retiro de recursos humanos a ciertas actividades y en tal caso, la
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informacidon sobre estas modificaciones actia como entrada al Plan de Gestion de
Recursos Humanos, permitiendo la actualizacion de dicho plan.

9.1.1.2. Requerimientos de Recursos para las Actividades (Activity Resources
Requirements)

Tal se indica en el item de Pilares del Proceso, los Requerimientos de Recursos para
las Actividades, surgen del analisis realizado en las instancias de elaboracion del area
de Plazos (Capitulo N°6). Es al final de la EDT (WBS), donde se describen las actividades
gue cumplimentan cada paquete de trabajo y para las cuales puede estimarse en
detalle, los recursos humanos necesarios para su ejecucion.

9.1.1.3. Factores de Ambiente Organizacional

Los Factores de Ambiente Organizacional podrian afectar positiva o negativamente
sobre la gestion del proyecto, por lo que debiera considerarse su incidencia sobre el
proceso de planificar la gestién de RRHH. Se describen a continuacién algunos factores
destacados.

Podrd influir la cultura organizacional preexistente a la creacién del proyecto,
porque se utilizaran sus recursos humanos tal como se encuentran. Ello no quita que
puedan realizarse mejoras como, por ejemplo, brindar capacitacidn adicional al equipo
del proyecto a fin de colaborar con la concrecion de los objetivos determinados en el
Alcance.

También las politicas vigentes en la organizacion sobre gestion de RRHH incidiran
inevitablemente sobre la evolucidn del proyecto; al igual que la distribuciéon geografica
de dispersion de recursos y hasta quizas la comprensién de situaciones y subjetividades
gue cada miembro del equipo tenga debido a su formacidn y origen cultural.

9.1.1.4. Activos de Procesos Organizacionales

Los Activos de Procesos Organizacionales se presentan como entradas de rigor para
casi todos los procesos del proyecto.
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Las lecciones aprendidas junto con la informacién histérica basadas en anteriores
experiencias sobre la concepcidn, ejecucidon y resultado de planes de recursos
humanos, contienen informacidn constructiva para la elaboracidon de nuevos planes
para los proyectos emergentes.

También se consideran los organigramas que actuaron en proyectos pasados, al
igual que la descripcion de puestos con los resultados positivos o negativos que
obtuvieron. Ello colabora con la descripcidon de roles y responsabilidades asignadas a
proyectos pasados para que, concretamente, el Gerente del proyecto actual no olvide
asignar esos puestos que fueron relevantes en los proyectos anteriores.

9.1.2. PLANIFICAR LA GESTION DE RECURSOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracion Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance

Plazos INICIO PLANIF EJECUCION M.&C. CIERRE
Costos 91 o3 o6

Calidad

NI

o

Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

e »O»

9.1.2.1. Organigramas y Descripciones de Puestos de Trabajo

En los organigramas y descripciones de puestos, se exponen tanto la estructura
funcional jerarquica organizacional, como asi también las responsabilidades asignadas
a cada miembro del equipo, junto con la descripcidn detallada de su puesto de trabajo.
De esta forma, se planea determinar con antelacion, cudles son los asuntos que cada
miembro del equipo debe atender, a qué tipo de reuniones asiste, 0 como y a quien
debe reportar su actividad. Como consecuencia, el Gerente de Proyectos se asegura
gue todos los paquetes de trabajo definidos en la EDT, tengan un propietario
responsable para su desarrollo conforme a los objetivos definidos.

Es importante recordar que ninguno de los cuadros que se presentan a
continuaciéon, manejan representaciones de tiempos ni de costos. Si bien puede
resultar obvio en estas instancias, conforme se adentra el lector en el aprendizaje y
comprensién de otras planillas para otras areas de conocimiento, es posible que se le
generen confusiones al respecto.
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Se presentan a continuacién, algunos de los formatos mas utilizados para
documentar los roles y las responsabilidades de los miembros del equipo del proyecto
como asi también formas de describir los recursos organizacionales:

DIAGRAMAS JERARQUICOS

Organigrama Clasico
Se utiliza mayormente como elemento grafico para P

proporcionar una rapida visualizacién de la forma en que
se encuentran organizados los recursos humanos. Se
utiliza un esquema descendente, que describe |Ia

ubicacién de los miembros del equipo o de grupos de

trabajo y su jerarquia para reporte de temas del proyecto. Orgzantzation Chart
[hlerarchical}

OBS (Organizational Breakdown Structure)

Complementariamente, se define otro tipo de diagrama jerarquico menos clasico,
aunque mas detallado identificado como OBS (Organizational Breakdown Structure o
Estructura de Desglose Organizacional) y cuya presentacion se asemeja en mucho a la
EDT (WBS). Al igual que el esquema clasico jerarquico departamental, se presentan los
diferentes departamentos, pero a diferencia, luego se describen los paquetes de
trabajo con las actividades por las que dichos departamentos son responsables. Ello
presenta una identificacion numerada a fin de no tener dudas al momento de que cada
departamento consulte a la OBS para conocer cudles son sus responsabilidades para
con el proyecto.
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Proyecto

i
Departamento Departamento Departamento
de Marketing de IT

Investigacion
Desarrollo

Publicidad y
Promocion

Ilustracién 172—Estructura de Desglose Organizacional. Fuente: propia

De esta forma se llega a determinar lo que se conoce como OBS. Mientras que
la EDT describe la descomposicion del trabajo hasta llegar a las actividades, la OBS
describe la organizaciéon del tipo departamental, conteniendo los items de
identificacion de las actividades que el departamento tiene a su cargo desarrollar.

RBS (Resource Breakdown Structure)

Otra forma de diagramacién jerdrquica es la que estd basada en los tipos de
recursos. Se trata de la Estructura de Desglose de Recursos (RBS) o Resource
Breakdown Structure y describe otros recursos ademas de los Recursos Humanos.

Por ejemplo, un proyecto que incluye materiales, a su vez puede presentar una
segunda clasificacién por tipo, como ser materiales sélidos, liquidos o gaseosos.

Para el caso de Recursos Humanos o Personal del equipo de proyecto, puede
generarse un segundo nivel de clasificacion, como por ejemplo Administrativos y
Direccién de Obra y a este ultimo describirlo con un siguiente nivel donde se indican
mayores individualidades como Jefes de Obra, Ingenieros de Proyecto y Disefiadores de
Interiores.

Sergio Salimbeni Gandino 393



Gestion de Proyectos en la practica

Proyecto

Materiales 'Equipamiento

Analistas Instrumentos|
Financieros de medicion

Ingenieros

B Maquinas
(=S

viales

llustracién 173— Estructura de Desglose de Recursos. Fuente: propia

Todas estas sub-divisiones, también se presentan indizadas con una numeracién
Unica que identifica a cada recurso hasta llegar al ultimo nivel donde el recurso
necesario puede estimarse hasta el punto en que la informacién obtenida resulta util
para combinar con las estimaciones necesarias para la construccién de la EDT.

DIAGRAMAS MATRICIALES
RAM (Responsibility Assignement Matrix)
La base de una Matriz de Asignacion de Responsabilidades, es la de presentar
en forma de cuadro, grilla o planilla, el cruce entre el listado de las actividades y de las

personas asignadas a las mismas, a la vez que se describe el nivel de responsabilidad
y/o de participacién para con dicha actividad. Volcado en una planilla, seria:

Actividad Miembros del Equipo
Juana José Marcos Maria
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Principal Secundaria

B Principal Secundaria

n Secundaria Principal

Ilustracidon 174 - RAM (Responsibility Assignement Matrix). Fuente: propia

Donde Juana tiene asignado como interviniente Principal, para la actividad A,
mientras que Marcos, desarrollard la misma actividad, pero con prioridad Secundaria.
Es decir que Juana podria ser Jefe de Unidad, mientras que Marcos podria ser el
asistente que atiende asuntos para la misma unidad.

Habitualmente se utiliza una variante ampliada sobre esta simple matriz y que
se la conoce como matriz RACI.
Las siglas en inglés RACI, representan el nivel de propiedad e injerencia que cada
recurso tiene sobre una actividad definida, siendo su significado el siguiente:

Responsible (Responsable, por ejemplo, Gerente General),
Accountable (Representante o responsable Legal),
Consulted (Consultor interno o externo) y finalmente,

v v v v

Informed (Informado o persona a la que se puso en conocimiento de un asunto)

Como ejemplo, una matriz RACI seria como del siguiente tipo,
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PRODUCTO

BETHA BETHA BETHA BETHA BETHA

el e Project Product Product Mng Product
Mngr Mngr Mngr loT Datacenter Mngr Tx

ca
Procurement amara§y Entregable A

accesorios
Procurement PCy Monitores | Entregable A | R

itch

Procurement swite e.s ¥ Entregable A 1 R

Accesorios
Procurement Radio enlaces Entregable A | R

., | Cdmaras

Implementacién ) Entregable A |

configuradas

R: responsable A:accountable C:consult I:inform

llustracién 175 - Matriz RACI. Fuente: propia

Para el caso en que los recursos humanos fuesen algunos internos y otros externos a
la organizacion, la matriz RACI podra describir con precision el nivel de alcance de la
responsabilidad primaria para cada actividad. Mds aun si se considera que para algunas
actividades, la mayor responsabilidad podria caer sobre un proveedor externo, pero en
otra actividad, el responsable principal podria ser un jefe de departamento.

DESCRIPCION DE PUESTOS

Basicamente se debe pensar en una =
ole

descripcion de cada uno de los puestos de trabajo, en Responsitditng

un formato del tipo texto. En consecuencia, la

descripcién de una posicion o puesto de trabajo, Adthorty

cuenta con una forma de describir con mayor detalle, e P

el alcance a desarrollar por quien ocupe la posicidn. Role Description
(text)
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9.1.2.2. Red de Relaciones de Trabajo (Networking)

Como técnica para el desarrollo de los aspectos de Recursos Humanos, la creacién
de la Red de Relaciones de Trabajo, resulta ser una actividad que habitualmente se da
en forma natural entre las personas, debido justamente a la naturaleza humana de
relacionarse con otros. No obstante, llevando el tema a un nivel profesional y
consciente, la red de relaciones laborales debe construirse con el objetivo de mejorar
las oportunidades futuras, como asi también las actuaciones que las personas tienen
en el presente.

El desarrollo de estas relaciones podrad ser formal o informal, dependiendo del
origen de las mismas y deberdn tenerse en cuenta y con especial cuidado por parte del
Gerente de Proyectos, a fin de que las relaciones generadas colaboren con el desarrollo
y el alcance de los objetivos del proyecto.

La Gestién de Proyectos puede establecer modalidades para incentivar y fortalecer
las diferentes relaciones a través de la organizacion de eventos especiales como
conferencias, capacitaciones, almuerzos, eventos de coparticipacién deportiva, actos
solidarios protagonizados por el propio equipo de proyectos y varias otras actividades
con el mismo y Unico objetivo de desarrollar buenas relaciones interpersonales.

Los departamentos de gestion de administraciéon del personal, si los hubiere, son
motores clave para patrocinar mejores relaciones entre los intervinientes de un
proyecto.

9.1.2.3. Teoria Organizacional

Describe diferentes tipos de estructuras jerarquicas que se manifiestan de
diferentes formas a través del comportamiento de las personas. Ello puede conformar
a un grupo determinado de personas que relnen algunas caracteristicas especiales de
comportamiento y que la Gestion de Proyectos debe considerar para hacerlos
armonizar con los objetivos formales. El Gerente de Proyectos queda entonces en
posicion mas conveniente para el adecuado manejo de tiempos, costos y rendimiento
general que conlleva a la concrecidn del trabajo del proyecto.
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9.1.2.4. Juicio Experto

Esta herramienta se presenta naturalmente durante todas las descripciones de
puestos de trabajo, mediante la convocatoria y consejo de personas iddneas y/o que
cuentan con experiencias anteriores, para colaborar con las definiciones de cada
posicién.

También se utiliza para determinar aspectos relacionados a la elaboracién del Plan
de Gestidon de Recursos Humanos en los aspectos que describen como adquirir el
personal, prepararlo para su rol especifico y dirigirlo convenientemente segin los
aspectos organizacionales vigentes.

9.1.2.5. Reuniones

Una herramienta elemental como el desarrollo de Reuniones, se utilizard para todas
las instancias en las que se requiere exponer y/o confrontar informacion, en este caso,
para la creacidn del Plan de Gestidn de los Recursos Humanos. Durante ellas, podran
definirse los puestos de trabajo necesarios, los perfiles de los postulantes y por
ejemplo los tiempos de inicio y liberacion de cada recurso. Las Reuniones resultan ser
una técnica imprescindible para agudizar la calidad de las decisiones a tomar como
también la certeza y celeridad con la que se definen los aspectos

9.1.3. PLANIFICAR LA GESTION DE RECURSOS: SALIDAS

Integracion
Alcance
Plazos INICIO PLANIF
Costos o
Calidad

Area de Conocimiento 9: Recursos

EJECUCION M.&C. CIERRE

©ou o

Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

N Y =

9.1.3.1. Plan de Gestion de Recursos
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El plan de gestion de recursos es el componente del plan de gestion del proyecto
gue proporciona orientacion sobre como
los recursos del proyecto deben clasificarse, asignarse, administrarse y divulgarse.
Se puede dividir entre el equipo
plan de gestion y plan de gestidn de recursos fisicos segun los detalles del proyecto.
El recurso
El plan de manejo puede incluir, pero no esta limitado a:
® Identificacion de recursos. Métodos para identificar y cuantificar el equipo y los
recursos fisicos necesarios.
® Adquirir recursos. Orientacidn sobre cdmo adquirir recursos fisicos y de equipo
para el proyecto.
® Roles y responsabilidades:

Role. La funcién asumida por, o asignada a, una persona en el proyecto.
Ejemplos de roles de proyectos son ingenieros civiles, analista de negocios vy
coordinador de pruebas.

Autoridad. Los derechos para aplicar los recursos del proyecto, tomar
decisiones, firmar aprobaciones, aceptar entregables e influenciar a otros para
llevar a cabo el trabajo del proyecto. Ejemplos de decisiones que necesitan una
autoridad clara incluir la seleccién de un método para completar una actividad,
criterios de aceptacion de calidad y como responder a las variaciones del proyecto.
Los miembros del equipo operan mejor cuando sus niveles individuales de
autoridad coinciden sus responsabilidades individuales.

Responsabilidad. Los deberes y el trabajo asignado que se espera que un
miembro del equipo de proyecto realice para completar las actividades del
proyecto.

Competencia La habilidad y la capacidad requeridas para completar las
actividades asignadas dentro de las limitaciones del proyecto.

Si los miembros del equipo del proyecto no poseen las competencias
requeridas, el rendimiento puede verse comprometido. Cuando tales desajustes
son identificados, respuestas proactivas tales como entrenamiento, contratacién,
cambios en el cronograma o alcance los cambios son iniciados
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® Graficos de organizacion del proyecto. Un organigrama de proyecto es una
visualizacién grafica de los miembros del equipo del proyecto y sus relaciones
jerdrquicas. Puede ser formal o informal, muy detallado o de amplio marco,
basado en las necesidades del proyecto. Por ejemplo, el organigrama del proyecto
para un equipo de respuesta a desastres de 3.000 personas tendrd mayor detalle
gue un organigrama de proyecto para un proyecto interno de 20 personas.

® Gestion de recursos del equipo del proyecto. Orientacidén sobre cdmo se deben
definir los recursos del equipo de proyecto, el personal, administrado, y finalmente
lanzado.

® Entrenamiento. Estrategias de entrenamiento para los miembros del equipo.

® Desarrollo del equipo. Métodos para desarrollar el equipo del proyecto.

® Control de recursos. Los métodos para garantizar recursos fisicos adecuados
estan disponibles segun sea necesario y que la adquisiciéon de recursos fisicos se
optimiza para las necesidades del proyecto. Incluye informacidn sobre la
administracion del inventario, equipo y suministros durante todo el ciclo de vida
del proyecto.

® Plan de reconocimiento. Qué reconocimiento y recompensas se otorgaran a los
miembros del equipo y cuando se otorgaran.

9.1.3.2 ACTA DEL EQUIPO

El estatuto del equipo es un documento que establece los valores del equipo, los
acuerdos y las pautas operativas para el equipo.
El estatuto del equipo puede incluir, pero no se limita a:
Valores del equipo,
Pautas de comunicacion,
Criterio y proceso de toma de decisiones
Proceso de resolucién de conflictos,
Guias para reuniones

v vV v v v v

Acuerdos de equipos

El estatuto del equipo establece expectativas claras con respecto al
comportamiento aceptable de los miembros del equipo del proyecto. El compromiso
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temprano con directrices claras disminuye los malentendidos y aumenta la
productividad. Discutir dreas tales como cédigos de conducta, comunicacién, toma de
decisiones y protocolo de reunién permite a los miembros del equipo descubrir valores
gue son importantes entre si. La carta del equipo funciona mejor cuando el equipo la
desarrolla, o al menos tiene la oportunidad de contribuir a ella. Todos los miembros del
equipo del proyecto comparten la responsabilidad de garantizar las reglas
documentadas en el acta del equipo se sigue. El estatuto del equipo se puede revisar y
actualizar periédicamente para garantizar una comprensién continua de las reglas
basicas del equipo y para orientar e integrar a los nuevos miembros del equipo.

9.1.3.3 ACTUALIZACIONES DE DOCUMENTOS DE PROYECTOS

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a
cabo este proceso incluyen, pero no estan limitados a:
® Registro de asuncidn. Descripto en la Seccién 4.1.3.2. El registro de asunciones se
actualiza con suposiciones con respecto a la disponibilidad, los requisitos logisticos
y la ubicacion de los recursos, asi como los conjuntos de habilidades y la
disponibilidad de los recursos del equipo.
® Registro de riesgos. Descripto en la Seccién 11.2.3.1. El registro de riesgos se
actualiza con los riesgos asociados con la disponibilidad de recursos fisicos y de
equipo u otros riesgos conocidos relacionados con los recursos.

9.2 - ESTIMAR LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES

Integracion Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance

Plazos INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 9 33 9E
Calidad

Recursos

NI NS

o

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione
13 Interesados

Estimar los recursos de la actividad es el proceso de estimacion de los recursos del
equipo y el tipo y las cantidades de materiales, equipo y suministros necesarios para
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realizar el trabajo del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que identifica el
tipo, la cantidad y las caracteristicas de los recursos necesarios para completar el
proyecto. Este proceso se realiza periddicamente a lo largo del proyecto segun sea
necesario. Las entradas, herramientas y técnicas, y los resultados de este proceso se
representan en la Figura 9-5. La Figura 9-6 representa el diagrama de flujo de datos del
proceso.

El proceso de estimacidn de los recursos de la actividad se coordina estrechamente
con otros procesos, como el proceso de estimacién de costos. Por ejemplo:
® Un equipo de proyecto de construccion debera estar familiarizado con los cédigos
de construccidén locales. Tal conocimiento a menudo se puede obtener facilmente
de los vendedores locales. Si el grupo de trabajo interno carece de experiencia con
técnicas de construccidn inusuales o especializadas, el costo adicional para un
consultor puede ser la forma mds efectiva de asegurar el conocimiento de los
cddigos de construccion locales.
® Un equipo de disefio automotriz deberd estar familiarizado con las ultimas técnicas
de ensamblaje automatizado. El conocimiento requerido podria obtenerse
contratando a un consultor, enviando un disefiador a un seminario sobre robodtica
o incluyendo a alguien de la industria manufacturera como miembro del equipo
del proyecto.

9.2.1 - ESTIMAR LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES: ENTRADAS

Integracién Area de Conocimiento 9: Recursos
Aleance

Plazos INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 9 9.3 9.6

Calidad

ERCE-NCES

©

Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

e D

9.2.1.1 PLAN DE GESTION DE PROYECTOS
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Descripto en la Seccion 4.2.3.1. Los componentes del plan de gestién del proyecto
incluyen, entre otros:

® plan de gestidn de recursos. Descripto en la Seccién 9.1.3.1. El plan de gestion de
recursos define el enfoque para identificar los diferentes recursos necesarios para
el proyecto. También define los métodos para cuantificar los recursos necesarios
para cada actividad y agrega esta informacion.

® Linea de base del alcance. Descripto en la Seccién 5.4.3.1. La linea de base del
alcance identifica el alcance del proyecto y del producto necesarios para cumplir
los objetivos del proyecto. El alcance impulsa las necesidades tanto del equipo
como de los recursos fisicos.

9.2.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

Los documentos del proyecto que se pueden considerar como entradas para este
proceso incluyen, pero no estan limitados a:

® atributos de la actividad. Descripto en la Seccién 6.2.3.2. Los atributos de actividad
proporcionan la fuente de datos primaria para usar al estimar el equipo y los
recursos fisicos requeridos para cada actividad en la lista de actividades. Los
ejemplos de atributos incluyen los requisitos de recursos, las fechas impuestas, la
ubicacidn de la actividad, los supuestos y las restricciones.

® Lista de actividades. Descripto en la Seccién 6.2.3.1. La lista de actividades
identifica las actividades que necesitaran recursos.

® Registro de asuncién. Descripto en la Seccion 4.1.3.2. El registro de supuestos
puede contener informaciéon sobre factores de productividad, disponibilidad,
estimaciones de costos y enfoques de trabajo que influiran en la naturaleza y la
cantidad de recursos fisicos y de equipo.

® Estimaciones de costos. Descripto en la Seccién 7.2.3.1. El costo de los recursos
puede afectar la seleccidén de recursos desde la perspectiva de cantidad y nivel de
habilidad.
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® calendarios de recursos. Un calendario de recursos identifica los dias habiles, los
turnos, el inicio y el final del horario comercial normal, los fines de semana y dias
festivos cuando cada recurso especifico estd disponible. La informacion sobre qué
recursos (como los recursos del equipo, el equipo y el material) estan
potencialmente disponibles durante un periodo de actividad planificado se utiliza
para estimar la utilizacién de los recursos. Los calendarios de recursos también
especifican cuando y durante cuanto tiempo estaran disponibles los recursos
fisicos y de equipo identificados durante el proyecto. Esta informacion puede estar
a nivel de actividad o proyecto. Esto incluye la consideracién de atributos tales
como experiencia de recursos y / o nivel de habilidad, asi como varias ubicaciones
geograficas.

® registro de riesgos. Descripto en la Seccidén 11.2.3.1. El registro de riesgos describe
los riesgos individuales que pueden afectar la seleccion y disponibilidad de los
recursos.

9.2.1.3 FACTORES AMBIENTALES EMPRESARIALES

Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso de
estimacion de la actividad de los recursos incluyen, entre otros:
® Ubicacidén del recurso,
Disponibilidad de recursos,
habilidades de recursos del equipo,
Cultura organizacional
Datos de estimacién publicados, y

v v v v @

Condiciones del mercado.

9.2.1.4 ACTIVOS DE PROCESO ORGANIZACIONAL

Los activos del proceso de la organizaciéon que pueden influir en el proceso de
estimacidn de la actividad de los recursos incluyen, entre otros:
® Politicas y procedimientos con respecto a la dotacion de personal,
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® Politicas y procedimientos relacionados con suministros y equipos, y
® Informacién histdrica sobre los tipos de recursos utilizados para trabajos
similares en proyectos anteriores.

9.2.2 - ESTIMAR LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Area de Conocimiento 9: Recursos

INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE

9.2.2.1 — Juicio experto

9.2.2.2 — Estimacion inicial

9.2.2.3 — Estimacion andloga

9.2.2.4 — Estimacion paramétrica

9.2.2.5 — Analisis de datos

9.2.2.6 — Sistema de informacién de gestion de proyectos (PMIS)
9.2.2.7 - Reuniones

9.2.2.1 - Juicio experto

Descripto en la Seccion 4.1.2.1. La experiencia debe ser considerada por individuos o
grupos con conocimiento especializado o capacitacidn en planificacion y estimacién de
recursos fisicos y en equipo.

9.2.2.2 — Estimacion inicial

Descripto en la Seccién 6.4.2.5. Los recursos fisicos y del equipo se estiman en el

nivel de actividad y luego se agregan para desarrollar las estimaciones de paquetes de
trabajo, cuentas de control y niveles de proyectos de resumen.
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9.2.2.3 — Estimacidn andloga

Descripto en la Seccidén 6.4.2.2. La estimacion andloga utiliza informacién sobre
recursos de un proyecto similar anterior como base para estimar un proyecto futuro.
Se utiliza como método de estimacion rapida y se puede usar cuando el administrador
del proyecto solo puede identificar algunos niveles superiores de la WBS.

9.2.2.4 — Estimacion paramétrica

Descripto en la Seccién 6.4.2.3. La estimacién paramétrica utiliza un algoritmo o una
relacion estadistica entre los datos histéricos y otras variables para calcular las
cantidades de recursos necesarios para una actividad, en funcion de los datos
histdricos y los pardmetros del proyecto. Por ejemplo, si una actividad necesita 4.000
horas de codificacién y necesita terminarla en 1 afio, se requerird que dos personas
codifiquen (cada una de las cuales realiza 2.000 horas al afo). Esta técnica puede
producir niveles mas altos de precisidon segun la sofisticacidn y los datos subyacentes
incorporados en el modelo.

9.2.3 - ESTIMAR LOS RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES: SALIDAS

ntegracion Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance . -
Plazos INICIO  PLANIF.  EJECUCION CIERRE
Costos 5 a6

Calidad

Recursos

RN RTINS

©

10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione

e »PED

9.2.3.1 Fuente de requerimientos

Los requisitos de recursos identifican los tipos y cantidades de recursos requeridos
para cada paquete de trabajo o actividad en un
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paquete de trabajo y se puede agregar para determinar los recursos estimados para
cada paquete de trabajo, cada rama de WBS,

y el proyecto como un todo. La cantidad de detalles y el nivel de especificidad de las
descripciones de requisitos de recursos

puede variar segun el area de aplicacidon. La documentacién de los requisitos de
recursos puede incluir supuestos que se hicieron en

determinar qué tipos de recursos se aplican, su disponibilidad y qué cantidades se
necesitan.

9.2.3.2 — Bases de las estimaciones

Descripto en la Seccién 6.4.3.2. La cantidad y el tipo de detalles adicionales que
respaldan la estimacidn del recurso varian segun

area de aplicacion. Independientemente del nivel de detalle, la documentacién de
respaldo debe proporcionar una informacidn clara y completa

comprensién de cémo se derivd la estimacién del recurso.

Los detalles de respaldo para las estimaciones de recursos pueden incluir:

® Método utilizado para desarrollar la estimacién,

® Recursos utilizados para desarrollar la estimacion (como la informacion de
proyectos similares anteriores),
Supuestos asociados con la estimacidn,
Limitaciones conocidas,
Rango de estimaciones,
Nivel de confianza de la estimacién, y

v vV v v e

Documentacion de los riesgos identificados que influyen en la estimacion.

9.2.3.3 — Estructura de desglose de los recursos

La estructura de desglose de recursos es una representacion jerarquica de los
recursos por categoria y tipo (ver Figura 9-7, por ejemplo). Ejemplos de categorias de
recursos incluyen, pero no estdn limitados a mano de obra, material, equipo y
suministros.
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Los tipos de recursos pueden incluir el nivel de habilidad, el nivel de grado, las

certificaciones requeridas u otra informacién seguin corresponda al proyecto. En Plan

Resource Management, la estructura de desglose de recursos se utilizd para guiar la

categorizacidon del proyecto. En este proceso, es un documento completo que se

utilizard para adquirir y supervisar recursos.

9.2.3.4 ACTUALIZACIONES DE DOCUMENTOS DE PROYECTOS

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a

cabo este proceso incluyen, pero no estan limitados a:

>

atributos de la actividad. Descripto en la Seccion 6.2.3.2. Los atributos de
actividad se actualizan con los requisitos de recursos.

Registro de asuncién. Descripto en la Seccidn 4.1.3.2. El registro de asunciones se
actualiza con suposiciones con respecto a los tipos y cantidades de recursos
requeridos. Ademds, se ingresan las restricciones de recursos, incluidos los
convenios colectivos, las horas continuas de operacién, las vacaciones
planificadas, etc.

Lecciones aprendidas registro. Descripto en la Seccidon 11.2.3.1. El registro de
lecciones aprendidas se puede actualizar con técnicas que fueron eficientes y
efectivas en el desarrollo de estimaciones de recursos, e informacidon sobre
aquellas técnicas que no fueron eficientes o efectivas.

NI NS

o

10
1
12
13

9.3 — ADQUIRIR LOS RECURSOS

Integracion Area de Conocimiento 9: Recursos

Alcance
Plazos
Costos
Calidad

Recursos

INICIO PLANIF EJECUCION CIERRE

Comunicaciones

Riesgos

Adquisicione
Interesados
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RESULTADOS DEL PROCESO

Una vez aplicadas al Plan de Gestidén de Recursos Humanos todas o algunas, de las
técnicas y herramientas propias de este proceso, se obtiene el equipo de trabajo
necesario para desarrollar el proyecto. A esta salida o resultado, se la identifica como
Asignacion del Personal al Proyecto (Project Staff Assignments)

Complementariamente y conforme se avanza en la gestién de definiciones de
puestos, se van determinando los periodos entre los que cada recurso sera
incorporado y liberado. Esta informacién se redne en documentos que se identifican
como Calendarios de Recursos. (Resource Calendars)

PILARES DEL PROCESO

La base mas significativa de este proceso es el propio Plan de Gestidon de
Recursos Humanos generado en el proceso anterior, dado que alli se especificard
informacién de los puestos necesarios, perfiles de los posibles candidatos y fechas de
activacién/desactivacidon de los diferentes puestos de trabajo, entre otros varios tipos
de informacion.

Se ilustra a continuacién:

Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso.

Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan.
Las Salidas (resultados) que se generan como producto.
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9.2. 1 ¢9.2.1.1 Plan de Gestién de Recursos Humanos.
©9.2.1.2 Factores de Ambiente Organizacional.
Entradas *9.2.1.3 Activos de Procesos Organizacionales.
9 2 2 9.2.2.1 Asignacion Previa.
= ©9.2.2.2 Negociacion.
4 . ©9.2.2.3 Adquisicion.
Tecnlc_as & 9.2.2.4 Equipos Virtuales.

Herra mientas ©9.2.25 Anadlisis de Decisiones Multicriterio.
¢9.23.1 Asignacion de Personal al Proyecto.
¢9.2.3.2 Calendarios de Recursos.
9.2.3.3 Actualizaciones al Plan de Gestion del Proyecto.

llustracion 176 - Proceso 9.2 - Adquirir el Equipo de Proyecto

9.3.1. ADQUIRIR LOS RECURSOS: ENTRADAS

Integracion Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance
Plazos

Costos
Calidad
Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

Y ]

[EINI TN

©

9.3.1.1 PLAN DE GESTION DE PROYECTOS
Descripto en la Seccidn 4.2.3.1. Los componentes del plan de gestion del proyecto
incluyen, entre otros:

® plan de gestidn de recursos. Descripto en la Seccidn 9.1.3.1. El plan de gestion de
recursos proporciona orientacion sobre como adquirir recursos para el proyecto.

® plan de gestién de compras. Descripto en la Seccién 12.1.3.1. El plan de gestidén
de compras tiene informacion sobre los recursos que se adquirirdn fuera del
proyecto. Esto incluye informacion sobre cémo las adquisiciones se integraran
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con el trabajo de otros proyectos y las partes interesadas involucradas en la
adquisicién de recursos.

® Base de costo. Descripto en la Seccion 7.3.3.1. El costo base proporciona el
presupuesto general para las actividades del proyecto.

9.3.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO
Los documentos del proyecto que se pueden considerar como entradas para este
proceso incluyen, pero no estan limitados a:

® Calendario del proyecto. Descripto en la Seccion 6.5.3.2. El cronograma del
proyecto muestra las actividades y sus fechas de inicio y finalizacion planificadas
para ayudar a determinar cuando los recursos deben estar disponibles vy
adquiridos.

® calendarios de recursos. Descripto en la Seccién 9.3.3.3. Los calendarios de
recursos documentan los periodos de tiempo que cada recurso necesario para el
proyecto esta disponible para el proyecto. La creacion de un cronograma
confiable depende de tener una buena comprensién de la disponibilidad de cada
recurso y restricciones de cronograma, incluyendo zonas horarias, horas de
trabajo, tiempo de vacaciones, feriados locales, cronograma de mantenimiento y
compromisos con otros proyectos. Los calendarios de recursos se elaboran y
actualizan progresivamente a lo largo del proyecto. Una vez creados como un
resultado de este proceso, se usan segln sea necesario cada vez que se repite
este proceso.

® Requisitos de recursos. Descripto en la Seccion 9.2.3.1. Los requisitos de recursos
identifican qué recursos deben adquirirse.

® Registro de interesados. Descripto en la Seccion 13.1.3.1. El registro de partes
interesadas puede revelar las necesidades o expectativas de los interesados
respecto de los recursos especificos que se utilizardn en el proyecto y que deben
considerarse en el proceso Adquirir recursos.

9.3.1.3 FACTORES AMBIENTALES EMPRESARIALES
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Los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso Adquirir

recursos incluyen, entre otros:
® Informacién existente sobre los recursos de la organizacién, incluida la

disponibilidad, los niveles de competencia y la experiencia previa para los
recursos del equipo y los costos de los recursos;
® condiciones del mercado;
Estructura organizacional; y
Ubicaciones geograficas.

9.3.1.4 ACTIVOS DE PROCESO ORGANIZACIONAL

Los activos del proceso de la organizacién que pueden influir en el proceso Adquirir
recursos incluyen, entre otros:
® Politicas y procedimientos para adquirir, asignar y asignar recursos al proyecto; y

® Repositorio de informacion histdrica y lecciones aprendidas

9.3.2 - ADQUIRIR LOS RECURSOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance

INICIO PLANIF EJECUCION M.&C. CIERRE

Boooe

9.3.2.1 TOMA DE DECISIONES

Descripto en la Seccion 5.2.2.4. Las técnicas de toma de decisiones que se pueden
usar en el proceso Adquirir recursos incluyen, entre otras, el analisis de decisidon
multicriterio, como se describe en la Seccion 8.1.2.4. Los criterios de seleccién a
menudo se utilizan para seleccionar los recursos del proyecto fisico, o el equipo del
proyecto. Utilizando una herramienta de analisis de decisién multicriterio, los criterios
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se desarrollan y se usan para calificar o calificar recursos potenciales (por ejemplo,

elegir entre recursos internos y externos del equipo). Los criterios se ponderan segun

su importancia relativa y los valores se pueden cambiar para diferentes tipos de

recursos.

Algunos ejemplos de criterios de seleccién que se pueden utilizar son:

disponibilidad. Verifique que el recurso esté disponible para trabajar en el
proyecto dentro del periodo de tiempo necesario.

Costo. Verifique si el costo de agregar el recurso estd dentro del presupuesto
prescrito.

habilidad. Verifique que el miembro del equipo proporciona la capacidad que
necesita el proyecto.

Algunos criterios de seleccidn que son Unicos para los recursos del equipo son:

Experiencia. Verifique que el miembro del equipo tenga la experiencia relevante
gue contribuird al éxito del proyecto.

conocimiento. Considere si el miembro del equipo tiene conocimiento relevante
del cliente, proyectos implementados similares y matices del entorno del
proyecto.

Habilidades. Determine si el miembro del equipo tiene las habilidades relevantes
para usar una herramienta de proyecto.

actitud. Determine si el miembro del equipo tiene la capacidad de trabajar con
otros como un equipo cohesionado.

Factores internacionales. Considere la ubicacion de los miembros del equipo, la
zona horaria y las capacidades de comunicacion.

9.3.2.2 HABILIDADES INTERPERSONALES Y DE EQUIPO

Una habilidad interpersonal y de equipo que se puede utilizar para este proceso
incluye, pero no se limita a la negociacién. Descripto en la Seccién 12.2.2.5. Muchos
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proyectos necesitan negociar por los recursos requeridos. El equipo de gestion del
proyecto puede necesitar negociar con:

® gerentes funcionales. Asegurese de que el proyecto reciba los mejores recursos
posibles en el marco de tiempo requerido y hasta que sus responsabilidades
estén completas.

® Otros equipos de administracion de proyectos dentro de la organizacién
ejecutante. asignar o0 compartir apropiadamente recursos escasos o
especializados.

® Organizaciones externas y proveedores. Proporcionar recursos fisicos o de
equipo adecuados, escasos, especializados, calificados, certificados u otros
equipos especificos. Se debe dar consideracion especial a las politicas, practicas,
procesos, directrices, legales y otros criterios de negociacién externos.

La capacidad del equipo de gestidn del proyecto para influir en otros juega un
papel importante en la negociacién de la asignacién de recursos, al igual que la
politica de las organizaciones involucradas. Por ejemplo, convencer a un gerente
funcional sobre la alta visibilidad del proyecto puede influir en él o ella para
asignar los mejores recursos a este proyecto sobre los de la competencia.

9.3.2.3 PRE-ASIGNACION

Cuando los recursos fisicos o de equipo para un proyecto se determinan con
anticipacion, se consideran pre-asignados. Esta situacion puede ocurrir si el proyecto es
el resultado de recursos especificos que se identifican como parte de una propuesta
competitiva o si el proyecto es

depende de la experiencia de personas particulares. La asignacidn previa también
puede incluir a los miembros del equipo que ya han sido asignados en el proceso de
desarrollo de la Carta del Proyecto u otros procesos antes de que se haya completado
el plan inicial de gestién de recursos.

9.3.2.4 EQUIPOS VIRTUALES
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El uso de equipos virtuales crea nuevas posibilidades al adquirir miembros del
equipo del proyecto. Los equipos virtuales se pueden definir como grupos de personas
con un objetivo compartido que cumplen sus funciones con poco o nada de tiempo
dedicado al encuentro cara a cara. La disponibilidad de tecnologia de comunicacién,
como el correo electrénico, las conferencias de audio, las redes sociales, las reuniones
basadas en la web y las videoconferencias, ha hecho que los equipos virtuales sean
factibles. El modelo de equipo virtual hace posible:

® Forma equipos de personas de la misma organizacion que viven en areas
geograficas extensas; agregar experiencia especial a un equipo de proyecto,
aunque el experto no se encuentre en la misma area geografica;
Incorporar empleados que trabajen desde oficinas en el hogar;
Forma equipos de personas que trabajan diferentes turnos, horas o dias;
Incluye personas con limitaciones o discapacidades de movilidad;
Seguir adelante con los proyectos que se habrian llevado a cabo o cancelado
debido a los gastos de viaje; y Ahorre el gasto de oficinas y todo el equipo fisico
necesario para los empleados.

La planificacién de la comunicacién se vuelve cada vez mas importante en un entorno
de equipo virtual. Es posible que se necesite mds tiempo para establecer expectativas
claras, facilitar las comunicaciones, desarrollar protocolos para resolver conflictos,
incluir personas en la toma de decisiones, comprender las diferencias culturales y
compartir el crédito en forma exitosa.

9.3.3 - ADQUIRIR LOS RECURSOS: SALIDAS

Integracién Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance -
Plazos INICIO PLANIF
Costos )
Calidad

Recursos

EJECUCION CIERRE

P IRV

10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione

b »PED

9.3.3.1 ASIGNACIONES DE RECURSOS FISICOS
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La documentacion de las asignaciones de recursos fisicos registra el material, el
equipo, los suministros, las ubicaciones y otros recursos fisicos que se utilizaran
durante el proyecto.

9.3.3.2 ASIGNACIONES DEL EQUIPO DEL PROYECTO

La documentacién de las asignaciones del equipo registra a los miembros del equipo
y sus roles y responsabilidades para el proyecto.

La documentacién puede incluir un directorio del equipo del proyecto y los nombres
insertados en el plan de gestion del proyecto, como los cuadros y programas de
organizacién del proyecto.

9.3.3.3 CALENDARIOS DE RECURSOS

Un calendario de recursos identifica los dias habiles, los turnos, el inicio y el final del
horario comercial normal, los fines de semana y dias festivos cuando cada recurso
especifico estd disponible. La informacion sobre qué recursos (como los recursos del
equipo, el equipo y el material) estan potencialmente disponibles durante un periodo
de actividad planificado se utiliza para estimar la utilizacién de los recursos.

Los calendarios de recursos también especifican cuando y durante cuanto tiempo
estaran disponibles los recursos fisicos y de equipo identificados durante el proyecto.
Esta informacién puede estar a nivel de actividad o proyecto. Esto incluye la
consideracion de atributos tales como experiencia de recursos y / o nivel de habilidad,
asi como varias ubicaciones geograficas

9.3.3.4 PETICIONES DE CAMBIO
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Descripto en la Seccién 4.3.3.4. Cuando los cambios ocurren como resultado de
llevar a cabo el proceso Adquirir recursos (por ejemplo, impactos en el cronograma) o
cuando las acciones correctivas o preventivas recomendadas afectan a alguno de los
componentes del plan de gestidn del proyecto o documentos del proyecto, el gerente
del proyecto debe enviar una solicitud de cambio Las solicitudes de cambio se procesan
para su revision y disposicion a través del proceso Realizar control integrado de
cambios (Seccion 4.6).

9.3.3.5 ACTUALIZACIONES DEL PLAN DE GESTION DE PROYECTOS

Cualquier cambio en el plan de gestién del proyecto pasa por el proceso de control
de cambios de la organizacion a través de una solicitud de cambio. Los componentes
del plan de gestidon del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a
cabo este proceso incluyen, entre otros:

® plan de gestidn de recursos. Descripto en la Seccion 9.1.3.1. El plan de gestion de
recursos puede actualizarse para reflejar la experiencia real en la adquisicién de
recursos para el proyecto, incluidas las lecciones aprendidas en la adquisicién de
recursos al principio del proyecto que afectaran la forma en que se adquieren los
recursos mas adelante en el proyecto.

® Base de costo. La linea base del costo puede cambiar como resultado de la
adquisicidn de recursos para el proyecto.

9.3.3.6 ACTUALIZACIONES DE DOCUMENTOS DE PROYECTOS

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de llevar a
cabo este proceso incluyen, pero no estan limitados a:

® Lecciones aprendidas registro. Descripto en la Seccidon 4.4.3.1. El registro de
lecciones aprendidas se actualiza con informacidn sobre los desafios encontrados y
como podrian haberse evitado, asi como con los enfoques que funcionaron bien
para la adquisicion de recursos.
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® Calendario del proyecto. Descripto en la Secciéon 6.5.3.2. Los cambios en el
cronograma del proyecto pueden resultar de la disponibilidad de los recursos
requeridos.

® Estructura de desglose de recursos. Descripto en la Seccidon 9.2.3.3. Los recursos
adquiridos durante este proceso se registran en la estructura de desglose de
recursos.

® Requisitos de recursos. Descripto en la Seccidn 9.2.3.1. La documentacion de los
requisitos de recursos se actualiza para reflejar los recursos adquiridos para el
proyecto.

® registro de riesgos. Descripto en la Seccion 11.2.3.1. Los nuevos riesgos
identificados durante este proceso se registran en el registro de riesgos y se
gestionan utilizando los procesos de gestidon de riesgos.

® Registro de interesados. Descripto en la Seccién 13.1.3.1. El registro de partes
interesadas se actualiza con todas las partes interesadas nuevas y cualquier
informacién nueva acerca de las partes interesadas existentes que se haya
obtenido como resultado de este proceso.

9.3.3.7 ACTUALIZACIONES DE LOS FACTORES AMBIENTALES EMPRESARIALES

Los factores ambientales de la empresa que se actualizan incluyen, pero no estan
limitados a:

® Disponibilidad de recursos dentro de la organizacién, y

® Cantidad de recursos consumibles de la organizacién que se han utilizado.

9.3.3.8 ACTUALIZACIONES DE ACTIVOS DE PROCESO ORGANIZACIONAL

Los activos del proceso organizativo que se actualizan como resultado del proceso
Adquirir recursos incluyen, entre otros, documentacion relacionada con la adquisicién,
asignacion y asignacion de recursos.
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9.4 — DESARROLLAR EL EQUIPO DE PROYECTO

Integracién Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance
Plazos
Costos
Calidad

INICIO PLANIF EJECUCION M &C CIERRE

RN

©

Recursos

10 Comunicacionas
11 Riesgos

12 Adquisicione
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

Sin duda alguna, la instancia de desarrollar el equipo de proyecto, es una de las mas
importantes y principales funciones de un Gerente de Proyecto. Si se identificaran las
tres funciones mds importantes que se debe abordar en cualquier proyecto, ésta seria
una de ellas. Desarrollar el equipo de Proyecto, consiste en hacer crecer lo que se ha
concebido en el proceso anterior de Adquirir el Equipo de Proyecto. Al igual que un ser
humano, el equipo de proyecto debe mejorarse permanentemente y muy
especialmente, luego de sus etapas tempranas de formacién. Para seguir con la
homologia, se lo estaria comparando con la etapa adolescente de una persona y su
transicion hasta salir de dicha etapa y convertirse en un individuo productivo.

Es asi como la Evaluacion de Desempeno del Equipo, sera la salida referencial y
fundamental de este proceso, que permitird conocer el estado evolutivo del todo y de
sus integrantes.

Para lograr un adecuado desarrollo del equipo, el Gerente de Proyectos cuenta con
excelentes técnicas y herramientas que deberd aprender a utilizar convenientemente.
Muchas de ellas, son significativas para el personal como la Capacitacion y el
Reconocimiento y Recompensas, pero otras, tienen el agregado de resultar de utilidad
también para el propio Gerente de Proyectos a modo de introspeccidn para su propia
mejora e interaccion con las personas que dirige, como las Habilidades Interpersonales
y las Actividades para la Formacion de Equipos.
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PILARES DEL PROCESO

Para poder desarrollar un equipo de proyectos, es preciso haberlo formado antes,
por lo que la salida del proceso anterior de Asignacion de Personal al Proyecto, se
hace presente obligatoriamente como entrada de este proceso de Desarrollar el
Equipo de Proyecto.

Lo mismo ocurre con el Calendario de Recursos, que se utilizara durante el proceso
de Desarrollo del equipo de Proyecto, para dar ingreso a la actividad a cada miembro, a
medida que sea su turno de actuar en el proyecto y acoplarse asi, a las actividades de
mejora y desarrollo, que el Gerente de Proyectos ya hubo planificado para cada uno.

Se ilustra a continuacién:

Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso.

Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan.
Las Salidas (resultados) que se generan como producto.
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9.3.1
Entradas

9.3.2

Técnicas &
Herramientas

9.3.3
Salidas

*93.1.1
©9.3.1.2
*93.13

«93.2.1
©9.3.2.2
9.3.2.3
9.3.24
©9.3.25
*9.3.2.6
*9.3.2.7

«9.33.1

9.3.3.2
Organizacion.

Plan de Gestidn de Recursos Humanos.
Asignacion del Personal del Proyecto.
Calendarios de Recursos.

Habilidades Interpersonales.

Capacitacion.

Actividades para la Formacion de Equipos.
Reglas Basicas.

Co-ubicacién.

Reconocimiento y Recompensas.
Herramientas para la Evaluacién del Personal.

Evaluacién de Desempefio del Equipo.
Actualizaciones a los Factores Ambientales de la

llustracién 177 - Proceso 9.3 - Desarrollar al Equipo de Proyecto

9.4.1. DESARROLLAR EL EQUIPO DE PROYECTO:

ENTRADAS
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9.4.2. DESARROLLAR EL EQUIPO DE PROYECTO:  TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance -
Planos INICIO  PLANIF
Costos 3
Calidad

ERCEREES

EJECUCION M.&C. CIERRE

©

Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

e »O»

Habilidades Interpersonales (Interpersonal Skills)

También conocidas como habilidades blandas (Soft Skills), estas herramientas
son utilizadas por el Gerente de Proyecto con dos fines esenciales. Por un lado, para
abordar la resolucién de conflictos y por otro, para procurar un espiritu de co-
participacidn entre los diferentes equipos e individuos que trabajan en el proyecto.

No obstante, las habilidades interpersonales, requieren de una detallada
actividad de introspeccidn por parte del propio Gerente de Proyecto. En otras palabras,
debe conocerse a si mismo de una manera profunda y sincera reconociendo al detalle
tanto sus virtudes como sus defectos. No pueden aplicarse habilidades interpersonales
para con los demads, si no se ha realizado similar trabajo consigo mismo. Un buen
Gerente de Proyecto o mas que nada un buen Gerente, por el sélo hecho de
interactuar con personas, tendrd la capacidad de quitar del camino de evaluacién, todo
tipo de prejuicios y de mirar a los ojos del colaborador de tal manera que pueda
interpretar sus inquietudes, temores, ansiedades y emociones en general. Sélo con ese
conocimiento, el Gerente de Proyecto podra anticiparse y evitar inconvenientes
evitables o en su defecto, resolver eficientemente las diferencias propias de las
relaciones humanas.

(Ver detalles complementarios en capitulo 13 de Interesados, seccién 13.3.2.2)
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Capacitacion

Las actividades de capacitacion resultan bien claras de comprender, ya que son
sindnimos de mejora y eficiencia, por nombrar sélo algunos beneficios concretos. Pero
también, se obtienen resultados en lo referido al desarrollo de la auto-confianza y del
sentido de pertenencia, por nombrar otros elementos que son mas bien subjetivos.

El plan de capacitacién, se incluye en el plan de gestién de los recursos
humanos, por lo que su implementacion formara parte del proyecto general. Podran
ocurrir otras instancias de capacitacion que no estdn pautadas de antemano ni
planificadas y que surgirdn de las evaluaciones del desempefio del proyecto. Es decir
gue lo conversacional y las actividades de coaching (asesoramiento y orientacion al
personal), formaran parte de la capacitacién, pero en un plano que no esta
formalmente planificado.

Finalmente, podria ocurrir que las inversiones realizadas en capacitacién para
un proyecto, resultasen de utilidad para la organizacién o para otros proyectos. En este
caso, los costos podrian ser asumidos por la entidad. En caso de que asi no fuese y los
conocimientos resultasen sdélo utiles para el proyecto en el que se va a trabajar, los
costos seran asignados y asumidos por el proyecto especifico.

Actividades para el Desarrollo de Equipos (Team Building)

A los efectos de obtener la mayor efectividad sobre el trabajo del proyecto y
consecuentemente, sobre la concrecién de los objetivos predeterminados, se define a
las Actividades de Desarrollo de Equipos como a aquellas que generan la co-
participacidn de sus integrantes para la concrecién de las diferentes metas. Si se piensa
gue la eficiencia de un grupo humano es mayor que la eficiencia obtenida por la suma
de sus partes individuales, entonces puede comprenderse facilmente que deben
desarrollarse actividades que nutran a esos grupos para producir un excelente vy
deseable resultado de trabajo en equipo.
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Los grupos humanos que colaboran
con un objetivo en comun, comparten un
proceso de evolucion que ha sido
descripto por Bruce Tuckman entre 1965
y 1977; reconocido investigador y
profesor universitario estadounidense,
nacido en 1938 y que desarrollo teorias
sobre dindmica de grupos. Determind una
secuencia de desarrollo de los mismos, tal
se ilustra en su modelo de etapas.

ETAPAS DEL MODELO TUCKMAN

Adjourning ]
]
Performing H

|
I Norming ]

&

Storming J
(] |

I Forming ] = :

C—

A continuacidn, el detalle de cada una de las etapas del modelo de Tuckman:

2 TURBULENCIA El equipo comienza a desarrollar tareas grupales iniciales y sus
(storming) miembros interactian con opiniones y decisiones. Ocurren los
primeros desacuerdos y hasta quizas alguna puja por algun tipo de
poder.
3 NORMALIZACION Ya establecida una base de confianza, se estabiliza el equipoy
(norming) disminuyen los intereses personales en pos del objetivo grupal.
4 DESEMPENO El equipo trabaja en su mejor nivel de eficiencia y enfocado en su
(performing) razén de existir.
5 DISOLUCION Finalizado y entregado el trabajo requerido, el personal se desliga

(adjourning)

del grupo del proyecto.

Es extremadamente importante que el Gerente de Proyecto se encuentre en

cabal conocimiento de esta secuencia de dinamica de grupos, dado que es la Unica

manera que tiene de comprender el estado de madurez en el que se encuentra el

grupo. Si desconoce la existencia de estas fases, sera ineficiente su gestién y no podra
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comprender los motivos de eventuales discordias y mucho menos colaborar en la
resolucién de conflictos y mucho menos, encontrar la forma de asesorar y animar al
equipo a posicionarse en su maximo nivel de desempeiio (nivel 4).

Es vdlido aclarar que, en algunas circunstancias, los grupos alteren la secuencia
o eliminen alguna fase.

Si los miembros del equipo ya han trabajado juntos anteriormente, la etapa de
Turbulencia podria no existir. No obstante, el Gerente de Proyecto debe considerar
conscientemente los motivos de la alteracién, a fin de comprender lo que ocurre y
porque, con la evolucion del equipo de trabajo.

Reglas Basicas (Ground Rules)

Las Reglas Basicas, reflejan una descripcion sobre el comportamiento deseado
por el cual los miembros del equipo deben regir sus acciones, lo cual podra cubrir
aspectos como lo actitudinal frente al proyecto, la veracidad de lo que se dice, la
responsabilidad para con los otros, normas de etiqueta para las reuniones, tipo de
vestimenta y cualquier otro aspecto que se considere adecuado para el desarrollo de
las actividades.

Llegar tarde, interrumpir estrepitosamente a alguien que se encuentra
disertando o expresando una opinidon, comentarios inapropiados, formas discutir entre
pares o de elevar un requerimiento, consideracién del tiempo que un interlocutor
puede utilizar durante una reunién para expresar su punto de vista, podrian ser
elementos a considerar segln el proyecto en cuestién.

Una vez enunciadas, las Reglas Basicas deben hacerse comprender y cumplir
por todos los miembros del equipo. Una funcidon del Gerente de Proyecto es la de
incentivar permanentemente su comprensién y adecuado cumplimiento a fin de
mantener el curso del proyecto en un entorno apropiado para su correcta gestion.

Co-ubicacion (Colocation or Tight Matrix)
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El concepto de co-ubicacion se refiere simplemente a la disposicion de los
miembros del equipo de proyecto, en un sitio fisico comun. Es decir, que comparten las
mismas instalaciones fisicas como en un edificio, un conjunto de oficinas en un piso
comercial o simplemente en una oficina de trabajo.

Siempre que sea posible, debe propiciarse la co-ubicacién a efectos de
incrementar las ventajas de la participacion, desarrollo de la identidad del grupo e
interrelaciéon personal entre los miembros del equipo. Se recomienda considerar
espacios especiales para tratar temas del proyecto y que se conocen como “war
rooms” (salas de guerra), convenientemente ataviados con ldminas, pizarras y/o
carteleras que muestren o permitan describir aspectos del cronograma, avances sobre
estados de costos, listas de nuevos riesgos identificados o la propia EDT (Estructura de
Desglose de Trabajo) para referenciar los entregables y paquetes de trabajo del
proyecto de acuerdo a la evolucién del momento.

Reconocimiento y Recompensas

La organizacion debe considerar desarrollar actitudes de Reconocimiento hacia
aquellos integrantes que pudiesen haberse destacado en el rendimiento sobra alguna
tarea, funcién o resultado. Se trata de una herramienta que actua directamente sobre
el interior de la persona, afectando sus profundos sentimientos y trabajando, por
ejemplo, junto a sus expectativas de pertenecer a un equipo de excelencia.
Naturalmente, las personas desean formar parte de equipos de éxito, de alta
performance y prestigio. Efectivizar la mencidn y el reconocimiento por un trabajo bien
hecho, resultard en interesantes efectos sobre el individuo, el grupo y también los
otros grupos.

Por su parte, las Recompensas son un estimulo con caracteristicas mas tangibles
pero que no necesariamente estan relacionadas con estimulos econdémicos, como, por
ejemplo, participar de un curso especial para procurar una mejora personal en algun
aspecto. Un punto importante a considerar, es que las Recompensas pueden tener
diferentes niveles de importancia dependiendo de quien la reciba.

Tanto las Recompensas como los Reconocimientos, deben estar desarrollados
en detalle dentro del “Plan de Gestién de Recursos Humanos”. Luego entonces,
podran ser ejecutados al momento del proceso de “Dirigir el Equipo de Proyecto”
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(préximo proceso 9.4) utilizando las herramientas disponibles, entre las que se
encuentran las “Evaluaciones de Desempeiio del Proyecto” (9,4,2,2) que generan
retroalimentacidn hacia los integrantes sobre el resultado de sus actividades a medida
gue el proyecto avanza.

Las evaluaciones y sus consecuentes reconocimientos y recompensas, seran
mucho mas efectivos y significativos para el proyecto, si se realizan durante la
ejecucion del mismo y no al final. Hacerlo durante, hace que los resultados de estas
compensaciones afecten positivamente al proyecto mientras el mismo se desarrolla.

Por otro lado, las Recompensas y reconocimientos, estan relacionados con el
poder que se ejerce sobre los miembros del equipo. A continuacién, se describen
diferentes tipos de poder factibles de encontrar en un gerente, Gerente o supervisor.

REFERENTE

El poder estd dado por la referencia a una autoridad superior que le encomendd una
tarea particular.

RECOMPENSA

Basa su poder en el reconocimiento del trabajo de la gente.

FORMAL

El poder estd legitimado explicitamente por la posicién o cargo que ocupa en la
compaiia.

EXPERTO

Es quien tiene el conocimiento técnico o administrativo. Es el que sabe lo que hay
gue hacer.

PENALIZADOR

Su poder esta basado en el hostigamiento y la sancién.
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Herramientas para la Evaluacion del Personal

A fin de procurar permanentes mejoras en la productividad y madurez del
equipo de trabajo, pueden desarrollarse y utilizarse herramientas que brinden
resultados sobre sus debilidades y virtudes.

Se describen algunos mecanismos (herramientas) disponibles y que son fuentes
de informacion para llevar a cabo la Evaluacién del Personal (Personnel Assessment
Tools), como ser:

Los resultados de reuniones grupales que se desarrollan para tratar un tema
determinado, donde se puede conocer la idiosincrasia del equipo y la forma en que
toma decisiones.

Observaciones recogidas por el Gerente de Proyecto a fin de determinar la
personalidad y posicion actitudinal del equipo.

Pueden crearse encuestas focalizadas y/o entrevistas estructuradas con el
objeto de conocer estos aspectos en forma mas sistematica.

A través de la informacion recolectada, el Gerente de Proyecto se hace
conocedor de la calidad de gestidn del equipo y de su tendencia, pudiendo optimizar su
relacidn con él y acompafiarlo en su desarrollo conforme a los fines del proyecto.

9.4.3. DESARROLLAR EL EQUIPO DE PROYECTO: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance

Plazos INICIO PLANIF EJECUCION M.&C CIERRE
Costos 9 o= e

Calidad

RN RTINS

©

Recursos
10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

b »PED

9.4.3.1. Evaluacidon de Desempeiio del Equipo
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El concepto que define a la Evaluacion de Desempefio del Equipo (Team
Performance Assessment) es el que determina los niveles de efectividad y de
rendimiento del equipo de trabajo. La forma en que interactian sus miembros, como
congenian y obtienen resultados como equipo.

Esta evaluaciodn, es el andlisis formal e informal sobre los resultados obtenidos a
través de las diferentes herramientas aplicadas durante el proceso de Desarrollar el
Equipo de Proyecto, como la co-ubicacidon, capacitacion, actividades de desarrollo del
equipo (Team Building Activities) y las restantes ya presentadas en seccidn 9.3.2), tras
lo cual se obtiene como salida, la Evaluacién de Desempefio del Equipo y que podrd
definirse en diferentes aspectos como el desempefio sobre el cronograma, aspectos de
calidad, cumplimiento del presupuesto y capacidad para la gestidon de riesgos, entre
otros.

9.4.3.2. Requerimientos de cambios

Descripto en la Seccidén 4.3.3.4. Si las solicitudes de cambio ocurren como resultado
de llevar a cabo el proceso de Desarrollo del equipo o si las acciones correctivas o
preventivas recomendadas afectan alguno de los componentes del plan de gestion del
proyecto o de los documentos del proyecto, el gerente del proyecto debe presentar
una solicitud de cambio y seguir el Cambio integrado. Proceso de control como se
define en la Seccidn 4.6.

9.4.3.3. Actualizacién del Plan de Gestién del Proyecto

Cualquier cambio en el plan de gestion del proyecto pasa por el proceso de control
de cambios de la organizacidén a través de una solicitud de cambio. Los componentes
gue pueden requerir una solicitud de cambio para el plan de gestion del proyecto
incluyen, pero no estan limitados al plan de gestién de recursos, como se describe en la
Seccién 9.1.3.1.

9.4.3.4. Actualizaciones a los Factores Ambientales de la Organizacion
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A medida que se avance en el desarrollo del proyecto, podrian mejorarse los
niveles de capacitacién del personal y el desarrollo de habilidades particulares. Estas
mejoras, pasan a formar parte de las Actualizaciones a los Factores Ambientales de la
Organizacidn, especialmente para su reutilizacién en futuros proyectos.

9.5. GESTIONAR EL EQUIPO DE PROYECTO

Integracién Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance

Plazos EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 9.3 3.6

Calidad

Recursos

10 Comunicaciones

11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

INICIO PLANIF

RTINS

©

RESULTADOS DEL PROCESO

Al momento de encontrarse conformado y ya preparado el equipo de proyecto, la
siguiente etapa es la de realizar un seguimiento del mismo para monitorear el
desempeiio y realizar los cambios que fuesen necesarios para ajustar el
funcionamiento del equipo a los objetivos establecidos.

El Gerente de Proyectos debe detectar los comportamientos humanos, asuntos
relacionales entre los miembros y que pudiesen ser fuente de conflictos o de ventajas y
abordar la resolucion de inconvenientes para luego desarrollar evaluaciones de
desempeiio de los diferentes miembros. A consecuencia de ello, se deberdn gestionar
los Requerimientos de Cambio que fuesen necesarios, para ajustar el desempefio del
equipo a los niveles requeridos.
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PILARES DEL PROCESO

Se hace notar que las bases para ejecutar eficientemente la Direccion del Equipo de
Proyecto, radican en las Evaluaciones de Desempeiio del Equipo y Los Reportes de
Rendimiento del Trabajo. A partir de esta informacidn, se confecciona un Registro de
Incidentes para realizar un seguimiento de la evolucidn de los diferentes asuntos que
requieren atencion.

Las Herramientas clave mas significativas a considerar por el Gerente de Proyecto,
son la Gestion de Conflictos y las Habilidades Interpersonales.

Se ilustra a continuacién:

Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso.

Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan.
Las Salidas (resultados) que se generan como producto.

¢9.4.1.1 Plan de Gestion de Recursos Humanos.
9 4 1 ©9.4.1.2 Asignaciones del Personal del Proyecto.
s e ©9.4.13 Evaluaciones de Desempefio del Equipo.
Entradas 9.4.1.4 Registro de Incidentes.
¢9.4.15 Reportes de Rendimiento del Trabajo.
©9.4.1.6 Activos de los Procesos Organizacionales.
9-4-2 ¢9.4.2.1 Observacién y Conversacion.
, . ©9.4.2.2 Evaluaciones de Rendimiento del Proyecto.
Técnicas & ©9.4.2.3 Gestién de Conflictos.
Herramientas ©9.4.2.4 Habilidades Interpersonales.
©9.4.3.1 Requerimientos de Cambio.
©9.4.3.2 Actualizaciones al Plan de Gestion del Proyecto.
9-4-3 9433 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto.
9.434 Actualizaciones a los Factores Ambientales de la
Salidas Organizacion.
©9.4.35 Actualizaciones a los Activos de Procesos

Organizacionales.
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9.5.1

Ilustracion 178 - Proceso 9.4 - Dirigir el Equipo de Proyecto

GESTIONAR EL EQUIPO DE PROYECTO: ENTRADAS

Area de Conocimiento 9: Recursos

INICIO PLANIF EJECUCION M.&C. CIERRE

9.5.1.1 PLAN DE GESTION DE PROYECTOS

9.5.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

9.5.1.3 INFORMES SOBRE EL RENDIMIENTO DEL TRABAJO

9.5.1.4 EVALUACION DE RENDIMIENTO DEL EQUIPO

9.5.1.5 FACTORES AMBIENTALES EMPRESARIALES

9.5.1.6 ACTIVOS DE PROCESO ORGANIZACIONAL

9.5.2. GESTIONAR EL EQUIPO DE PROYECTO: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

fArea de Conocimiento 9: Recursos

INICIO PLANIF EJECUCION M.&C. CIERRE
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Observacion y Conversacion

Mediante estas técnicas, es posible mantenerse cerca de informacidn relevante
gue de otro modo seria en ocasiones inaccesible para el Gerente de Proyecto. Le
permite estar en contacto con los miembros del equipo y entender que es lo que estd
ocurriendo. Analizar las actitudes, el lenguaje no verbal, las posturas y varias otras
caracteristicas propias del ser humano, podria brindar informacién de interés vy
consecuentemente, tomar medidas preventivas antes de que los problemas
relacionales ocurran.

Evaluaciones de desempeiio del Proyecto

Apunta a verificar los roles y responsabilidades, proporcionar retroalimentacion
constructiva a los miembros del equipo, descubrir situaciones desconocidas o no
resueltas, desarrollar planes individuales de capacitacion y establecer objetivos
especificos para periodos futuros.

Gestion de Conflictos

Las fuentes de conflicto incluyen la escasez de recursos, las prioridades de la
planificacion y los estilos personales de trabajo. Las reglas basicas del equipo, las
normas del grupo y las practicas solidas de Gestidn de Proyecto, tales como la
planificacion de las comunicaciones y la definicion de roles, reducen la cantidad de
conflictos.

Cuando se gestionan adecuadamente, las diferencias de opinidon pueden
conducir a una mayor creatividad y una mejor toma de decisiones. Si las diferencias se
convierten en un factor negativo, los miembros del equipo del proyecto son los
responsables iniciales de resolverlas. Si el conflicto se intensifica, el Gerente del
proyecto deberia ayudar a facilitar una resolucion satisfactoria. El conflicto debe
abordarse cuanto antes y generalmente en privado, mediante un enfoque directo y
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constructivo. Si el conflicto perturbador continla, se puede recurrir a procedimientos
formales, incluyendo acciones disciplinarias.

A menudo, el éxito de los Gerentes de proyecto en la direccién de sus equipos

depende en gran medida de su capacidad para resolver conflictos. Diferentes Gerentes
de proyecto pueden utilizar diferentes métodos de resolucidn de conflictos.

Existen cinco técnicas generales de resolucién de conflictos. Dado que cada una
de ellas tiene su lugar y su uso, no se presentan en un orden particular:

Retirarse/Eludir Retirarse de una situacion de conflicto real o potencial, posponer el
problema para estar mejor preparado o para que lo resuelvan otros.

Suavizar/Adaptarse Hacer énfasis en los puntos de acuerdo en lugar de las diferencias; ceder en
la postura propia frente a las necesidades de otros para mantener la armonia y
las relaciones.

Consensuar/Conciliar Buscar soluciones que aporten cierto grado de satisfaccién a todas las partes
a fin de resolver el conflicto de manera temporal o parcial

Forzar/Dirigir Imponer el punto de vista propio a costa de los demas, ofreciendo
Unicamente soluciones de tipo ganar-perder, y generalmente hacerlas cumplir
mediante uso de una posicion de poder para resolver una emergencia.

Colaborar/Resolver Incorporar multiples puntos de vista y visiones desde diferentes
el Problema perspectivas; requiere una actitud colaboradora y un didlogo abierto que
normalmente conduce al consenso y al compromiso.

Ilustracién 179 - Técnicas de Resolucién de Conflictos

Habilidades Interpersonales

Los Gerentes de proyecto utilizan una combinaciéon de habilidades técnicas,
personales y conceptuales para analizar las situaciones e interactuar de manera
adecuada con los miembros del equipo. El uso de habilidades interpersonales

Sergio Salimbeni Gandino 434



Gestion de Proyectos en la practica

adecuadas, permite a los Gerentes de proyecto capitalizar las fortalezas de todos los
miembros del equipo.

Algunas de las habilidades interpersonales recomendadas para un Gerente de
proyecto son:

Liderazgo

Existen multiples estilos de liderazgo que se aplican segun las necesidades de
cada situacién o equipo o segun su lider. Es especialmente importante comunicar la
vision e inspirar al equipo del proyecto a fin de lograr un alto desempeno.

Algunos de los estilos tipicos son:

Facilitador Consenso Delega Instructor
Carismatico Dejar Hacer Analitico Dictatorial
Influencia

Las habilidades clave para la influencia incluyen:

® Capacidad de persuadir y expresar con claridad los puntos de vista;
® Habilidades de escucha activa y eficaz;
® Considerar las diversas perspectivas en cualquier situacion.
® Recopilar informacién relevante y critica para abordar los problemas importantes
® Lograr acuerdos, mientras se mantiene la confianza mutua.

Toma de decisiones eficaz

Algunas pautas para la toma de decisiones incluyen:

® Enfocarse en los objetivos perseguidos,
® Seguir un proceso de toma de decisiones,
® Estudiar los factores ambientales,
® Analizar la informacién disponible,
® Desarrollar las cualidades personales de los miembros del equipo,
® Fomentar la creatividad del equipo
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® Gestionar el riesgo.

9.5.3. GESTIONAR EL EQUIPO DE PROYECTO: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 9: Recursos
Alcance
plazos INICIO PLANIF CUCION M. & C CIERRE
Costos 9

Calidad

Recursos

10 Comunicaciones

11 Riesgos

12 Adgquisicione

b »PED

RIS

©

9.5.3.1 Requerimientos de Cambios (Change Requests)

Los cambios en el personal, ya sea por eleccidon o por eventos incontrolables,
pueden ejercer un impacto sobre el resto del plan para la direccion del proyecto.
Cuando las situaciones del personal afectan al equipo del proyecto apartandolo del
plan para la direccién del proyecto ocasionando que se extienda el cronograma o que
se exceda el presupuesto, puede procesarse una solicitud de cambio mediante el
proceso “Realizar el Control Integrado de Cambios”.

Los cambios en el personal pueden incluir asignar a las personas actividades
diferentes, subcontratar parte del trabajo y reemplazar a los miembros del equipo que
dejan la organizacion.

Las acciones preventivas son aquellas acciones que se desarrollan para reducir
la probabilidad y/o el impacto de los problemas antes de que ocurran. Estas acciones
pueden incluir la capacitacién cruzada para reducir los problemas durante las ausencias
de los miembros del equipo del proyecto y la aclaracién adicional de roles para
asegurar que se cumplan todas las responsabilidades.

9.5.3.2 Actualizaciones al Plan de Gestién del Proyecto
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Los elementos del plan para la direccién del proyecto que pueden ser
actualizados, incluyen entre otros, el plan de gestion de recursos humanos.

9.5.3.3 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Algunos de los documentos del proyecto que pueden actualizarse de manera
indirecta son:
® Registro de incidentes;
® Descripcion de roles;
® Asignaciones del personal del proyecto.

9.5.3.4 Actualizaciones a los Factores Ambientales de Ila
Empresa

Los factores ambientales de la empresa que pueden requerir
actualizaciones como resultado del proceso Dirigir el Equipo del Proyecto
incluyen, entre otros:

Las entradas para las evaluaciones de desempefio de la organizacion;
La actualizacion del listado o descripciones de habilidades del personal.

ALGUNAS TEORIAS Y ASUNTOS RELACIONADOS AL DESARROLLO DE LOS
RECURSOS HUMANOS

Teoria de la Expectativa

Miembros que confian en que sus esfuerzos los conducirdn a notables niveles
de desempenio, por lo que esperan ser luego recompensados por sus logros. Su nivel de
desempefio se mantendra en su mejor estado posible siempre que la recompensa se
mantenga en el nivel acorde que justifica mantener el esfuerzo.

Sergio Salimbeni Gandino 437



Gestion de Proyectos en la practica

Beneficios Complementarios

Algunos miembros cuentan con espacios pre-asignados para estacionamiento
de su vehiculo, oficinas en ochavas y/o cenas ejecutivas.

También pueden incluirse beneficios de otra clase como lo son la capacitacién, los
seguros y/o la distribucién de ganancias econdmicas.

Teorias Motivacionales

e Moc Gregor—Teoria X Y

Este investigador del comportamiento humano, sostenia que todos los empleados
entran en uno de los 2 grupos definidos a saber:

/ ~. TEORIA“X*“

Quienes aceptan esta teoria, sostienen que los empleados necesitan ser
\\"‘““ /  observados permanentemente porque son faltos de capacidad, evitan las
responsabilidades, y por sobre todo el trabajo, siempre que sea posible.

Ve ™, TEORIA“Y"“
f 0 ©
Y| Quienes sostienen esta teoria, aseguran que los empleados estan avidos
¥ _/  detrabajar sin supervisién y que tienen capacidad para dirigir
convenientemente sus propios esfuerzos.

e Pirdmide de las Necesidades de Maslow

La esencia de esta teoria, es que las personas no desean ser productivas
mayormente por asuntos de dinero o de seguridad, sino que lo mas motivante es la
auto-superacion.

Disefié entonces un grafico con una pirdmide en la que describe cdmo es que la

gente se motiva y que no puede ascender al siguiente nivel hasta que el anterior este
cumplimentado.
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llustracién 180 — La Piramide de Maslow

RIS
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9.6. CONTROLAR LOS RECURSOS

Integracion
Alcance

Plazos

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adquisicione
Interesados.

INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE

.6.1. CONTROLAR LOS RECURSOS: ENTRADAS

RIS

1
12

Integracion
Alcance

Plazos

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adquisicione
Interesados

INICIO PLANIF EJECUCION M. &C CIERRE
9.1 93 9.6
9.2 9.4
9.5

CaPp
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9.6.1.1 PLAN DE GESTION DE PROYECTOS

9.6.1.2 DOCUMENTOS DEL PROYECTO

9.6.1.3 DATOS DE FUNCIONAMIENTO DEL TRABAJO

9.6.1.4 ACUERDOS

9.6.1.5 ACTIVOS DE PROCESO ORGANIZACIONAL

9.6.2. CONTROLAR LOS RECURSOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Area de Conocimiento 9: Recursos
INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
9.1 9.3 9.6
9.2 9.4
9.5

9.6.2.1 ANALISIS DE DATOS

Las técnicas de analisis de datos que se pueden utilizar en este proceso incluyen,
entre otras:

® Andlisis de alternativas. Descripto en la Seccién 9.2.2.5. Las alternativas se
pueden analizar para seleccionar la mejor resolucién para corregir las variaciones
en la utilizacién de los recursos. Alternativas como el pago adicional por horas
extras o recursos adicionales del equipo pueden sopesarse contra una entrega
tardia o entregas por fases.
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analisis de costo-beneficio. Descripto en la Seccién 8.1.2.3. Este analisis ayuda a
determinar la mejor accidon correctiva en términos de costo en caso de
desviaciones del proyecto.

Revisiones de rendimiento. Las evaluaciones de rendimiento miden, comparan y
analizan la utilizacién planificada de los recursos para la utilizacién real de los
recursos. La informacién sobre el rendimiento del trabajo de costos vy
cronogramas también puede analizarse para ayudar a identificar problemas que
pueden influir en la utilizacién de los recursos.

Analisis de tendencia. Descripto en la Seccién 4.5.2.2. A medida que avanza el
proyecto, el equipo del proyecto puede usar el andlisis de tendencias, basado en
la informacién de rendimiento actual, para determinar los recursos necesarios en
las préximas etapas del proyecto. El andlisis de tendencias examina el
rendimiento del proyecto a lo largo del tiempo y puede utilizarse para determinar
si el rendimiento estd mejorando o empeorando.

9.6.2.2 SOLUCION DE PROBLEMAS

Descripto en la Seccién 8.2.2.7. La resolucién de problemas puede usar un conjunto

de herramientas que ayuden al administrador del proyecto a resolver problemas que

surjan durante el proceso de control de recursos. El problema puede provenir del

interior de la organizacién (maquinas o infraestructura utilizada por otro departamento

de la organizaciéon y no lanzada a tiempo, materiales que se han danado debido a

condiciones de almacenamiento inadecuadas, etc.) o de fuera de la organizacion

(proveedor principal que se ha ido) bancarrota o mal tiempo que ha dafiado los

recursos). El gerente del proyecto debe usar pasos metddicos para manejar la

resolucién de problemas, que puede incluir:

»
»
»

Identifica el problema. Especifique el problema.
Defina el problema. Dividalo en problemas mas pequefios y manejables.

Investigar. Recolectar datos.
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® Analizar Encuentre la causa raiz del problema.
® Resuelve Elija la solucién adecuada entre una variedad de disponibles.

® Verifique la solucién. Determine si el problema ha sido resuelto.

9.6.2.3 HABILIDADES INTERPERSONALES Y DE EQUIPO

Las habilidades interpersonales y de equipo, a veces conocidas como "habilidades
blandas", son competencias personales. Las habilidades interpersonales y de equipo
utilizadas en este proceso incluyen:

® Negociacion. Descripto en la Seccidon 12.2.2.5. El administrador del proyecto
puede necesitar negociar recursos fisicos adicionales, cambios en los recursos
fisicos o costos asociados con los recursos.

® Influencia. Descripto en la Seccion 9.5.2.1. La influencia puede ayudar al gerente
de proyecto a resolver problemas y obtener los recursos necesarios de manera
oportuna.

9.6.2.4 SISTEMA DE INFORMACION PARA LA GESTION DE PROYECTOS (PMIS)

Descripto en la Seccidn 4.3.2.2. Los sistemas de informacion de gestidn de proyectos
pueden incluir software de gestidon o programacién de recursos que se puede utilizar
para controlar la utilizacién de los recursos, lo que ayuda a garantizar que los recursos
adecuados funcionen en las actividades correctas en el momento y el lugar adecuados.

9.6.3. CONTROLAR LOS RECURSOS: SALIDAS
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Integracién Area de Conocimiento 9: Recursos

INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 9.1 9.3 9.6
Calidad 9 o

9 Recursos )

10 Comunicaciones 9.5

11 Riesgos

12 Adquisicione

e »PED

RN
o
8

9.6.3.1 INFORMACION DE RENDIMIENTO DE TRABAJO

Descripto en la Seccién 4.5.1.3. La informacidon de rendimiento laboral incluye
informacién sobre como avanza el trabajo del proyecto mediante la comparacién de
los requisitos de recursos y la asignacion de recursos a la utilizacidon de recursos en
todas las actividades del proyecto. Esta comparacién puede mostrar lagunas en la
disponibilidad de recursos que deben abordarse.

9.6.3.2 PETICIONES DE CAMBIO

Descripto en la Seccién 4.3.3.4. Cuando las solicitudes de cambio ocurren como
resultado de llevar a cabo el proceso de Control de recursos o cuando las acciones
recomendadas, correctivas o preventivas afectan a alguno de los componentes del plan
de gestidn del proyecto o de los documentos del proyecto, el gerente del proyecto
debe enviar una solicitud de cambio. Las solicitudes de cambio se procesan para su
revision y eliminacién a través del proceso Realizar el control integrado de cambios
(Seccidn 4.6).

9.6.3.3 ACTUALIZACIONES DEL PLAN DE GESTION DE PROYECTOS

Cualquier cambio en el plan de gestion del proyecto pasa por el proceso de control
de cambios de la organizacién a través de una solicitud de cambio. Los componentes
gue pueden requerir una solicitud de cambio para el plan de gestidon del proyecto

incluyen, pero no estan limitados a:
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® plan de gestién de recursos. Descripto en la Seccién 9.1.3.1. El plan de gestion de
recursos se actualiza para reflejar la experiencia real en la gestién de los recursos
del proyecto.

® Linea de base de programacién. Descripto en la Seccién 6.5.3.1. Se pueden
requerir cambios en el cronograma del proyecto para reflejar la forma en que se
administran los recursos del proyecto.

®» Base de costo. Descripto en la Seccidon 7.3.3.1. Es posible que se requieran
cambios en la linea base del costo del proyecto para reflejar la forma en que se
administran los recursos del proyecto.

9.6.3.4 ACTUALIZACIONES DE DOCUMENTOS DE PROYECTOS

Los documentos del proyecto que pueden actualizarse como resultado de la
realizacion de este proceso incluyen, pero no estan limitados a:

® Registro de asuncién. Descripto en la Seccion 4.1.3.2. El registro de asunciones
puede actualizarse con nuevas suposiciones con respecto a equipos, materiales,
suministros y otros recursos fisicos.

® Issue log. Descripto en la Seccién 4.3.3.3. Las nuevas cuestiones planteadas como
resultado de este proceso se registran en el registro de problemas.

® Lecciones aprendidas registro. Descripto en la Seccién 4.4.3.1. El registro de
lecciones aprendidas se puede actualizar con técnicas que fueron efectivas en la
administracion de la logistica de recursos, desechos, variaciones de utilizacién y
acciones correctivas que se utilizaron para responder a las variaciones de
recursos.

® asignaciones de recursos fisicos Descripto en la Seccidn 9.3.3.1. Las asignaciones
de recursos fisicos son dindmicas y estan sujetas a cambios debido a la
disponibilidad, el proyecto, la organizacion, el entorno u otros factores.
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® Estructura de desglose de recursos. Descripto en la Seccién 9.2.3.3. Los cambios
en la estructura de desglose de recursos pueden ser necesarios para reflejar la
forma en que se utilizan los recursos del proyecto.

® registro de riesgos. Descripto en la Seccion 11.2.3.1. El registro de riesgos se
actualiza con cualquier riesgo nuevo asociado con la disponibilidad de recursos, la
utilizacién u otros riesgos de recursos fisicos.

CONCLUSIONES

Partiendo de la simple base de que los proyectos son planificados y ejecutados
por personas, resulta evidente la importancia que tiene liderar equipos de trabajo y
atender los complejos requerimientos de sus integrantes. Es comun que las personas
tengan problemas o sufran inconvenientes emocionales y que, en muchos casos, ellos
mismos no adviertan que los padecen. Sera funcién del Gerente de Proyecto poner en
juego toda su capacidad y el uso de las herramientas disponibles, para detectar
tempranamente las fuentes de conflictos y también para descubrir los factores
motivacionales del equipo de proyecto. Todo ello a fin de facilitar a los miembros el
ambiente humano necesario que les permita desarrollarse como personas vy
profesionales, dotando asi al proyecto de personal valioso y de alto desempefio.
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PROPOSITO

Proporcionar los mecanismos necesarios para generar fluidez y claridad en las
comunicaciones entre las personas y la documentacién del proyecto durante su
duracién. Implica asegurar la generacion, colecta, distribucién, almacenamiento,
propésito y el control basico de las informaciones del proyecto.

CONCEPTOS CLAVE

Desarrollar un plan de gestién para el intercambio de informacidon entre los
interesados. Comunicarse considerando elementos disponibles y caracteristicas propias
del entendimiento humano. Crear y distribuir convenientemente las comunicaciones
del proyecto. Administrar la Informacion de Desempefio del Trabajo y generar
requerimientos de cambio a base a la gestion del Registro de Incidentes.

Las herramientas de gestidon de comunicaciones mds destacadas son:

Determinacion de la cantidad de canales de informacién. Modelos de Comunicacion.
Informes de Desempeno.

GESTION DE LAS COMUNICACIONES

INTRODUCCION

El 90% del tiempo, el administrador del proyecto debe dedicarlo a la comunicacion.
Pero para que ello tenga probabilidades ciertas de ocurrir, las restantes areas de
conocimiento deben estar convenientemente planificadas, contar con planes de
contingencia como respuesta a riesgos y tener desarrollados los mecanismos
especificos de monitoreo y control sobre las diferentes instancias que se generan para
producir los entregables del proyecto.
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A través de los medios de comunicacién, pueden reflejarse diferentes instancias de
la vida de las personas en general. Puede tratarse tanto de la realidad de elementos
materiales o situacionales, como de las subjetividades con las que cada individuo
percibe la misma realidad. Es decir, que, si bien la realidad puede ser Unica desde un
punto de vista existencial y/o material, cada persona la reinterpreta fusionandola con
sus capacidades y falencias personales, al igual que con sus expectativas y con las
lecciones aprendidas sobre los resultados de sus experiencias pasadas. Estas nuevas
realidades individuales, generan comportamientos diferentes, como asi también
ansiedades, imaginaciones y proyecciones a futuro, todas ellas muy particulares de
cada individuo.

Resulta de vital importancia considerar que la informacidon debe estar disponible
para quien la necesite, en el momento preciso. Informacién a la que se aborda tarde,
no solo resultara en muchos casos inuatil, sino que también podra generar
complicaciones, en algunos casos de consecuencias irreversibles, que atentaran en
forma directa con el cumplimiento de los objetivos.

(Lo invitamos a que Ud. mismo piense en ejemplos muy simples de su vida diaria
para representar la premisa en que la informacion que llega tarde, ya no es util, e
inclusive dafia o resulta en negativas consecuencias, a veces irreversibles)

Debe entenderse con suma claridad, la importancia de articular convenientemente
el flujo comunicacional tanto en los aspectos referidos a la documentacién, como a la
comunicacion interpersonal y el manejo de los tiempos, tal que ese 90% de actividad
del Gerente de Proyectos, resulte de absoluta utilidad durante toda su gestién.

MONITOREO Y
CONTROL

INICIO PLANIFICACION EJECUCION CIERRE

5

10.1.Planificar la 10.2.Gestionar 10.3.Monitorear
Getion de las las las
Comunicaciones COmunicaciones comunicaciones

>

llustracién 181 - Area 10: Comunicaciones. Procesos
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PROCESOS

Una vez comprendida la base de esta drea de conocimiento, se deben
incorporar las herramientas y técnicas propias del tema comunicacional a fin de
brindar el marco de apoyo necesario para desarrollar eficientemente los aspectos
relacionados.

Pero inmediatamente antes de ello, se presentan los 3 procesos relacionados que
brindan el marco para desarrollar el drea de conocimientos de las comunicaciones.

10.1 PLANIFICAR LA GESTION DE LAS COMUNICACIONES

Integracion Area de Conocimiento 10: Comunicaciones
Alcance
M. &C. CIERRE

Plazos INICIO PLANIF.  EJECUCION
Costos 10.1 0.2
Calidad

Recursos

RTINS

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

El principal resultado y objetivo de este proceso es el Plan de Gestion de las
Comunicaciones y que pasara a ser uno de los planes subsidiarios del Plan de Gestién
del Proyecto desarrollado en el drea de Integracion.

El plan describird como estaran planificadas las actividades de comunicaciones
al igual que la forma en que se llevaran adelante y como sera controlada su evolucion.

PILARES DEL PROCESO

Al desarrollarse un “plan de gestiéon de las Comunicaciones” y entendiendo por
ello el intercambio de informacién entre las personas, resulta evidente considerar a los
interesados como base para la planificacion sobre cémo, cuando y para quien van a
gestionarse las comunicaciones. El Registro de Interesados, se vuelve asi de vital
importancia como entrada para este proceso.
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Se ilustra a continuacion:

Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso.

Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan.

Las Salidas (resultados) que se generan como producto.

10.1.1
Entradas

10.1.2

Técnicas &
Herramientas

10.1.3
Salidas

*10.1.1.1
*10.1.1.2
©10.1.1.3

©10.1.1.4

*10.1.2.1
©10.1.2.2
©10.1.2.3
©10.1.2.4
©10.1.2.5

©10.1.3.1
©10.1.3.2

Plan de Gestion del Proyecto.
Registro de Interesados.
Factores de Ambiente Organizacional.

Activos de Procesos Organizacionales.

Andlisis de los Requerimientos de Comunicacion.
Tecnologia de Comunicacion.

Modelos de Comunicacion.

Métodos de Comunicacion.

Reuniones.

Plan de Gestion de las Comunicaciones.
Actualizacién de Documentos del Proyecto.

llustracién 182 - Proceso 10.1 Planificar la Gestion de las Comunicaciones

10.1.1 - CONTROLAR LA CALIDAD: ENTRADAS

EIRICNTINS

©

10
1
12
13

Integracion
Alcance

Plazos

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adquisicione
Interesados

Area de Conocimiento 10: Comunicaciones

Sergio Salimbeni Gandino

450



Gestion de Proyectos en la practica

10.1.1.1  Plan de Gestion del Proyecto (Ver seccion 4.2.3.1)

El Plan de Gestion del Proyecto, del cual las comunicaciones formaran parte, sera
entrada y directriz sobre la cual se concebira el plan de las Comunicaciones. Las areas
de conocimiento que describen la gestion de un proyecto, convergen de alguna
manera en el plan de comunicaciones para su correcta recoleccidon de informacion,
administracion y distribucién a través de los sistemas de comunicaciones definidos.

10.1.1.2 Registro de Interesados (Ver seccion 13.1.3.1)

Esencialmente requerido para disefiar un adecuado plan de comunicaciones. Los
interesados son parte imprescindible en cualquier proyecto. Ellos reciben, interpretany
emiten informacién, a la vez que dan curso a consecuentes acciones en base a las
comunicaciones en curso.

El registro de interesados, debe ser revisado periédicamente a fin de
determinar si se han agregado nuevos o si se deben dar de baja canales de
comunicacion. Consecuentemente, se actualizaran los elementos comunicacionales en
el plan de gestién de las comunicaciones, para adaptar el cdmo debe realizarse el flujo
de informacién respecto de dichos cambios.

10.1.1.3  Factores de Ambiente Organizacional (Ver seccién 2.1.5)

El plan de comunicaciones cuenta con 2 afluentes, siendo uno de ellos la
informacién generada por el equipo de gestion del proyecto en relacién a las
particularidades y necesidades especificas de los interesados. El otro, se refiere a los
Factores de Ambiente Organizacional preexistentes que conforman una estructura
base para la elaboracion del Plan de Comunicaciones. El Plan deberd considerar estos
factores y adaptarse a ellos.

10.1.1.4  Activos de Procesos Organizacionales (Ver seccion 2.1.4)
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La informacién heredada de proyectos pasados, forma parte del reservorio de
informacién sobre la forma en que se manejaron los asuntos de Comunicaciones. A ello
se suman, como en otras areas, las lecciones aprendidas sobre los resultados de esas
gestiones, conformando una base evolutiva sobre la gestidon de proyectos dentro de la
organizacion.

10.1.2 - CONTROLAR LA CALIDAD: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracion Area de Conocimiento 10: Comunicaciones
Alcance
INICIO PLANIF M.&C CIERRE

Plazos EJECUCION
Costos nn
Calidad
Recursos
10 Comunicaciones . D .
11 Riesgos

12 Adguisicione

13 Interesados

RTINS

10.1.2.1 Analisis de los Requerimientos de Comunicacion

Cada persona creard con otra un camino abierto de comunicacion para el
intercambio de informacién vy utilizaran diferentes tipos y estilos particulares de
comunicacion interpersonal. Ello se describe en las secciones posteriores.

Pero se dispone también una herramienta numérica de gran utilidad, que indica la
cantidad de canales comunicacionales que deben reconocerse y consecuentemente
atenderse.

A través de una simple férmula, se resuelve esta cuestion conociendo sélo el
nlimero de personas o interesados involucrados en el analisis.

Nx (N —1)

Cantidad de Canales de Comunicacion = >

Siendo N = Cantidad de interesados involucrados.
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Un proyecto con 8 interesados dard como resultado:
8 x(8-1) /2 =28 canales de comunicacién

Si Ud. esta incluido o no en el total, dependera del enunciado y debera considerar
incluirse o no en el niumero de interesados involucrados.

10.1.2.2 Tecnologia de Comunicacion

¢Como comunicar? ¢Qué medio utilizar? Son éstas las 2 preguntas que resuelven la
cuestion de definir la Tecnologia de Comunicacidn. Entre otras podemos mencionar la
utilizacion de teléfono, e-mail, mensajes de texto, bases de datos, etc.

Su eleccion dependera de aspectos como disponibilidad de la tecnologia en
cuestion, Criticidad de la informacidn, confidencialidad, distribucién geografica de los
interesados, velocidad de transmisién de la informaciéon, necesidad de disponer de
informacién “on line”, grado de control y necesidad de acuses de recibo de recepcion
entre otros.

Para el departamento urgencias, de un centro de emergencias médicas sera de
mayor utilidad manejarse con intercomunicadores directos entre los profesionales
médicos que mediante el uso de e-mails. Sin embargo, para el personal administrativo
de la misma institucién, acceder a las historias clinicas mediante una base de datos e
intercambiar informacién relacionado mediante correo electrénico entre los diferentes
departamentos, sera por cierto mucho mas efectiva que el uso de intercomunicadores.

Durante las instancias de generar el Plan de Comunicaciones, el Administrador de
Proyectos debe considerar estas necesidades a fin de definir correctamente la/s
tecnologia/s de comunicacion a ser utilizada/s.

10.1.2.3 Modelos de Comunicacion

El modelo esencialmente primario para considerar como funciona la comunicacién
entre las personas, es el que contiene los siguientes componentes:

® Emisor con codificacion
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Mensaje
Medios de comunicacion
Ruido ambiente

v vV

Receptor con decodificacién.

Mensaje

Arm

| Emisor Codificaci

Decodificacion | Receptor

M edios

L_ Retroalim entacion 4J

Ilustracién 183 - Esquema bdsico de un Sistema de Comunicacion

A continuacion, se describen algunas consideraciones adicionales que merecen
especial atencidén para asegurar la calidad de las relaciones interpersonales y de los
resultados especificos de las comunicaciones:

Medios de Comunicacion

De acuerdo con el tipo de informacidén a emitir, se determinar el medio mas
apropiado para ello. Los medios posibles son:
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FORMAL Reuniones / Presentacién de Firma de contratos /
productos Aprobacién de documentos /
INFORMAL Comunicaciones telefénicas Correo electrdnico /

mensaje de texto / post-it /

llustracién 184 - Medios de Comunicacién

Barreras para la Comunicacién

Son aquellas que se identifican como ruido. Algunos ejemplos de estas
interferencias son:

Falta de claridad sobre lo que se quiere comunicar
Distancia fisica entre el emisor y el receptor
Lenguaje técnico

Factores ambientales de distraccion

Aptitudes inadecuadas y actitudes perjudiciales

v vV v v v @

Exceso de informacion.

Tipos de Comunicacion Interpersonal

Al momento en que al menos 2 personas se comunican cara a cara, se ponen en
juego otros factores de muy alta importancia y que definen el nivel de interrelacién y
consecuentemente la calidad y fidelidad de los mensajes que se transmiten unas a
otras. Para un Administrador de Proyectos, resulta imprescindible descubrir mensajes
y situaciones que el emisor no transmite en simples palabras por razones propias y
hasta a veces ocultas, pero que en definitiva forman parte de su mensaje.

Podemos entonces obtener una nueva clasificacion de mensajes como la
siguiente:
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® Comunicacién verbal
o Las palabras propiamente emitidas, pero cuyos
significados podran varias de acuerdo con los aspectos no
verbales y paralingliisticos.
® Comunicacion no-verbal
o Representada por la forma en que nos comportamos.
o Apariencia fisica, vestimenta.
o Expresiones de la cara, gestos, posicidn del cuerpo.
® Comunicacion para-lingtistica.
o Tonoy volumen de voz.
o Risa, llanto, miedo, preocupacién.
® Escucha activa.
o Devolver sefales de entendimiento del mensaje
(feedback).
o Asentir y/o repetir el mensaje con propias palabras.
o Solicitar al emisor repetir la consigna en caso de no
comprender.

Tomando estas consideraciones por adelantado, el Administrador de Proyectos

podra reconocer en forma temprana, futuras problemadticas y tomar acciones
preventivas para minimizar e incluso eliminar problemas de comunicacién.

10.1.2.4 Meétodos de Comunicacion

Comunicacion Interactiva

Se trata de un método bidireccional en que las partes involucradas durante la
comunicacidon establecen un mutuo entendimiento debido a que el resultado
comunicacional debe alcanzarse y verificarse durante y al finalizar la interaccion.

Ejemplos clasicos de ello son las reuniones y conversaciones telefénicas.

Publicacion de informacion (Push)
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La informacidn fluye desde el emisor Unicamente. Puede o no almacenarse en
un sitio comun para posterior utilizacion de quienes precisen de la misma o
simplemente se emite para eventual utilizacion no controlada por parte de los
receptores. Esta forma de comunicacion, no prevé acuse de recibo y es de cardcter
unidireccional, por lo que no se verifica si la misma es comprendida o no.

Por ejemplo, puede crearse de esta manera una base de datos con informacién
proveniente de diferentes fuentes con motivo de utilidad futura, creacién de un blog y
envio de e-mails a grupos.

Reservorio de Informacién (Pull)

Especialmente para los casos en que se manejan grandes volimenes de
informacién, pueden determinarse sitios como intranets, archivos generales y bases de
datos, a donde pueden dirigirse los interesados y encontrar informacién relevante
segun sus necesidades especificas. Se trata también de un método unidireccional de
comunicacion.

10.1.2.5 Reuniones (Ver seccion 4.3.2.3)

Las reuniones se realizan con los interesados en forma individual, grupal,
presencial o virtual segun las posibilidades y su distribucidn geografica. Durante las
mismas, se definen las necesidades de comunicaciones de cada uno de ellos para ser
luego incorporadas en el Plan de Comunicaciones.

10.1.3 - CONTROLAR LA CALIDAD: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 10: Comunicaciones
Alcance
M. &C. CIERRE

Plazos

INICIO PLANIF. EJECUCION
Costos 0 0.2
Calidad
Recursos
10 Comunicaciones . - D
11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

RV RTINS
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10.1.3.1 Plan de Gestion de las Comunicaciones

Entre otras, contendra informacion relacionada a:
® Los requerimientos comunicacionales de los interesados.

v

Formato de distribucidn de las comunicaciones

? Nivel de detalle, contenidos, idioma de distribucidon

® Periodicidad, acuse de recibo de las comunicaciones emitidas.

® Individualizar quien autoriza, quien distribuye, quien emite y quien
recibe.

® Normativas aceptadas de medios de transporte de informacién, como
correo electrénico, memos, publicaciones.

® Restricciones comunicacionales internas o politicas organizacionales (por
ej.

No se puede utilizar celular cuando se estd en planta de gas) o
externas del tipo legisladas o regulatorias, por ej.: informacidon
confidencial o clasificada por proteccion de identidad de personas.

El Plan de Comunicaciones podria ser minimamente una simple planilla de
calculo del siguiente tipo:

Finanzas Direccion Memo - Formal Viernes 12hs Reporte Cash-
General Flow (flujo de caja)
Logistica Administracio Documento Diaria - Detalle de
n predisefiado — Orden  Ventana de entrega de pedidos
de Salida operacion de 14 a programados
17hs

llustracion 185 - — Plan de Gestion de las Comunicaciones

10.1.3.2  Actualizacion de Documentos del Proyecto
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Como consecuencia de la elaboracion del plan de comunicaciones y de la
aplicacion de las diferentes herramientas y técnicas relacionadas al plan, podran
generarse mejoras y cambios en la documentacién general del proyecto, como por e€j.:
cambios en el cronograma general o ampliacién del registro de interesados que se
involucran en las comunicaciones.

10.2. GESTIONAR LAS COMUNICACIONES

Integracién Area de Conocimiento 10: Comunicaciones
Alcance
EJECUCION M. &C. CIERRE

Plazos INICIO PLANIF.
Costos 0
Calidad

Recursos

10 Comunicaciones

11 Riesgos

12 Adguisicione

13 Interesados

RTINS

El proceso involucra las acciones referidas a la administracién de las
comunicaciones, lo que incluye fases como la creacion, manipulacidn, guardado vy
distribucidn de la informacion.

RESULTADOS DEL PROCESO

El principal resultado y objetivo de este proceso son las Comunicaciones del
Proyecto, entendiéndose por ello por ej.: a la distribucion de Reportes de Evolucién de
Costos a la fecha, Avance del Cronograma, Estado de los Entregables del Proyecto,
Reporte de estado de compromiso de Interesados, Proyecciones en base a calculos
predictivos y cualquier otro informe, reporte o documento que se genere tal fuera
predeterminado en el Plan de Gestidn de las Comunicaciones.

PILARES DEL PROCESO
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Ademas del propio Plan de Gestidn de las Comunicaciones, resultan indispensables
como elementos de entrada, los Reportes de Rendimiento de Trabajo (Work
Performance Reports), para Gestionar las Comunicaciones. Dichos Reportes generados
previamente en el area de Integracion como salida del drea de proceso de Monitoreo y
Control, contiene informacidn relevante del Proyecto para los Interesados y a quienes
se debera informar convenientemente a través del sistema establecido en el Plan de

Gestion de las Comunicaciones.

Se ilustra a continuacion:

Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso.

Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan.

Las Salidas (resultados) que se generan como producto.

10.2.1

Entradas

10.2.2

Técnicas &
Herramientas

10.2.3
Salidas

¢10.2.1.1
©10.2.1.2

©10.2.1.3
*10.2.1.4

*10.2.2.1
©10.2.2.2
©10.2.2.3
©10.2.2.4
*10.2.2.5

©10.2.3.1
©10.2.3.2
¢10.2.3.3
*10.2.3.4

Plan de Gestion de las Comunicaciones.
Reportes de Rendimiento de trabajo. (Work

Performance Reports).

Factores de Ambiente Organizacional.
Activos de Procesos Organizacionales.

Tecnologia de Comunicacion.
Modelos de Comunicacion.

Métodos de Comunicacion.

Sistema de Gestidn de la Informacion.
Reportes de Rendimiento.

Comunicaciones del Proyecto.

Actualizacion del Plan de Gestion del Proyecto.
Actualizacidon de Documentos del Proyecto.
Actualizacion de Activos de los Procesos

Organizacionales.

llustracién 186- Proceso 10.2 Gestionar las Comunicaciones

10.2.1 — GESTIONAR LAS COMUNICACIONES: ENTRADAS
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Integracion Area de Conocimiento 10: Comunicaciones

Alcance
EIECUCION M.&C CIERRE

Plazos

INICIO PLANIF

RTINS

Costos
Calidad

Recursos

10 Comunicaciones D - .
11 Riesgos

12 Adguisicione

13 Interesados

10.2.1.1 Plan de Gestidn de las Comunicaciones (Ver secciéon 10.1.3.1)

El principal resultado del proceso anterior de Planificar la Gestion de las
Comunicaciones, resulta ser entrada clave para el siguiente proceso de Gestionar las
Comunicaciones, dado que aporta datos como “los cémo”, “los qué”, “los cuando” y
“los quienes”.

10.2.1.2 Reportes de Rendimiento de Trabajo — Work Performance Reports
(Ver seccion 4.4.3.2)

Basicamente es informacion sobre la salud del proyecto para uso de Gerente de
Proyectos y su equipo. Facilita el conocimiento sobre el estado de entregables,
rendimiento en base a trabajo realizado y por realizar. Incluye conclusiones sobre
proyecciones de costos, de cronogramas y reportes diversos, los cuales emergen de la
gestiéon de Monitoreo y Control sobre el Trabajo del Proyecto (Monitor & Control
Project Work), organizados en el area de conocimiento de Integracion.

Estos reportes facilitan las discusiones, que, sumados a la informacidn
determinada en el Plan de Gestidon de las Comunicaciones, seran los pilares para
construir las Comunicaciones del Proyecto.

10.2.1.3 Factores de Ambiente Organizacional (Ver seccion 2.1.5)
Incluye al Sistema de Informacién para la Gestion de Proyectos (Project

Management Information Systems) vigente en la empresa utilizado para recolectar y
administrar informacién a través de sistemas disefiados para tal fin. Como ejemplos
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pueden considerarse paquetes de software de gestion, interfaces tipo web y demas

sistemas automatizados.

Regulaciones externas empresariales o estandares con los que la organizacion

se vinculan, se suman a la cultura organizacional para completar los factures
ambientales a tener en cuenta para la Gestidn de las Comunicaciones.

10.2.1.4 Activos de Procesos Organizacionales (Ver seccién 2.1.4)

Todos los procedimientos y procesos preexistentes en la organizacion que se

vinculen con los procesos comunicacionales, mas las lecciones aprendidas sobre

proyectos pasados en relacion al mismo tema, seran elementos de soporte para

gestionar convenientemente las comunicaciones del proyecto.

10.2.2 - GESTIONAR LAS COMUNICACIONES: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

NI

10
1
12

Integracion Area de Conocimiento 10: Comunicaciones
Alcance

Plazos INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos D 0.2 0.3

Calidad

Recursos

Comunicaciones . D .

Riesgos

Adquisicione

Interesados

10.2.2.1 Tecnologia de Comunicacién (Ver seccion 10.1.2.2)

Como comunicar utilizando los medios de comunicacidon disponibles vy

determinados como convenientes.

10.2.2.2 Modelos de Comunicacion (Ver seccion 10.1.2.3)
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Considerar el esquema que vincula al Emisor y al Receptor con motivos del
mensaje a transmitir, su codificacion y el ruido ambiente que podria interferir
afectando su comprensién.

La determinacion de comunicacién Verbal/No-verbal, Formal/Informal al igual
que otros importantes factores comunicacionales como Escucha Activa /Para-
Linglistica como el tono de voz y su cadencia, o los factores no-verbales que
completan el mensaje como las actitudes, posturas y expresiones.

10.2.2.3 Métodos de Comunicacion (Ver seccion 10.1.2.4)

Los 3 métodos de comunicacién a considerar para su utilizaciéon en el Proyecto
son:
Interactiva, Push y Pull, ya descriptos en la secciéon indicada.

10.2.2.4 Sistema de Gestion de la Informacion

Se refiere al sistema que se utiliza para catalogar, archivar y buscar informacién,
para luego distribuirla. Puede tratarse de un simple fichero con carpetas conteniendo
documentacién catalogada, como memos y cartas, o de un sistema electrénico de
comunicaciones que utilice interfaces para internet y herramientas de telefonia, correo
electrdnico, video conferencias y otras de similar utilizacién.

10.2.2.5 Informes de Desempefio

Cabe aclarar algunas diferencias entre términos que pueden generar confusién a
saber: Informes de Desempefio (Performance Reporting) y Reportes de Desempefio de
Trabajo (Work Performance Reports) .

Los Informes de Desempefio (Performance Reporting), son una herramienta para la
gestion de las comunicaciones, mientras que los Reportes de Desempefio de Trabajo
(Work Performance Reports) son una entrada para la Gestion de las Comunicaciones.

Los Informes de Desempeiio estan focalizados mds bien en dareas e interesados
especificos con el nivel de comprensidon adecuado para ser utilizados correctamente
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como herramienta para la toma de decisiones durante la Gestion de las
Comunicaciones. Es decir, que son reportes dirigidos a personas o grupos especificos
debido a su conocimiento y/o posicién dentro del proyecto.

Los informes de Desempefio de Trabajo (Work Performance Reports) son utilizados
por el Gerente y el Equipo de Proyectos para evaluar la salud general del proyecto
operando como una entrada de la Gestion de las Comunicaciones.

Teniendo como fuente a los Reportes de Desempefio de Trabajo, se obtienen los
Informes de Desempefio que se vuelven herramientas de valor para los diferentes
grupos del proyecto.

Algunos Informes de Desempefio pueden ser comparaciones con la linea base
respecto de datos reales o proyecciones (forecasts) de costos y cronogramas, el estado
del registro de riesgos, el trabajo completado (valor ganado) y trabajo faltante de
realizar, entre otros tantos posibles.

10.2.3 - GESTIONAR LAS COMUNICACIONES: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 10: Comunicaciones
Alcance n
plazos INICIO PLANIF.
Costos 0
Calidad

EJECUICION

NI

M. &C. CIERRE

Recursos

10 Comunicaciones . - D
11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

10.2.3.1 Comunicaciones del Proyecto

Importante salida del proceso de Gestidn de las Comunicaciones que representa el
objetivo principal de desarrollar las actividades de recopilacion, generacién, adecuada
y certera distribucion de informacion de proyecto hacia los interesados, tal fuera
planificado en el Plan de Comunicaciones.

10.2.3.2  Actualizacion del Plan de Gestion del Proyecto
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Como resultado de la Gestion de las Comunicaciones, podran surgir cambios que no
sélo involucren temas comunicacionales, sino que también podria implicar
modificaciones a otras areas de conocimiento como la de Interesados. Ambas areas de
conocimiento mantienen un vinculo directo resultando que cada una es altamente
influenciada por la otra. En consecuencia, las planificaciones respectivas y sus
actualizaciones, conforman partes integradas de las Actualizaciones al Plan de Gestidn
del Proyecto.

10.2.3.3  Actualizacion de Documentos del Proyecto (Ver seccion 10.1.3.2)

Como parte del proceso de mejora continua, la documentacidon del proyecto se
actualiza a fin de representar en la prdctica, las mejoras identificadas.

La documentacién preparada para las Adquisiciones, los Calendarios de Recursos o
las Listas de Actividades, podrian ser ejemplos practicos de Documentos de Proyecto
alcanzados por actividades de actualizacién.

10.2.3.4  Actualizacion de Activos de los Procesos Organizacionales

Una vez pulidos los procesos comunicacionales, resulta posible aportar mejoras a la
organizacidn a través de la actualizacién de sus activos.

Por ejemplo, tras la incorporacién de una nueva tecnologia como herramienta de
comunicacién para la organizacién, podria ésta adoptarse para futuros proyectos,
pasando a formar parte del Activo Organizacional a la vez que se documenta la
experiencia de su utilizacidn, como Lecciones Aprendidas.

También podran considerarse los nuevos procesos comunicacionales para el futuro
de la organizacién que fueron adquiridos durante la implementacion del proyecto. Ello
podrad incluir, por ejemplo, nuevas formas de abordar reuniones y presentaciones.
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10.3. MONITOREAR LAS COMUNICACIONES

Area de Conocimiento 10: Comunicaciones

INICIO PLANIF EIECUCION M.&C CIERRE

RESULTADOS DEL PROCESO

Como salida consecuente de los Asuntos Cuestionados, podrian generarse
Requerimientos de Cambio(Change Requests) para elevar ciertos asuntos al Control
Integrado de Cambios del drea de conocimiento de Integracidn.

Otra de las salidas significativas de este proceso es la Informacion de Desempeiio
del Trabajo, (Work Performance Information), y que representa informacién ya
organizada y que fuera recopilada con anterioridad a través de Datos de Desempefio
de Trabajo (Work Performance Data).(ver pilares del proceso a continuacién).

La Informacién de Desempeiio del Trabajo resultante, sera entrada para el area de
Integracion en Monitoreo y Control del Trabajo del Proyecto (Monitor and Control
Project Work), que, tras elaboracion, se convertird en Reporte de Desempefio del
Trabajo (Work Performance Report).

PILARES DEL PROCESO

Ademas del esperable Plan de Gestidn del Proyecto presente en todos los procesos
de Monitoreo y Control, junto con las Comunicaciones del Proyecto resultado del
proceso anterior de Gestién de Comunicaciones, El Registro de Incidentes (Issue Logs),
(ver mas adelante seccion 10.3.1.3) resulta ser un novedoso y muy util elemento de
gestidn, sobre tematicas que pudieron ser observadas por alguno de los interesados. El
“Issue Log”, aqui como entrada, se genera anteriormente como respuesta o salida del
proceso de Gestionar la Participaciéon de los Interesados (Manage Stakeholder
Engagement) (Ver ampliacién en seccién 13.3.3.1)

Sergio Salimbeni Gandino 466



Gestion de Proyectos en la practica

El otro pilar son los Datos de Desempeiio del Trabajo(Work Performance data), y
gue no son mas que los datos recogidos como observaciones y mediciones directas
durante el proceso de ejecucién en Integracién sobre Dirigir y Gestionar el Trabajo del
Proyecto (Direct and Manage Project Work).

Se ilustra a continuacién:

Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso.

Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan.
Las Salidas (resultados) que se generan como producto.

©10.3.1.1 Plan de Gestién del Proyecto.
10.3.1 ©10.3.1.2 Comunicaciones del Proyecto.
©10.3.1.3 Registro de Incidentes. (Issue Logs).
Ent radas ©10.3.1.4 Datos de Desempefio del Trabajo.
¢10.3.1.5 Activos de los Procesos Organizacionales
10.3.2
«10.3.2.1 Sistema de Gestion de la Informacion.
A H ©10.3.2.2 Juicio Experto.
Tecnlc_as & *10.3.2.3 Reuniones.
Herramientas
«10.3.3.1 Informacion de Desempefio del Trabajo.
10 3 3 ©10.3.3.2 Requerimientos de Cambio.
SN ¢10.3.3.3 Actualizacién del Plan de Gestion del Proyecto.
o ©10.3.3.4 Actualizacion de Documentos del Proyecto.
salldas ©10.3.3.5 Actualizacién de Activos de los Procesos

Organizacionales.

llustracién 187 - Proceso 10.3 Controlar las Comunicaciones

10.3.1 - MONITOREAR LAS COMUNICACIONES: ENTRADAS

Integracion Area de Conocimiento 10: Comunicaciones
Alcance ——

Plazos

Costos

Calidad
9 Recursos

[EIENIC T IFN

10 Comunicaciones

11 Riesgos
12 Adquisicione
13 Interesados
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10.3.1.1 Plan de Gestion del Proyecto (Ver seccién 4.2.3.1)

El Plan de Gestion del Proyecto, que entre otros planes incluye al Plan de Gestién de
las Comunicaciones, se encuentra al igual que en otras areas de conocimiento, como
entrada del proceso de Monitoreo y Control. Proporciona informacion relevante sobre
como llevar adelante las tareas de control de los asuntos comunicacionales.
Adicionalmente cuenta con los datos de quienes estan involucrados o son
responsables, al igual que las justificaciones para cada una de las especificaciones del
Plan de Gestion de las Comunicaciones.

10.3.1.2 Comunicaciones del Proyecto (Ver seccion 10.2.3.1)

Son los documentos e informes que presentan los datos relevantes del avance del
proyecto y a raiz de ello, el equipo de Gestién de Proyecto puede tomar decisiones de
cambios o0 no. Son generados como resultado del proceso precedente sobre la Gestidn
de las Comunicaciones y que se convierten en la principal fuente de informacion para
desarrollar con certeza las actividades de control sobre los procesos comunicacionales
y si éstos estan siendo consecuentes con las necesidades del proyecto.

10.3.1.3  Registro de Incidentes (Issue Logs) (Ver seccion 13.3.3.1)

Generada como salida resultante de la Gestion de la Participacién de los Interesados
(Manage Stakeholder Engagement) (ver seccidon 13.3.3.1), el Registro de Incidentes
(Issue Logs) se convierte luego en entrada del proceso de Controlar las Comunicaciones
generando un registro para el seguimiento de asuntos reportados por los interesados a
fin de procurar una mejora o de resolver los temas conflictivos.

10.3.1.4 Datos de Desempeiio del Trabajo (Ver seccion 4.3.3.2)
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Se refiere a datos representativos de la realidad que surgen de la evolucién del
trabajo del proyecto en si mismo y que sirven para identificar como estdn
desarrolldandose las actividades comunicacionales respecto a lo planificado. En caso de
desvio, podrdn analizarse para determinar las acciones correctivas.

10.3.1.5 Activos de Procesos Organizacionales (Ver seccién 2.1.4)

Todos los elementos comunicacionales preexistentes en la organizacion, deben ser
tenidos en cuenta a fin de compatibilizar con ellos, las necesidades comunicacionales
del proyecto y generar una integracién de las nuevas necesidades sin generan
conflictos con lo ya establecido. En caso de generarse mejoras a procesos ya existentes
a causa de la existencia del proyecto, las mismas pasaran a formar parte de los nuevos
activos organizacionales durante algun proceso de cierre de fase del proyecto.

10.3.2 - MONITOREAR LAS COMUNICACIONES: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento 10: Comunicaciones
Alcance

Plazos EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 032 10.2

Calidad

INICIO PLANIF.

RS NTIS

Recursos

10 Comunicaciones . D .
11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

10.3.2.1 Sistema de Gestion de la Informacidn (Ver seccién 10.2.2.4)

La informacién del proyecto debe tener como vehiculo contenedor, a un sistema
qgue le garantice las etapas de generacién, almacenamiento y posterior distribucion.
Este transporte asegurado, forma parte del medio fundamental para desarrollar todas
las actividades inherentes al manejo y control de la informacion circulante.
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10.3.2.2  Juicio Experto

En relacidn a las actividades de establecer controles sobre las actividades del flujo
de informacién, las apreciaciones provenientes de colegas, interesados y proveedores
entre otros tantos, forman parte de una estructura comunicacional que se asocia con el
anterior item, el Sistema de Gestion de la Informacion.

Las consideraciones provenientes de entidades o personas que cuentan con
experiencia y conocimiento complementario, resultan de valor agregado apoyado en
experiencias y conocimientos que colaboran para producir los mejores resultados
durante el control del flujo de informacion de los elementos de comunicacion.

10.3.2.3 Reuniones
Finalmente, las Reuniones son parte integrada al Sistema de Gestién de la
Informacién y al Juicio Experto. Las Reuniones resultan ser el medio mas apropiado

para plantear las ideas y desarrollar los debates necesarios presentando conclusiones
sobre las mejores maneras de monitorear las comunicaciones del proyecto.

10.3.3 - MONITOREAR LAS COMUNICACIONES: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 10: Comunicaciones
Alcance

Plazos INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos D 0.2 03

Calidad

Recursos

10 Comunicaciones . - D

11 Riesgos

12 Adquisicione

13 Interesados

NI

10.3.3.1 Informaciéon de Desempeio del Trabajo (Ver seccién 10.3.3.1)

Sergio Salimbeni Gandino 470



Gestion de Proyectos en la practica

Con expresion en inglés, Work Performance Information, esta salida representa un
pilar fundamental sobre el resultado de las actividades de controlar las
Comunicaciones.

Su contenido indicard el grado de eficiencia alcanzado en el proceso de
comunicaciones como los resultados de las reuniones mantenidas, exposiciones orales
como presentaciones y el cumplimiento sobre la entrega de informes en los tiempos
requeridos por el proyecto.

10.3.3.2 Requerimientos de Cambio

Debido a la relacién directa y simultanea entre las comunicaciones y los interesados,
es de esperar que se generen solicitudes de cambio sobre los sistemas
comunicacionales con el objeto de sintonizarlos con las necesidades del proyecto a
través de los interesados identificados.

10.3.3.3  Actualizacion del Plan de Gestion del Proyecto

Los Requerimientos de Cambio impulsados por el proceso de control, podrdn
generar actualizaciones al Plan de Gestion de las Comunicaciones, involucrando a su
vez a otros planes de gestion como el estrechamente ligado Plan de Gestidn de los
Interesados, el de Adquisiciones o el de Recursos Humanos, entre otros.

Por lo antedicho, es de esperar que el Plan de Gestion del Proyecto se vea
periédicamente actualizado debido a las novedades y modificaciones generadas sobre
el Plan de Gestidn de las Comunicaciones.

10.3.3.4  Actualizacion de Documentos del Proyecto.

Pueden generarse actualizaciones por ejemplo a la lista de items de control de
calidad (Quality Checklists), a los acuerdos (Agreements), al registro de incidentes
(Issue Logs) y a cualquier otro de los Documentos del Proyecto cuya actualizacidn surja
del proceso de desarrollar actividades de Monitoreo y Control.
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10.3.3.5 Actualizacion de Activos de los Procesos Organizacionales

Como complemento y/o consecuencia de las salidas anteriormente indicadas, las
lecciones aprendidas (Lessons Learned), podrian concluir en mejoras sustanciales en
los procesos comunicacionales vigentes en la organizacion, tal que los esfuerzos
realizados en el proyecto en cierre, se vean capitalizados para los proyectos futuros.
Por ejemplo, utilizar una tecnologia de comunicacién con un radio de alcance mayor
para proyectos de construccién subterraneos.

CONCLUSIONES

Tal se adelantd en la Introduccién de este capitulo, la mayor parte del tiempo el
Profesional en Gestién de Proyectos debe procurar enfocarse en la Gestién de las
Comunicaciones. Los items que se han enfatizado, resultan de vital importancia para
asegurar el flujo adecuado de la informacion del proyecto. Una correcta interpretacion
de los mensajes y de la informacidn circulante, el conocimiento de los factores que
tienden a obstaculizar los canales de informacién y una actitud y gestién general
proactiva, mantendran el camino de las comunicaciones entre las personas, libre de
ruidos e interferencias. Sera mas probable alcanzar el objetivo de minimizar problemas
de entendimiento y el de potenciar las capacidades de los interesados brinddndoles un
entorno de gestion sanamente controlado que facilita la dindmica general de
colaboracion.
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PROPOSITO

El objetivo de los procesos de la gestidon de los riesgos es identificar, analizar y dar
respuestas a los eventos que puedan afectar a los objetivos del proyecto. Estos eventos
pueden ser directos o indirectos, internos o externos, y positivos o negativos. Esto
ultimo es de resaltar, ya que si bien se identifica a este drea de conocimientos como
Gestidon de los “Riesgos”, se incluyen aqui los eventos positivos, los cuales se
denominan por convencion en la gestion de proyectos y conforme el PMI como
oportunidades.

La gestion de los riesgos es un proceso sistematico de
definicién, analisis y respuesta a las oportunidades y riesgos del
proyecto, cuyo objetivo es maximizar los eventos positivos vy
minimizar los negativos.

Se debe siempre recordar que, debido a esto ultimo, y conforme el PMBoK, no son
solo los riesgos los que se evaluan, sino que también las oportunidades.

CONCEPTOS CLAVE

Riesgos y Oportunidades. Probabilidad e Impacto. Criticidad. Andlisis Cualitativo y
Cuantitativo. Respuesta a los Riesgos.

GESTION DE LOS RIESGOS

INTRODUCCION

Los aspectos principales de la Gestion de los riesgos de un proyecto, que son
detallados en el capitulo 11 del PMBoK son los siguientes:
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Definicidn de Riesgos

Un riesgo es cualquier evento o condicién potencial que pueda afectar a un objetivo
del proyecto.

El riesgo presenta dos dimensiones o factores clave:

Probabilidad de ocurrencia, e

Impacto

Probabilidad de ocurrencia

Se puede explicar la probabilidad de ocurrencia como la frecuencia con que un
evento se pudiera producir. En la mayoria de los casos, ese dato de la probabilidad
proviene de experiencias anteriores, de las lecciones aprendidas.

Por ejemplo, si se sabe por experiencias anteriores que, de cada 10 entregas de
materiales, en dos oportunidades el proveedor se atrasa, entonces diremos que en 2
de cada 10 entregas (6 2/10) hay retrasos, o de otro modo, que existe una probabilidad
del 20% de que ello ocurra.

Impacto
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El impacto que pueda ocasionar la ocurrencia del evento se debe medir, en la
medida de lo posible, en unidades monetarias.

Continuando con el ejemplo anterior, si dicho retraso en las
entregas es en promedio de 2 dias, y el costo que dicho retraso nos
ocasiona es de $1.000- por dia, el impacto que ese evento
ocasionaria seria de $2.000- en total.

Valor Monetario Esperado

Como se verd en adelante, se utilizara el denominado VME (Valor Monetario
Esperado), el cual se define como el producto entre la probabilidad de ocurrencia vy el
impacto que ocasionaria medido en unidades monetarias; en el ejemplo anterior seria:

VME = 0,2.$2000 = $200

Probabilidad e Impacto en el ciclo de vida de los Proyectos

Un aspecto a destacar, es que, durante el inicio del proyecto, las incertidumbres, las
dudas, son mayores, y van disminuyendo a medida que se avanza en el desarrollo de
dicho proyecto. Esas dudas e incertidumbres en el inicio son las que hacen altas a las
probabilidades de ocurrencia.

Por otra parte, el impacto de dichos eventos, ya sean riesgos u oportunidades, son
muy bajos en un principio, ya que los recursos invertidos son bajos aun, mientras que
dicho impacto seria muy elevado si el evento se diera sobre el final de proyecto, ya que
cualquier cambio o re-trabajo necesario seria de gran magnitud debido a que ya estaria
casi todo el trabajo finalizado.

Representando ambas variables en funcion del tiempo (del proyecto), se obtiene lo
gue se ilustra a continuacién:
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Incertidumbre vs. impacto de Riesgo en el cilco de vida del proyecto

R .

L J

;

Ilustracidn 188 - Probabilidad e Impacto. Ciclo de vida del Proyecto (Fuente: propia)

Severidad o Criticidad de los Riesgos

Como ha de observarse, la Criticidad de cada riesgo no sera tan sélo el impacto que
pueda causar, sino que depende también de la probabilidad de que ello ocurra.

Por ejemplo, el impacto de un meteorito sobre la oficina de proyecto tendria un
impacto altisimo, sin embargo, como la probabilidad de que ello ocurra es bajisima, se
dird entonces que no se lo considera de alta Criticidad. Por otra parte, si se considera el
riesgo de que un corte de energia produzca la pérdida de toda la informacién de la
oficina de proyectos, el impacto seria menor respecto del ejemplo anterior, pero como
la probabilidad es mucho mayor, el producto, o sea su Criticidad, sera bastante mas
considerable. En resumen, en estos ejemplos, se tomaria en cuenta el riesgo del corte
de energia, no asi el del meteorito.

La Criticidad del riesgo sera directamente proporcional al producto de ambas
variables; se dira entonces que:

Criticidad del Riesgo = p x 1

Ejemplo numérico:
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Eventos Probabilidad Impacto Valor Esperado

Retraso por parte de nuestros proveedores 30,0% $-10.000,00 $-3.000,00
Errores en los documentos entregables 15,0% $-20.000,00 $-3.000,00
Premio por entrega anticipada 40,0% S 50.000,00 $ 20.000,00
Valor Esperado S 14.000,00

Concepto Clave:

Dicho valor esperado expresado en unidades monetarias, es el
gue se considerard como contingencia al momento de evaluar los
costos del proyecto.

Del mismo modo, al evaluar los riesgos, sus probabilidades e
impactos, desde el punto de vista de las duraciones de las
actividades, se obtendran los “Buffers” de tiempo, que, junto al
camino critico, definirdn la cadena critica del proyecto.

La combinacién de una alta probabilidad de ocurrencia con un alto impacto
potencial, daria como resultado un riesgo muy Critico, tal como se observa arriba a la
derecha en las siguientes ilustraciones.

Por el contrario, bajas probabilidades de ocurrencia y bajo impacto, darian como
producto una Criticidad muy baja, tal como se observa debajo a la izquierda.

Estas situaciones se la representan a través de colores, siendo verdes las de
muy baja Criticidad y rojo las de muy alta. El resto son los puntos intermedios.

Grafico Mapa de riesgos

Impacte
FROBABILIDAD

Probabilidad IMPACTD

llustracion 189 - Criticidad de los Riesgos (Fuente: Activus)
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Por otra parte, dos riesgos del mismo nivel o severidad de impacto, pero donde uno
tenga mayor probabilidad de ocurrencia que el otro, representara mayor Criticidad, tal
como se ilustra a continuacion:

. T

llustracién 190 - Incertidumbre vs. Impacto de Riesgo en el ciclo de vida del proyecto (Fuente: propia)

Evaluacidn de la urgencia

Se debe evaluar también qué riesgos requieren de una respuesta rapida.

En el esquema a continuacién se presenta un ejemplo de cémo podria determinarse
la priorizacion de riesgos teniendo en cuenta el tiempo de respuesta y el puntaje de
cada riesgo.

PRIORIDAD ALTA
Tiempo de Respuesta

BAJA PRIORIDAD

v

Severidad = Probabilidad x Impacto

Ilustracién 191 - Evaluacién de la Urgencia

Categorizacion de los Riesgos
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Existen diferentes tipos de riesgos, los hay provenientes del exterior o internos,
técnicos o no.
Con el fin de facilitar su estudio y analisis, se los clasifica de la siguiente manera:

= Riesgos técnicos, de Calidad, o de desempeiio
= Riesgos de gerencia del proyecto

= = Riesgos Organizacionales
= Riesgos externos

Flujograma del Proceso de Riesgos

El proceso general de la Gestién de los Riesgos, aunque es un proceso ciclico,
comienza por la identificacion de eventos, positivos o negativos, es decir
oportunidades o riesgos, continuando por la confeccién de una lista corta,
generalmente seleccionada a partir de andlisis cualitativos, para luego opcionalmente
realizar uno cuantitativo.

Todo esto y las sucesivas acciones se representan en el siguiente diagrama de
flujo.
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—» Eludir o Explotar

Aceplar
| Activamente
Y
Desarrollar
Crear “Lista v ”1a||h;:dc
Corta" a través Reducir plans’
b de alir:allllsis J ] probabilidad e Regresar y
EE:";;{FZ: ° impacto de las Identificar D Il d !
Hatv amenazas Riesgos planes de Iteraciones;
Incrementar Residuales y contingencia Actualizar Plan
probabilidad e Secundarios y reservas de Proyecto y
Identificar iDL Documentos
oportunidades. q
Riesgos P \d_entllical
Riesgos
residuales y
secunda- rios
A
Crear la "Walch
| List" de los Aceptarlos rE]l:;:uun;emar
7 riesgos no pasivamente » Ig I
criticos LTS

Ilustracién 192 - Flujograma del Proceso de Riesgos (Fuente: propia)

Contingencia y “Fallback”

En algunas ocasiones los riesgos son aceptados, ya sea por opcidon o por
imposibilidad de definir una estrategia mas efectiva. En esos casos, se debe considerar
el desarrollo anticipado de un plan. Esta es una prdctica capaz de minimizar los costos
luego de la ocurrencia del evento. Un plan de "Fallback" puede ser desarrollado en el
caso de que el riesgo sea de alto impacto, pudiendo acompafiarse con el desarrollo de
alternativas. Generalmente, la aceptacion de ciertos riesgos da origen al
establecimiento de contingencias, tanto para los costos como para los plazos.

Se desarrollara a partir de aqui, los conceptos mas importantes de cada uno de
dichos procesos, incluyendo sus entradas, técnicas, herramientas y salidas.

PROCESOS
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PLANIFICACION

INICIO

EJECUCION

MONITOREO Y

CONTROL

r a

11.1.Planificar

la Getidn de los
Riesgos

N y

11.6.Implementar
la respuesta a los
Riesgos

"

11.7.Monitorear
los Riesgos

i 3

11.2.Identificar los
Riesgos

11.3.Realizar el
andlisis cualitativo
de los Riesgos

N V.
8 3
11.4.Realizar el
analisis
cuantitativo de los
Riesgos
% r
V -

11.5.Planificar la
respuesta a los
Riesgos

llustracion 193 - Area de Conocimiento 11. Riesgos (Fuente: propia)

CIERRE

PRIV

10
1
12

11.1 - PLANIFICAR LA GESTION DE RIESGOS

Integracion
Aleance

Area de Conocimiento 11- Riesgos

plazos INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C.
Costos alill 116 117
Calidad 112
Recursos 113
Comunicaciones 114
Riesgos 115

Adquisicione

CIERRE

Sergio Salimbeni Gandino

482



Gestion de Proyectos en la practica

RESULTADOS DEL PROCESO

Se espera como resultado en este proceso, el obtener un plan para administrar los
riesgos y oportunidades. Esto implica identificarlos, realizar un analisis cualitativo y
cuantitativo cuando se requiera, planificar los diferentes tipos de respuestas que se
podrian dar a cada uno de ellos en caso de ocurrencia, asi como también un plan para
monitorearlos en forma permanente.

PILARES DEL PROCESO

El plan general y el Acta de Constitucidon del Proyecto, son dos de los pilares mas
importantes del presente proceso.

Se ilustra a continuacién el proceso Planificar la Gestidn de los Riesgos.

©11.1.1.1 Plan de Gestién del Proyecto

11.1.1 ©11.1.1.2 Acta de Constitucion del Proyecto
©11.1.1.3 Registro de Interesados
Entradas ©11.1.1.4 Factores Ambientales de la Empresa

©11.1.1.5 Activos de los Procesos de la Organizacién

11.1.2 -
©11.1.2.1 Técnicas Analiticas.
Técnicas & ©11.1.2.2 Juicio de Expertos.
. *11.1.2.3 Reuniones
Herramientas

11.1.3
Salidas

©11.1.3.1 Plan de Gestion de Riesgos
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Ilustracion 194 — Proceso 11.1 Planificar la Gestion de los Riesgos

11.1.1 - PLANIFICAR LA GESTION DE RIESGOS: ENTRADAS

Integracion Area de Conocimiento 11 - Riesgos
Aleance INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C CIERRE
Plazos
111 116 117
112
113
114
115

Costos
Calidad
Recursos

RN RTINS

10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione

o Y ]

11.1.1.1 - Plan de Gestion del Proyecto

Al planificar la gestién de riesgos se deben tener en cuenta todos los planes
secundarios de gestién y las lineas base ya aprobadas, de manera que el plan de
gestion de riesgos resulte consistente con ellos. Como en las demds areas de
conocimientos, el Plan de Gestion de Riesgos es también un componente del Plan de
Gestion del Proyecto.

El Plan de Gestidn del Proyecto proporciona el estado actual o linea base de las
areas afectadas por riesgos, incluidos el alcance, el cronograma y el costo.

11.1.1.2 - Acta de Constitucion del Proyecto

El acta de constitucién del proyecto puede proporcionar varias entradas tales como
los riesgos de alto nivel, las descripciones del proyecto y sus requisitos, todos ellos en
una primera aproximacion.

11.1.1.3 - Registro de Interesados
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El registro de interesados, que contiene todos los detalles relacionados con los
involucrados en el proyecto, proporciona una vision general de sus roles. El conocer a
cada uno de ellos, permitird prever eventos catalogados como nuevas oportunidades o
riesgos potenciales, o sea, el conocer a cada uno permitird identificar posibles riesgos.

11.1.1.4 - Factores Ambientales de la Empresa

Entre los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso
“Planificar la Gestion de Riesgos” se cuentan las actitudes frente al riesgo, y los
umbrales y las tolerancias que describen el nivel de riesgo que una organizacion estd
dispuesta a soportar.

Actitud frente al riesgo

Las diferentes organizaciones tienen una postura diferente frente a los riesgos, y eso
influira en la posterior toma de decisiones.

En general se clasifica dicha actitud en:

e Apetito frente al riesgo
e Moderacion frente al riesgo

e Aversidén al riesgo

Los primeros son los que toman mayores riesgos esperando grandes recompensas
como contrapartida, mientras que otros reaccionan con una alta reluctancia, rechazo al
mismo. Finalmente, los moderados se encuentran en una situacién intermedia a las
dos anteriores. Todo esto deviene del estudio de la llamada Teoria de la Utilidad,
la cual se explica en detalle en el anexo correspondiente.
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11.1.1.5 - Activos de los Procesos de la Organizacién

Los activos de los procesos de la organizacién que pueden influir en el proceso

“Planificar la Gestién de Riesgos” incluyen, entre otros:

>

v VvV eCEVvvyw

11.1.2 -

las categorias de riesgo,

las definiciones comunes de conceptos y términos,
los formatos de declaracidn de riesgos,

las plantillas estandar,

los roles y las responsabilidades,

los niveles de autoridad para la toma de decisiones y
las lecciones aprendidas.

PLANIFICAR LA GESTION DE RIESGOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracion
Alcance
Plazos

RTINS

Costos
Calidad
Recursos

10 Comunicacionas
11 Riesgos

12 Adquisicione
13 Interesados

Area de Conocimiento 11 - Riesgos

INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
111 116 11.7
112
113
114
115

»pPOD

11.1.2.1 - Técnicas Analiticas

Las técnicas analiticas son herramientas que permiten entender y definir el contexto

de la gestidn de riesgos del proyecto. La actitud frente al riesgo de las organizaciones o

interesados

En base

del proyecto son clave para su clasificacién y calificacion.

a esas evaluaciones, el equipo del proyecto puede asignar los recursos

adecuados enfocandose en los de mayor Criticidad.

11.1.2.2 - Juicio de Expertos
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El juicio de grupos o individuos con experiencia, capacitacidon y conocimientos
especializados en el tema en cuestidn, seran de gran utilidad para la planificacidn del
tratamiento de los riesgos y oportunidades del proyecto.

11.1.2.3 - Reuniones

Los equipos del proyecto mantienen reuniones de planificacidon para desarrollar el
plan de gestidon de riesgos. Los participantes de estas reuniones pueden ser, entre
otros, el Gerente del proyecto, miembros del equipo del proyecto e interesados
seleccionados, cualquier persona de la organizacién con la responsabilidad de
gestionar la planificacién y ejecucion de actividades relacionadas con los riesgos.

11.1.3 - PLANIFICAR LA GESTION DE RIESGOS: SALIDAS

Area de Conocimiento 11 - Riesgos

Integracion

e INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C CIERRE
oo 111 116 117

112

113

114

115

Costos
Calidad
Recursos

ERCE-NCES

10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione

v @D

11.1.3.1 - Plan de Gestidn de Riesgos

El plan de gestion de los riesgos es un componente del Plan de Gestidn del Proyecto,
y describe el modo en que se estructuraran y se llevardn a cabo las actividades de
gestidn de riesgos.

El plan de gestidn de riesgos incluye lo siguiente:

® Metodologia. Define los enfoques, las herramientas y las fuentes de
datos que se utilizaran para llevar a cabo la gestidn de riesgos en el proyecto.
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® Roles y responsabilidades. Define el lider, el apoyo a los miembros del
equipo de gestidn de riesgos para cada tipo de actividad del plan de gestion de
riesgos, y explica sus responsabilidades.

® Presupuesto. Estima, sobre la base de los recursos asignados, los fondos
necesarios para su inclusion en la linea base de costos, y establece los
protocolos para la aplicacidon de la reserva para contingencias y la reserva de
gerencia.

® cCalendario. Define cudndo y con qué frecuencia se llevaran a cabo los
procesos de gestiéon de riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto,
establece los protocolos para la utilizacion de las reservas para contingencias
del cronograma, y establece las actividades de gestién de riesgos a incluir en el
cronograma del proyecto.

® Categorias de riesgo. Proporcionan un medio para agrupar las causas
potenciales del riesgo. Se pueden utilizar diversos enfoques, por ejemplo, una
estructura basada en los objetivos del proyecto por categoria

= Una estructura de desglose de riesgos (RBS) ayuda al

equipo del proyecto a tener en cuenta las numerosas fuentes

qgue pueden dar lugar a riesgos del proyecto en un ejercicio de

identificaciéon de los mismos. Diferentes estructuras RBS

resultaran adecuadas para diferentes tipos de proyectos. Una

organizacién puede utilizar un marco de categorizacidn a medida

y elaborado previamente, el cual puede consistir en una simple

lista de categorias o en una estructura RBS. La RBS es una
representacion jerarquica de los riesgos segun sus categorias.

Estructura de Desglose de Riesgos - RBS — Risk Breakdown Structure
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Proyecto
| 1 —— | 1
Contratistas Gestidn
i ]
Disponibilidad Experiencia

Educacion

Formal

lConocimientos

llustracién 195 - Estructura de Desglose de Riesgos - RBS — Risk Breakdown Structure (Fuente propia)

La Estructura de Desglose de Riesgos permite observar de manera grafica el
agrupamiento de los riesgos de acuerdo a sus caracteristicas.

Podrian encontrarse, por ejemplo, riesgos inherentes a la gestién del proyecto,
riesgos relativos a la tecnologia, o riesgos debido a los recursos humanos entre otros.
Estos ultimos, podrian clasificarse por su disponibilidad o experiencia, por ejemplo.
Este tipo de gréafica es de gran ayuda para analizar los posibles riesgos a los cuales el
proyecto se podria enfrentar.

11.2 - IDENTIFICAR LOS RIESGOS

Integracién Area de Conocimiento 11 - Riesgos
:I'“"“E NICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C CIERRE
oo 111 116 117

Costos
Calidad 12
113

114
115

RIS

©

Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione
13 Interesados
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RESULTADOS DEL PROCESO

El resultado esperado de este proceso es el Registro de Riesgos. Este documento
mostrara todos los riesgos identificados, sus posibles causas, sus impactos y
probabilidades de ocurrencia.

Identificar los Riesgos es el proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al
proyecto documentando sus caracteristicas. El beneficio clave de este proceso es la
documentacién de los riesgos existentes y el conocimiento y la capacidad que confiere
al equipo del proyecto para anticipar eventos.

PILARES DEL PROCESO
Las bases para el desarrollo de este proceso son los planes de Gestién de los

Riesgos, de los Costos, del Cronograma, de la Calidad, de los Recursos Humanos y la
Linea Base del Alcance.

Se ilustra a continuacion el presente proceso: Identificar los Riesgos.
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©11.2.1.1 Plan de Gestion de Riesgos

©11.2.1.2 Plan de Gestién de Costos

©11.2.1.3 Plan de Gestion del Cronograma

©11.2.1.4 Plan de Gestion de Calidad

11 2 1 ©11.2.1.5 Plan de Gestién de Recursos Humanos
s ©11.2.1.6 Linea Base del Alcance

©11.2.1.7 Estimacién de Costos de la Actividad

©11.2.1.8 Estimacion de la Duracién de la Actividad

©11.2.1.9 Registro de Interesados

©11.2.1.10 Documentos del Proyecto

©11.2.1.11 Documentos de la Adquisicion

©11.2.1.12 Factores Ambientales de la Empresa

Entradas

©11.2.2.1 Revisiones a la Documentacién

1 122 ©11.2.2.2 Técnicas de Recopilacidn de datos
©11.2.2.3 Andlisis con Lista de Verificacion
Técnicas & ©11.2.2.4 Andlisis de Supuestos
. ©11.2.2.5 Técnicas de Diagramacién
Herramientas +11.2.2.6 Anilisis FODA

©11.2.2.7 Juicio de Expertos

©11.2.3.1 Registro de Riesgos

llustracién 196 — Proceso 11.2 Identificar los Riesgos

11.2.1 - IDENTIFICAR LOS RIESGOS: ENTRADAS
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Integracion Area de Conocimiento 11 - Riesgos
Aleance INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C CIERRE
Plazos
111 116 117
)
113
1.4
115

Costos
Calidad
Recursos

ERCE-NCES

10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione

b =Y 1 2

11.2.1.1 - Plan de Gestidn de Riesgos

El plan de gestidn de riesgos es un componente del Plan de Gestién del Proyecto y
describe el modo en que se estructurardn y se llevaran a cabo las actividades de
gestidn de riesgos.

11.2.1.2 - Plan de Gestion de Costos

El plan de gestion de los costos proporciona procesos y controles que se utilizan
para ayudar a identificar los riesgos a lo largo del proyecto.

11.2.1.3 - Plan de Gestion del Cronograma

Al evaluar el plan de gestion de los plazos se obtendrd informacidn que dira si puede
ser afectado por ciertos eventos, o sea, riesgos que modifiquen el cronograma original
de los tiempos.

11.2.1.4 - Plan de Gestion de Calidad

El plan de gestion de calidad proporciona una linea base de medidas y métricas de
calidad aplicables a la identificacidn de riesgos.
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11.2.1.5 - Plan de Gestion de los Recursos Humanos

El plan de gestién de los recursos humanos proporciona una guia sobre el modo en
qgue se deben definir, adquirir, dirigir y finalmente liberar los recursos humanos del
proyecto. También puede incluir roles y responsabilidades, organigramas del proyecto
y el plan para la administracion de personal, que constituyen una entrada clave para el
proceso de identificar riesgos.

11.2.1.6 - Linea Base del Alcance

Los supuestos del proyecto se encuentran en el enunciado del alcance del proyecto.
La incertidumbre a nivel de los supuestos del proyecto debe evaluarse como causas
potenciales de riesgo.

La EDT es una entrada critica para la identificacion de riesgos, ya que facilita la
comprensién de los riesgos potenciales tanto a nivel micro como macro. Los riesgos
pueden identificarse y luego rastrearse a nivel de lista corta, de cuenta de control y/o
de paquete de trabajo.

11.2.1.7 - Estimacion de Costos de la Actividad

Las revisiones de la estimacién de los costos de las actividades son utiles para
identificar los riesgos, ya que proporcionan una evaluacidon cuantitativa del costo
probable para completar las actividades. Se expresan como un rango cuya amplitud
indica la Criticidad del riesgo. La revision puede dar como resultado una serie de
proyecciones que indiquen si la estimacidon es suficiente para completar la actividad o
es insuficiente, en cuyo caso podria representar un riesgo para el proyecto.

Sergio Salimbeni Gandino 493



Gestion de Proyectos en la practica

11.2.1.8 - Estimacion de la Duracion de la Actividad

Las revisiones de la estimacién de la duracién de las actividades son utiles para
identificar los riesgos relacionados con los tiempos asignados para la realizacién de las
actividades o del proyecto en su conjunto; la amplitud de rango de dichas estimaciones
también indica en este caso la Criticidad de los riesgos.

11.2.1.9 - Registro de Interesados

El registro de interesados, que contiene todos los detalles relacionados con los
interesados del proyecto, proporciona una vision general de sus roles. El conocer a
cada uno de ellos, permitird prever eventos catalogados como nuevas oportunidades o
riesgos potenciales, o sea, el conocer a cada uno de ellos permitird también identificar
posibles riesgos.

11.2.1.10 - Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto proporcionan al equipo de proyecto informacion
sobre decisiones que ayudan a identificar mejor los riesgos del mismo. Los documentos
del proyecto mejoran las comunicaciones entre equipos y con los interesados e
incluyen, entre otros:

acta de constitucidn del proyecto,
cronograma del proyecto,
diagramas de red del cronograma,
registro de incidentes,

vy vvevew

lista de verificacién de calidad y
® cualquier otra informacidn que resulte valiosa para la identificacidn de
riesgos.
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11.2.1.11 - Documentos de la Adquisicion

Cuando el proyecto requiere de la adquisiciéon externa de recursos, los documentos

de la adquisicidn se vuelven una entrada clave para el proceso “Identificar los Riesgos”.

La complejidad y el nivel de detalle de los documentos de la adquisicién deben

ser coherentes con el valor de la adquisicidn planificada, y con los riesgos asociados a la
misma.

11.2.1.12 - Factores Ambientales de la Empresa

Entre los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso
“Identificar los Riesgos” se cuentan:

la informacién publicada, incluidas las bases de datos comerciales;
las investigaciones académicas;
las listas de control publicadas;

vy v

los estudios comparativos

11.2.2 - IDENTIFICAR LOS RIESGOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento 11 - Riesgos
Aleance INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C CIERRE
Plazos
111 116 117
L)
113
114
115

Costos
Calidad
Recursos

PRIV

10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione

b »OD

11.2.2.1 - Revisiones a la Documentacion
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Puede efectuarse una revision estructurada de la documentacion del proyecto,
incluidos los planes, los supuestos, los archivos de proyectos anteriores, los acuerdos y
cualquier otra informacion relevante.

La calidad de los planes, asi como la consistencia entre los mismos y los requisitos y
supuestos del proyecto, pueden ser indicadores de riesgo del proyecto.

11.2.2.2 - Técnicas de Recopilacion de datos

Entre los ejemplos de técnicas de recopilacién de datos utilizadas en la identificaciéon
de riesgos se cuentan:

® Tormenta de ideas (Brainstorming). El objetivo de la tormenta de ideas
es obtener una lista completa de los riesgos del proyecto. Por lo general, el
equipo del proyecto efectia tormentas de ideas, a menudo con un grupo
multidisciplinario de expertos que no forman parte del equipo. Bajo el liderazgo
de un facilitador, se generan ideas acerca de los riesgos del proyecto, ya sea por
medio de una sesidn tradicional y abierta de tormenta de ideas, o en una sesidn
estructurada donde se utilizan técnicas de entrevista masiva. Como marco de
referencia pueden utilizarse categorias de riesgo, como en una estructura de
desglose. Posteriormente, se identifican y categorizan los riesgos segun su tipo,
y se refinan sus definiciones.

® Técnica Delphi. La técnica Delphi es una manera de lograr un consenso
de expertos. Los expertos en riesgos participan de esta técnica de forma
andnima. Un facilitador utiliza un cuestionario para solicitar ideas acerca de los
riesgos importantes del proyecto. Las respuestas son resumidas vy
posteriormente enviadas nuevamente a los expertos para recabar comentarios
adicionales. En pocas rondas de este proceso se puede lograr el consenso. La
técnica Delphi ayuda a reducir sesgos en los datos y evita que cualquier persona
ejerza influencias indebidas en el resultado.

® Entrevistas. La realizacion de entrevistas a los participantes
experimentados del proyecto, a los interesados y a los expertos en la materia,
ayudan a identificar los riesgos.
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® Anailisis de causa raiz. El andlisis de causa raiz es una técnica especifica
para identificar un problema, determinar las causas subyacentes que lo
ocasionan y se desarrollan acciones preventivas.

11.2.2.3 - Analisis con Lista de Verificacion

Las listas de verificacion para la identificacion de riesgos se desarrollan sobre la base
de la informacidn histdrica, y del conocimiento acumulado a partir de proyectos
anteriores similares y de otras fuentes de informacidon. También puede utilizarse como
lista de verificacion de riesgos el nivel mds bajo de la RBS.

Si bien una lista de verificacion puede ser rapida y sencilla, es casi imposible
elaborar una lista exhaustiva, y se debe tener cuidado para asegurar que la lista de
verificacion no sea utilizada para evitar el esfuerzo de una adecuada identificacion de
riesgos. El equipo también debe explorar elementos que no aparecen en la lista de
verificacion.

11.2.2.4 - Andlisis de Supuestos

Cada proyecto y su plan se conciben y desarrolla sobre la base de un conjunto de
hipdtesis, escenarios o supuestos. El andlisis de supuestos explora la validez de los
mismos segln se apliquen al proyecto. Identifica los riesgos del proyecto relacionados
con el caracter inexacto, inestable, inconsistente o incompleto de los supuestos.

11.2.2.5 - Técnicas de Diagramacion

Entre las técnicas de diagramacién de riesgos se cuentan:

Sergio Salimbeni Gandino 497



Gestion de Proyectos en la practica

® Diagramas de causa y efecto. Estos diagramas también se conocen
como diagramas de Ishikawa o diagramas de espina de pescado, y son utiles
para identificar las causas de los riesgos.

® Diagramas de flujo de procesos o de sistemas. Estos diagramas
muestran cémo se relacionan entre si los diferentes elementos de un sistema, y
el mecanismo de causalidad.

® Diagramas de influencias. Son representaciones graficas de situaciones
gque muestran las influencias causales, la cronologia de eventos y otras
relaciones entre las variables y los resultados.

@ T W

l l
= —{—]

llustracién 197 - Diagrama de Influencias (Fuente propia)

11.2.2.6 - Analisis FODA

El Andlisis FODA, también conocido como DAFO o SWOT (por sus siglas en inglés) es
el andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Es una de las herramientas mas populares en el Marketing y la Administracién, pero
es utilizado también en muchos otros ambitos y disciplinas.
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Si bien es un analisis cualitativo y meramente descriptivo, es util como para una
primera aproximacioén analitica de casi cualquier tipo de situacion, en este caso, para la
identificacion de riesgos.

Se representan en cuadrantes donde se listan los distintos eventos, tal como se
muestra en la siguiente ilustracion.

Fortalezas Debilidades

Oportunidades Amenazas

llustracién 198 - Andlisis FODA (Fuente propia)

Los ocho pasos para un buen andlisis FODA!!

Con el objetivo de sistematizar su confeccién, se puede dividir éste en los

siguientes ocho pasos:

Identificacién del foco del andlisis.
Viabilizacion del escenario.
Ecualizacién del escenario.
Tormenta de ideas (Brainstorming).

Tratamiento de las variables o factores.

vk W e

11 Marketing Estratégico, Anténio Cldudio Queiroz Santiago, ed.Editora, 2004, pag.133
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6. Clasificacion de las variables o factores.
7. Priorizacidn de las variables (o identificacién de los factores criticos).

8. Cruce de las variables enddgenas y exdgenas (factores externos e
internos).

1 — Identificacion del foco del analisis:

Se define el foco de andlisis, al motivo por el cual se establecié la necesidad de
desarrollar una planificacién. Ese foco de andlisis puede ser de distintas naturalezas,
pero contempla siempre la caracteristica de representar una causa para la realizacién
de una planificacién.

2 — Viabilizacion del escenario:

Se debe establecer un escenario que no peque ni por el exceso ni por la
carencia de informacién. La obsesion por la abundancia de datos, puede llevar a un
escenario de gran “polucién”, comprometiendo la capacidad de tratarlo, mientras que
la displicencia en su desarrollo puede llevarlo a una “anorexia” de conocimientos, lo
gue comprometeria también un buen diagndstico.

3 — Ecualizacion del escenario:

En esta fase, se busca diseminar todas las informaciones colectadas en el
escenario, identificando las fuentes utilizadas. Es una fase importante también, ya que
aqui se intenta salvar algunas diferencias de criterio antes de la etapa del
Brainstorming (tormenta de ideas). La principal razéon de esta etapa, es que todos
cuenten con la informacidon necesaria, y no que todos concuerden obligatoriamente
con ellas.

4 — Tormenta de ideas (Brainstorming):

Aqui, con base a informaciones captadas en el escenario y / o informaciones
estrictamente personales, los participantes deberan ser estimulados para relevar todas
las ideas, factores, percepciones, preocupaciones, actitudes, etc.

Las premisas para un buen Brainstorming son:

® Ausencia total de censura.
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® Estimulo a la creatividad.

® Valorizacién de la participacién de todos los involucrados, buscandose
evitar la concentracion de la participacion.

® Orientacién con el objetivo de abordar el maximo nimero de aspectos
qgue fueren parte del escenario.

5 —Tratamiento de las variables o factores:

En esta fase, el objetivo central es tratar todos los puntos colectados
anteriormente, con el fin de preparar el conjunto de factores para la clasificacion y
tratamiento posterior.

6 — Clasificacion de las variables o factores:

Aqui, el equipo de proyecto debera clasificar las variables de tal forma que las
identifigue como fortalezas o debilidades, oportunidades o amenazas, buscando
sistematizar los ambientes externos e internos por medio de sus respectivos factores
positivos y negativos.

7 — Priorizacion de las variables (o identificacién de los factores criticos):

El analisis no finaliza con la clasificacion de las variables, sino que es de
fundamental importancia la priorizacién de las mismas.

8 — Cruce de las variables enddgenas y exdgenas (factores externos e internos):

Clasificar y analizar estrategias para cada cuadrante. Esto, normalmente, no se
acostumbra a hacer en este tipo de analisis FODA. Es por ello que, a continuacion,
construiremos una nueva matriz de analisis.

FODA Estratégico

Un Nuevo FODA al que se denomina FODA Estratégico es el que se ilustra a
continuacion:

Sergio Salimbeni Gandino 501



Gestion de Proyectos en la practica

Oportunidades

D

llustracién 199 - FODA Estratégico (Fuente: propia)
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Una de las mayores debilidades del FODA tradicional, es el hecho de ser una
herramienta meramente descriptiva, o sea que no hace mas que describirnos una
situacién puntual.

Se busca entonces lograr de algiin modo transformarla en una Matriz Direccional, es
decir, que ofrezca algunas conclusiones o directrices mas alla de describir la situacién.
Aplicado a la Gestion de los riesgos, esta matriz FODA estratégico sera de utilidad para
el proceso de respuestas al riesgo.

Se ilustran los cuadrantes correspondientes con sus respectivos espacios para el
analisis.
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especializados en el tema en cuestidn, seran de gran utilidad para identificacion de los

| Oportunidades

Amenazas

[Lista de Oportunidades

Lista Amenazas

Fortalezas
Lista de Fortalezas

Qué Fortalezas utilizar para
aprovechar mejor las
Oportunidades

Qué Fortalezas utilizar para
Superar las Amenazas

Debilidades
Lista de Debilidades

Qué Fortalezas utilizar para
|Evitar las debilidades

Coémo Minimizar las
Debilidades y evitar las
Amenazas

Ilustracidn 200 - Matriz FODA Estratégico (Fuente propia)

11.2.2.7 - Juicio de Expertos

El juicio de grupos o individuos con experiencia, capacitaciéon y conocimientos

riesgos y oportunidades del proyecto.

11.2.3 - IDENTIFICAR LOS RIESGOS: SALIDAS

PRIV

10
1
12
13

Integracion
Alcance

Plazos INICIO PLANIF.  EJECUCION
Castos 111 115 1L
Calidad 11.2

Recursos 11.3

Comunicaciones 114

Riesgos 15

Adquisicione

Interesados

11.2.3.1 - Registro de Riesgos

M&C

Area de Conodimiento 11 - Riesgos

CIERRE
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La salida principal del proceso Identificar los Riesgos es la entrada inicial al registro
de riesgos. El registro de riesgos es un documento en el cual se registran los resultados
del analisis de riesgos y de la planificacion de la respuesta a los riesgos. Contiene los
resultados de los demas procesos de gestidn de riesgos a medida que se llevan a cabo,
lo que da lugar a un incremento en el nivel y tipo de informacion contenida en el
registro de riesgos conforme transcurre el tiempo.

La preparacién del registro de riesgos comienza en el proceso ldentificar los Riesgos
con la informacién que se detalla a continuacién, y posteriormente queda a disposicidn
de otros procesos de la Gestién de Proyectos y de gestién de los riesgos:

® Lista de riesgos identificados. Los riesgos identificados se describen con
un nivel de detalle razonable. Se puede utilizar una estructura para describir los
riesgos mediante enunciados de riesgo, como, por ejemplo: Se puede producir
un EVENTO que causaria un IMPACTO, o Si existe CAUSA, puede dar lugar a este
EVENTO que produciria tal EFECTO. Ademas de la lista de riesgos identificados,
las causas raiz de esos riesgos pueden aparecer de manera mas evidente. Se
trata de condiciones o eventos fundamentales que pueden dar lugar a uno o
mas riesgos identificados. Se deben registrar y utilizar para favorecer la
identificacion futura de riesgos, tanto para el proyecto en cuestion como para
otros proyectos.

® Lista de respuestas potenciales. En ocasiones se pueden identificar
respuestas potenciales a un riesgo durante el proceso ldentificar los Riesgos.
Dichas respuestas, si se identifican durante este proceso, se deben utilizar como
entradas para el proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos.

Registro de Riesgos

El registro de los riesgos es el documento donde se listan y vuelcan detalles sobre
cada uno de los riesgos identificados.

Se ilustra a continuacion dicho documento.
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Registro de Riesgos

Evento Consecuencias Controles Probabilidad Impacto Criticidad del Prioridad del

D Adecuados Riesgo Riesgo
Qué y Cémo Consecuencias Posibilidades

Sucederia

llustracion 201 - Registro de Riesgos (fuente: PMBoK)

11.3 - REALIZAR EL ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS

Integracién Area de Conocimiento 11 - Riesgos
Alcance

a
i Plazos INICIO PLANIF EJECUCION M.&C CIERRE
7 Costos 111 116 117
8 Calidad 112
9 Recursos ik
10 Comunicaciones 114
11 Riesgos 115
12 Adquisicione
13 Interesados
RESULTADOS DEL PROCESO

Lo cualitativo y cuantitativo se diferencia en cuanto a que este segundo utiliza
valores numéricos objetivos para el analisis de eventos.

Esto no implica que el analisis cualitativo no lo utilice, sino que en ese caso los
valores son estimaciones subjetivas y tan sélo para un ranking.

El resultado de este proceso es justamente poder obtener una lista de riesgos u
oportunidades ordenados por su importancia.

PILARES DEL PROCESO

El Registro de Riesgos, los Factores Ambientales de la Empresa y los Activos de los
Procesos de la Organizacién son las bases para este proceso.
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Se ilustra a continuacién el proceso: Planificar la Gestidn de los Riesgos

©11.3.1.1 Plan de Gestion de Riesgos

11.3. 1 ©11.3.1.2 Linea Base del Alcance
©11.3.1.3 Registro de Riesgos
Ent radas ©11.3.1.4 Factores Ambientales de la Empresa

©11.3.1.5 Activos de los Procesos de la Organizacion

©11.3.2.1 Evaluacion de Probabilidad e Impacto de los Riesgos

11-3-2 ©11.3.2.2 Matriz de Probabilidad e Impacto
., . ©11.3.2.3 Evaluacién de la Calidad de los Datos sobre Riesgos
Técnicas & 11.3.2.4 Categorizacién de Riesgos
Herra mientas ©11.3.2.5 Evaluacion de la Urgencia de los Riesgos

©11.3.2.6 Juicio de Expertos

11.3.3

q ©11.3.3.1 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
Salidas

Ilustracién 202 — Proceso 11.3 — Realizar el analisis cualitativo de los riesgos

11.3.1 - REALIZAR EL ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS: ENTRADAS

[EIENIC T IFN

©

10
1
12
13

Integracion Area de Conocimiento 11 - Riesgos

Aleance NICIO EJECUCION M &C
Plazos

111 116 11.7

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adquisicione

Dm»
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11.3.1.1 - Plan de Gestion de Riesgos

El plan de gestion de riesgos es un componente del Plan de Gestion del Proyecto y
describe el modo en que se estructuraran y se llevardan a cabo las actividades de
gestidn de riesgos.

11.3.1.2 - Linea Base del Alcance

Los supuestos del proyecto se encuentran en el enunciado de su alcance, y la
incertidumbre a nivel de los supuestos del proyecto debe evaluarse como causas
potenciales de riesgo.

La EDT es una entrada critica para la identificacion de riesgos, ya que facilita la
comprensién de los riesgos potenciales tanto a nivel micro como macro. Los riesgos
pueden identificarse y luego rastrearse.

11.3.1.3 - Registro de Riesgos

El registro de riesgos es el documento que contiene informacién que sera utilizada
posteriormente para evaluar y priorizar los riesgos.

11.3.1.4 - Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa pueden proporcionar conocimiento y
contexto para la evaluacién de riesgos, tales como:

® estudios de la industria sobre proyectos similares realizados por
especialistas en riesgos, y
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® bases de datos de riesgos que pueden obtenerse de fuentes industriales
0 propietarias.

11.3.1.5 - Activos de los Procesos de la Organizacion

Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso
“Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos”, incluyen la informacidon procedente de
proyectos similares anteriores.

11.3.2 - REALIZAR EL ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

Area de Conocimiento 11 - Riesgos

4 Integracion
5 Alcance INICIO PLANIF EJECUCION M.&C. CIERRE
§ Pl 111 116 117
8

Costos
Calidad

11.2
113
114
115

11.3.2.1 - Evaluacidn de Probabilidad e Impacto de los Riesgos

Como se ha definido en la introduccién de este capitulo, la evaluacién de la
incertidumbre de los riesgos estudia la probabilidad de ocurrencia de cada uno de los
identificados, mientras que la evaluacion del impacto de los riesgos estudia el efecto
potencial de ellos sobre un objetivo del proyecto.

Los riesgos se pueden evaluar a través de entrevistas o reuniones con participantes
seleccionados por estar familiarizados con las categorias de riesgo incluidas en la
agenda. Entre ellos se incluyen los miembros del equipo del proyecto y expertos que
no pertenecen al mismo. Durante estas entrevistas o reuniones, se evaluan el nivel de
probabilidad de cada riesgo y su impacto sobre cada objetivo del proyecto. También se
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registran los detalles explicativos, incluidos los supuestos que justifican los niveles
asignados.

Las probabilidades e impactos se califican de acuerdo con las definiciones
proporcionadas en el plan de gestidn de riesgos. Los riesgos con una baja calificacion
en cuanto a probabilidad e impacto, se incluirdn en el registro de riesgos como parte
de una lista de observacién para su seguimiento futuro.

11.3.2.2 - Matriz de Probabilidad vs. Impacto

Los riesgos se pueden priorizar con vistas a un andlisis cuantitativo posterior y a la
planificacién de respuestas basadas en su calificacion. Como se ha explicado, las
calificaciones se asignan a los riesgos en base a la probabilidad y al impacto
previamente evaluados.

Por lo general, la evaluacion de la importancia de cada riesgo y de su prioridad de
atencidn, se efectua utilizando una tabla de busqueda o una matriz de probabilidad e
impacto. Dicha matriz especifica las combinaciones de ambas variables, las cuales
llevan a calificar los riesgos con una prioridad baja, moderada o alta.

Dependiendo de las preferencias de la organizacion, se pueden utilizar términos
descriptivos o valores numéricos.

Cada riesgo se califica de acuerdo con su probabilidad de ocurrencia y con el
impacto sobre un objetivo, en caso de que se materialice. La organizaciéon debe
determinar qué combinaciones de probabilidad e impacto dan lugar a una clasificacion
de riesgo alto, riesgo moderado y riesgo bajo.

PROBABILIDAD

MUY ALTA MODERADA BAJA MUY
ALTA BAJA

IMPACTO

MUY ALTO

MODERADO

BAJO

MUY BAJO

Ilustracién 203 - Matriz Probabilidad vs Impacto
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Por lo general, la organizacién define estas reglas de calificacién de los riesgos antes
del inicio del proyecto, y se incluyen entre los activos de los procesos de la
organizacion.

Las reglas de calificacion de los riesgos pueden adaptarse al proyecto especifico
durante el proceso Planificar la Gestion de Riesgos.

Matriz de evaluacion de riesgos (RAM - Risk Analysis Matrix)

RAM PROBABILIDAD
Muy Frecuente | Ocacional | Esporadico | Improbable
Frecuente
A B C D E
CRITICIDAD
Catastrofico 1
Critico I
Moderado 1
Leve v

llustracién 204 - Matriz de evaluacion de riesgos (RAM — Risk Analysis Matrix)

Ejemplo Numérico

El andlisis cualitativo es el proceso de avalar el impacto y la probabilidad de los
riesgos identificados. Permite calificar y clasificar los riesgos en funcion de su potencial
individual y priorizarlas en funcién de su potencial para el proyecto en su totalidad.

El Analisis Cualitativo no cuenta con “probabilidades objetivas” ni impactos
cuantificados monetariamente.

Sin embargo, se los podria clasificar del siguiente modo:
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Escala de Riesgos Probabilidad
Muy Baja 10%
Baja 10-30%
Media 30-50%
Alto 50-70%
Muy Alto =70%

llustracién 205 — Escalas de Riesgos (Fuente: Activus)

La segunda columna, probabilidad, es una subjetiva y definida por la organizacién,
es decir, no se basa en estadisticas anteriores o de casos similares.

11.3.2.3 - Evaluaciodn de la Calidad de los Datos de los Riesgos

Evidentemente, uno de los elementos mas importantes para la evaluacién de los
riesgos, es conocer cuan precisos son los datos que se han colectado. De nada serviria
un analisis exhaustivo si los datos en los cuales se basa son erréneos o imprecisos.

En resumen, la evaluacién de la calidad de los datos sobre riesgos es una técnica
para evaluar el grado de utilidad de los datos sobre riesgos para llevar a cabo la gestion
de los mismos, e implica examinar el grado de entendimiento del riesgo vy la exactitud,
calidad, fiabilidad e integridad de los datos relacionados.

llustracién 206 - Andlisis de Riesgos. Fuente: Safran software
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Matriz de probabilidad e impacto con oportunidades y amenazas

Amenazas Oportunidades

Probabilidad

llustracién 207 - Matriz de Riesgos y Oportunidades

Los valores (niumeros) de los grados de dicha escala, normalmente se determinan al
definir la actitud de la organizacién frente al riesgo.

Debe tomarse en consideracién que colecta y anadlisis de datos consume tiempo y
recursos, por lo que ello debié haberse planificado correctamente.

11.3.2.4 - Categorizacidn de Riesgos

Existen diferentes maneras de categorizar los riesgos, es decir, de agruparlos en
funcién de ciertos atributos o caracteristicas. Utilizando la RBS (estructura de desglose
de riesgos) podria hacerse, por ejemplo, en base al drea afectada, por fases o por
acusas raices entre otros. Esta técnica ayuda a determinar los paquetes de trabajo, las
actividades, las fases del proyecto o incluso los roles del proyecto que pueden conducir
al desarrollo de respuestas eficaces frente al riesgo.

11.3.2.5 - Evaluacién de la Urgencia de los Riesgos

Otro de los factores de clasificacion es la evaluacion de la urgencia con que deben
atenderse los riesgos u oportunidades.

Los riesgos que requieren respuestas a corto plazo pueden ser considerados de
atencién mas urgente. Entre los indicadores de prioridad se pueden incluir la
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probabilidad de detectar el riesgo, el tiempo para dar una respuesta a los riesgos, los
sintomas y las sefiales de advertencia, y obviamente la calificacion del riesgo.

11.3.2.6 - Juicio de Expertos

El juicio de grupos o individuos con experiencia, capacitacién y conocimientos
especializados en el tema en cuestién, serdn de gran utilidad para la planificacion del
tratamiento de los riesgos y oportunidades del proyecto. El juicio de expertos es
necesario para evaluar la probabilidad y el impacto de cada riesgo, y asi determinar su
ubicacién dentro de la matriz que los representa.

11.3.3 - REALIZAR EL ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS: SALIDAS

Area de Conocimiento 11 - Riesgos

Integracion
:I'"*"“E INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C CIERRE
oo 111 116 117

Costos
Calidad
Recursos

10 Comunicacionas
11 Riesgos

12 Adquisicione

e »P@ED

RTINS

11.3.3.1 - Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion, se encuentran:

® Actualizaciones al registro de riesgos. A medida que se dispone de
nueva informaciéon a través de la evaluacién cualitativa de riesgos, se va
actualizando el Registro de Riesgos. Las actualizaciones al Registro de Riesgos
pueden incluir evaluaciones de probabilidad e impacto para cada riesgo,
clasificaciéon vy calificacién de riesgos, informacion de la urgencia o
categorizacidn de los riesgos, asi como una lista de observacién para los riesgos
de baja probabilidad o que requieren analisis adicional.
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® Actualizaciones al registro de supuestos. A medida que se dispone de
nueva informacidn a través de la evaluacién cualitativa de riesgos, los supuestos
pueden cambiar. Es preciso revisar el registro de supuestos para dar cabida a
esta nueva informacién. Los supuestos se pueden incorporar en el enunciado
del alcance del proyecto o en un registro de supuestos independiente.

11.4 - REALIZAR EL ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS

Integracién Area de Conocimiento 11 - Riesgos
Alcance
Plazos

INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 111 116 117

RTINS

Calidad 112
Recursos 113
10 Comunicaciones 114
11 Riesgos 115
12 Adquisicione
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

La gran diferencia respecto del analisis cualitativo, es la cuantificacion (en lo posible
en unidades monetarias) de cada uno de los riesgos identificados.

Se espera entonces como salida de este proceso, una lista de riesgos cuantificados
con los cuales se actualizaran los documentos existentes.

PILARES DEL PROCESO

Este proceso se basa en el Registro de Riesgos ya desarrollado en el punto anterior.
Se trabaja también sobre el andlisis cualitativo ya realizado.

En la mayoria de los casos el analisis cuantitativo es una mejora, una evolucién del
analisis cualitativo.

Se ilustra a continuacidn el presente proceso: Planificar la Gestidn de los Riesgos
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©11.4.1.1 Plan de Gestion de Riesgos
11.4.1 ©11.4.1.2 Plan de Gestion de Costos

s = ©11.4.1.3 Plan de Gestidn del Cronograma
©11.4.1.4 Registro de Riesgos
©11.4.1.5 Factores Ambientales de la Empresa
©11.4.1.6 Activos de los Procesos de la Organizacion

Entradas

11.4.2

, . ©11.4.2.1 Técnicas de Recopilacidn y Representacion de Datos
Técnicas & ©11.4.2.2 Técnicas de Analisis Cuantitativo de Riesgos y de Modelado

Herramientas ©11.4.2.3 Juicio de Expertos

©11.4.3.1 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

llustracién 208 — Proceso 11.4 — Realizar el andlisis cuantitativo de los riesgos

Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso de analizar
cuantitativamente, o sea numéricamente, el efecto (probabilidad e impacto) de los
riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

Todo analisis cuantitativo es preferible a uno cualitativo; de todas maneras, siempre
debe evaluarse que el esfuerzo (consumo de recursos) que demande, no sea mayor
gue las recompensas esperadas. Esto significa que, por ejemplo, no valdria la pena
realizar un analisis cuantitativo si su costo fuese superior al posible efecto que los
riesgos causaran; de todas maneras, se recuerda que siempre existiria uno cualitativo,
y que el proceso de “Realizar el Analisis Cuantitativo de los Riesgos”, se aplica a los
priorizados mediante el proceso “Realizar el Andlisis Cualitativo de los Riesgos”.
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El proceso “Realizar el Analisis Cuantitativo de los Riesgos”, analiza el efecto de los
mismos sobre los objetivos del proyecto. Se utiliza fundamentalmente para evaluar el
efecto acumulativo de todos los riesgos que afectan el proyecto. Cuando los riesgos
guian el analisis cuantitativo, el proceso se puede utilizar para asignar a esos riesgos
una prioridad numérica individual.

Por lo general, tal como se indicara en la introduccién a este tema, el proceso
“Realizar el Andlisis Cuantitativo de los Riesgos”, se realiza después del proceso
“Realizar el Analisis Cualitativo de los Riesgos”. En algunos casos puede que no sea
posible llevar a cabo el proceso “Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos” debido a
la falta de datos suficientes para desarrollar los modelos adecuados. El Gerente del
proyecto debe utilizar el juicio de expertos para determinar la necesidad y la viabilidad
del andlisis cuantitativo de riesgos. La disponibilidad de tiempo y presupuesto, asi
como la necesidad de declaraciones cualitativas o cuantitativas acerca de los riesgos y
sus impactos, determinaran qué método o métodos emplear para un determinado
proyecto.

El proceso “Realizar el Analisis Cuantitativo de los Riesgos” debe repetirse, segln las
necesidades, como parte del proceso Controlar los Riesgos, para determinar si se ha
reducido satisfactoriamente el riesgo global del proyecto.

Las tendencias pueden indicar la necesidad de una mayor o menor atencidn a las
actividades adecuadas en materia de gestidn de riesgos.
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11.4.1 - REALIZAR EL ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS: ENTRADAS

Area de Conocimiento 11 - Riesgos

INICIO PLANIF EJECUCION M&C CIERRE

111 116 11.7
112
113
114
115

11.4.1.1 - Plan de Gestion de Riesgos

El plan de gestién de riesgos es un componente del Plan de Gestién del Proyecto, y
describe el modo en que se estructurardn y se llevaran a cabo las actividades de
gestidn de riesgos.

11.4.1.2 - Plan de Gestion de Costos

El plan de gestidn de costos proporciona guias para el establecimiento y la gestion
de las reservas de riesgos.

11.4.1.3 - Plan de Gestion del Cronograma

Al evaluar el plan de gestion de los plazos se obtendra informacién que dira si puede
ser afectado por ciertos eventos, o sea, riesgos u oportunidades que modifiquen el
cronograma original de los tiempos.

11.4.1.4 - Registro de Riesgos
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El registro de riesgos se utiliza como punto de referencia para llevar a cabo el

analisis cuantitativo de riesgos.

11.4.1.5 - Factores Ambientales de la Empresa

Los factores ambientales de la empresa pueden proporcionar conocimiento vy

contexto para el andlisis de riesgos, como ser:
® estudios de la industria sobre proyectos similares realizados por

especialistas en riesgos y
® bases de datos de riesgos que pueden obtenerse de fuentes industriales

0 propietarias.
11.4.1.6 - Activos de los Procesos de la Organizacion
Los activos de los procesos de la organizacion que pueden influir en el proceso

“Realizar el Andlisis Cuantitativo de los Riesgos” incluyen la informacién de proyectos

similares anteriores.

11.4.2 - REALIZAR EL ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

Area de Conocimiento 11 - Riesgos

CIERRE

Alcance INICIO PLANIF EJECUCION M.&C
116 11.7

PRIV
o
—
ot
i

B
=

11.4.2.1 - Técnicas de Recopilacidon y Representacion de Datos
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® Entrevistas. Las técnicas de entrevistas se basan en la experiencia y en
datos histéricos para cuantificar la probabilidad y el impacto de los riesgos
sobre los objetivos del proyecto.

® Distribuciones de probabilidad. Las distribuciones continuas de
probabilidad, utilizadas ampliamente en el modelado y simulacidn, representan
la incertidumbre en valores tales como las duraciones de las actividades del
cronograma y los costos de los componentes del proyecto.

11.4.2.2 - Técnicas de Analisis Cuantitativo de Riesgos y de Modelado

Las técnicas comunmente utilizadas recurren tanto a los andlisis orientados a
eventos como a los orientados a proyectos, e incluyen:

® Anilisis de sensibilidad. El andlisis de sensibilidad ayuda a determinar
qué riesgos tienen el mayor impacto potencial en el proyecto. Ayuda a
comprender la correlacion que existe entre las variaciones en los objetivos
(impacto) del proyecto y las variaciones en las diferentes incertidumbres
(probabilidad). Una representacion tipica del analisis de sensibilidad es el
diagrama con forma de tornado, el cual resulta util para comparar la
importancia y el impacto relativos de las variables que tienen un alto grado de
incertidumbre con respecto a las que son mas estables. El diagrama con forma
de tornado también resulta util a la hora de analizar escenarios de asuncién de
riesgos basados en riesgos especificos, cuyo analisis cuantitativo pone de
relieve posibles mayores beneficios a los impactos negativos correspondientes.

Sergio Salimbeni Gandino 519



Gestion de Proyectos en la practica

Diagrama "Tornado"

Tamafio de Mercado

Precio de Venta

Costo Variable

0 100 200 300 400 500 600

Ilustracién 209 - Diagrama "Tornado" (Fuente propia)

® Anilisis del valor monetario esperado. El andlisis del valor monetario
esperado (EMV), estudiado ya en el capitulo de Gestion de los Costos, es un
concepto estadistico que calcula el resultado promedio cuando el futuro incluye
escenarios que pueden ocurrir o no (es decir, andlisis bajo incertidumbre). El
EMV de las oportunidades se expresa por lo general con valores positivos,
mientras que el de las amenazas se expresa con valores negativos. El EMV
requiere un supuesto de neutralidad del riesgo, ni de aversién al riesgo ni de
atraccién por éste. EIl EMV para un proyecto se calcula multiplicando el valor de
cada posible resultado por su probabilidad de ocurrencia, y sumando luego los
resultados. Un uso comun de este tipo de técnica es el analisis mediante un
arbol de decisiones.
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Mercado Favorable (0,78)

$190.000
Segundo Punto
de Decision

Mercado Desfavorable (0,22 - $190.000

Fabrica Pequefia Mercado Favorable (0,78)

$90.000

Mercado Desfavorable (0,22)

> - $30.000

Ninguna Fabrica

- -$10.000
Hacer Enfuesta
Mercado Favorable (0,27) $190.000
Mercado Desfavorable (0,73) $190.000
Mercado Favorable (0.27) $90.000
M do Desf. ble (0,73
lercado Desfavorable (0.73) > - $30.000
Ninguna Fabrica . $10.000
Mercado Favorable (0,50)
> $200.000
Mercado Desfavorable (0.50) - $190.000
Mercado Favorable (0,50) ; $100.000
Mercado Desfavorable (0,50) - $20.000
I Ninguna Fabrica > $0

llustracién 210 - Diagrama de Arbol

® Modelado y simulacién. Una simulacién del proyecto utiliza un modelo
gue traduce las incertidumbres detalladas especificadas para el proyecto en su
impacto potencial sobre los objetivos del mismo. Las simulaciones se realizan
habitualmente mediante la técnica Monte Carlo. En una simulacidon, el modelo
del proyecto se calcula muchas veces (mediante iteracion) utilizando valores de
entrada (por ejemplo, estimaciones de costos y / o duraciones de las
actividades) seleccionados al azar para cada iteracién a partir de las
distribuciones de probabilidad para estas variables. A partir de las iteraciones se
calcula un histograma (por ejemplo, costo total o fecha de finalizacién). Para un
analisis de riesgos de costos, una simulacién emplea estimaciones de costos.
Para un analisis de los riesgos relativos al cronograma, se emplean el diagrama
de red del cronograma y las estimaciones de la duracién. Se pueden generar
curvas similares para otros objetivos del proyecto.
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llustracién 211 - Simulacién Monte Carlo

11.4.2.3 - Juicio de Expertos

El juicio de grupos o individuos con experiencia, capacitacién y conocimientos
especializados en el tema en cuestién, seran de gran utilidad para la planificacion del
tratamiento de los riesgos y oportunidades del proyecto.

El juicio de expertos se requiere para identificar los impactos potenciales sobre el
costo y el cronograma, para evaluar la probabilidad y definir las entradas tales como las
distribuciones de probabilidad. El juicio de expertos también interviene en la
interpretacion de los datos. Los expertos deben ser capaces de identificar las
debilidades de las herramientas, asi como sus fortalezas. Los expertos pueden
determinar cuando una determinada herramienta puede o no ser la mas adecuada,
teniendo en cuenta las capacidades y la cultura de la organizacién.

11.4.3 - REALIZAR EL ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS: SALIDAS

Area de Conocimiento 11 - Riesgos

Integracion

e INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C CIERRE
oo 111 116 17

112

113

114

115

Costos
Calidad

RTINS

Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisicione

e »P@ED
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11.4.3.1 - Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto se actualizan con la informacidn resultante del analisis
cuantitativo de riesgos. Por ejemplo, las actualizaciones al registro de riesgos podrian
incluir:

® Analisis probabilistico del proyecto. Se realizan estimaciones de los
resultados potenciales del cronograma y costos del proyecto, enumerando las
fechas de conclusidon y los costos posibles con sus niveles de confianza
asociados.

= Esta salida, a menudo expresada como una distribucion
de frecuencia acumulativa, se utiliza con las tolerancias al riesgo
de los interesados para permitir la cuantificacion de las reservas
para contingencias de costo y tiempo. Dichas reservas para
contingencias son necesarias para reducir el riesgo de desviaciéon
con respecto a los objetivos establecidos para el proyecto a un

nivel aceptable para la organizacién.

® Probabilidad de alcanzar los objetivos de costo y tiempo. Con los
riesgos que afronta el proyecto, se puede estimar la probabilidad de alcanzar
los objetivos del proyecto de acuerdo con el plan actual utilizando los
resultados del andlisis cuantitativo de riesgos.

® Lista priorizada de riesgos cuantificados. Esta lista incluye los riesgos
gue representan la mayor amenaza o suponen la mayor oportunidad para el
proyecto. Se incluyen los riesgos que pueden tener el mayor efecto en las
contingencias de costos y aquéllos que tienen mayor probabilidad de influir en
el camino critico. En algunos casos, estos riesgos pueden evaluarse mediante un
diagrama con forma de tornado, el cual se genera como resultado del andlisis
de simulacion.

® Tendencias en los resultados del analisis cuantitativo de riesgos.
Conforme se repite el analisis, puede hacerse evidente una tendencia que lleve
a conclusiones que afecten las respuestas a los riesgos. La informacidn histérica
de la organizacién relativa al cronograma, al costo, a la calidad y al desempefio
del proyecto, debe reflejar los nuevos conocimientos adquiridos a través del
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proceso “Realizar el Analisis Cuantitativo de los Riesgos”. Dicho historial puede
adoptar la forma de un informe de analisis cuantitativo de riesgos. Este informe
se puede presentar de manera independiente o vinculada con el registro de
riesgos.

11.5 - PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

Area de Conocimiento 11 - Riesgos

INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE

RESULTADOS DEL PROCESO

La efectividad de la Gestién de los Riesgos depende de la eleccidon de una estrategia
adecuada y del subsecuente despliegue de acciones especificas para lidiar con los
factores de peligro de mayor impacto sobre el proyecto.

Existen basicamente cuatro lineas de accién estratégica en proporcién a los riesgos:
Evitar, Transferir, Minimizar y Aceptar. El objetivo de este proceso es definir
justamente la mejor respuesta a cada uno de ellos.

PILARES DEL PROCESO

El Plan de Gestidon de Riesgos y el Registro de Riesgos son los pilares de este
proceso.

Se ilustra a continuacién el presente proceso: Planificar la Gestion de los Riesgos
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11.5.1
Entradas

©11.5.1.1 Plan de Gestion de Riesgos
©11.5.1.2 Registro de Riesgos

11-5-2 ©11.5.2.1 Estrategias para Riesgos Negativos o Amenazas
, . ©11.5.2.2 Estrategias para Riesgos Positivos u Oportunidades
Técnicas & ©11.5.2.3 Estrategias de Respuesta a Contingencias
Herramientas ©11.5.2.4 Juicio de Expertos

11.5.3 ©11.5.3.1 Actualizaciones al Plan de Gestion del Proyecto
. ©11.5.3.2 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
Salidas

llustracién 212 — Proceso 11.5 Planificar la Respuesta a los Riesgos

La planificacidon de la Respuesta a los Riesgos, es el proceso de formular acciones
para maximizar las oportunidades y minimizar las amenazas a los objetivos del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que aborda los riesgos en funcion de su
prioridad, introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, el cronograma vy el
Plan de Gestion del Proyecto, segun las necesidades.

Cada respuesta a un riesgo requiere una comprension del mecanismo por el cual se
lo abordard. Este es el mecanismo utilizado para analizar si el plan de respuesta a los
riesgos estd teniendo el efecto deseado. Incluye la identificacién y asignacion de una
persona (un propietario de la respuesta a los riesgos) para que asuma la
responsabilidad de cada una de las respuestas a los riesgos acordadas y financiadas. Las
respuestas a los riesgos deben adecuarse a la importancia del riesgo, ser rentables con
relacion al desafio a cumplir, realistas dentro del contexto del proyecto, acordadas por
todas las partes involucradas y deben estar a cargo de una persona responsable. A
menudo es necesario seleccionar la respuesta éptima a los riesgos entre varias
opciones.

Los riesgos incluyen las amenazas y las oportunidades que pueden afectar al éxito
del proyecto, y se debaten las respuestas para cada uno de ellos.
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11.5.1 - PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS: ENTRADAS

Area de Conocimiento 11 - Riesgos

Integracién
Aleance INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C. CIERRE

RN
o
8

9 Recursos

10 Comunicacionas
11 Riesgos

12 Adquisicione

b e Y ]

11.5.1.1 - Plan de Gestion de Riesgos

El plan de gestidn de riesgos es un componente del Plan de Gestion del Proyecto y
describe el modo en que se estructuraran y se llevaran a cabo las actividades de

gestidn de riesgos.

11.5.1.2 - Registro de Riesgos

El registro de riesgos incluye los riesgos identificados, sus causas raiz, las listas de
posibles respuestas, los propietarios o duefios de los riesgos, los sintomas y sefales de
advertencia, la calificacidn relativa o lista de prioridades de los riesgos del proyecto, los
riesgos que requieren respuesta a corto plazo, los riesgos que requieren un analisis
adicional y una respuesta, las tendencias de los resultados del andlisis cualitativo y una
lista de observacion, la cual es una lista de riesgos de baja prioridad dentro del registro

de riesgos.

11.5.2 - PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

Sergio Salimbeni Gandino 526



Gestion de Proyectos en la practica

Integracion
Alcance NICIO
Plazos

Costos

Calidad
Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adguisicione

e PO

11.2
113
114
115

RN

©

Como se ha mencionado en la introduccion a este proceso, existen varias estrategias
de respuesta a los riesgos. Para cada riesgo, se debe seleccionar la estrategia o la
combinacidn de estrategias con mayor probabilidad de eficacia.

Existen basicamente cuatro lineas de accién estratégica en funcién a los riesgos y
oportunidades:

RIESGOS OPORTUNIDADES

Evitar Explotar
Transferir Mejorar
Minimizar Compartir
Aceptar Aceptar

llustracion 213 - Respuestas a Riesgos y Oportunidades

Para seleccionar las respuestas mas adecuadas, se pueden utilizar herramientas de
analisis de riesgos, tales como el analisis de arbol de decisiones. Se desarrollan
acciones especificas para implementar esa estrategia, incluidas estrategias principales y
de refuerzo, seglin sea necesario. Puede desarrollarse un plan de reserva, que se
implementara si la estrategia seleccionada no resulta totalmente efectiva o si se
produce un riesgo aceptado. También deben revisarse los riesgos secundarios. Los
riesgos secundarios son riesgos que surgen como resultado directo de Ia
implementacién de una respuesta a los riesgos. A menudo se asigna una reserva para
contingencias de tiempo o costo. En los casos en que ésta se establece, el plan puede
incluir la identificacién de las condiciones que suscitan su utilizacion.
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11.5.2.1 - Estrategias para Riesgos Negativos o Amenazas

Las tres estrategias que normalmente abordan las amenazas o los riesgos que
pueden tener impactos negativos sobre los objetivos del proyecto en caso de
materializarse, son: evitar, transferir y mitigar. La cuarta estrategia, aceptar, puede
utilizarse para riesgos negativos o amenazas, asi como para riesgos positivos u
oportunidades. Cada una de estas estrategias de respuesta a los riesgos tiene una
influencia variada y Unica sobre la condicién del riesgo. Estas estrategias deben
seleccionarse en funcion de la probabilidad y el impacto del riesgo sobre los objetivos
generales del proyecto.

Las estrategias de evitar y mitigar habitualmente son eficaces para riesgos criticos
de alto impacto, mientras que las de transferir y aceptar normalmente son buenas
estrategias para amenazas menos criticas y con bajo impacto global.

Se describen con mayor detalle las cuatro estrategias para abordar los riesgos

negativos 0 amenazas:

® Evitar. Evitar el riesgo es una estrategia de respuesta segtn la cual el
equipo del proyecto actua para eliminar la amenaza o para proteger al proyecto
de su impacto. Por lo general implica cambiar el Plan de Gestién del Proyecto, a
fin de eliminar por completo la amenaza. El gerente del proyecto también
puede aislar los objetivos del proyecto del impacto del riesgo o cambiar el
objetivo que se encuentra amenazado. Ejemplos de lo anterior, son la
ampliacién del cronograma, el cambio de estrategia, o la reduccidn del alcance.

La estrategia de evasion mds drastica consiste en anular por completo el
proyecto.

Algunos riesgos que surgen en etapas tempranas del proyecto se pueden
evitar aclarando los requisitos, obteniendo informacion, mejorando Ia
comunicacioén o adquiriendo experiencia.
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® Transferir. Transferir el riesgo es una estrategia de respuesta segun la
cual el equipo del proyecto traslada el impacto de una amenaza a un tercero,
junto con la responsabilidad de la respuesta. La transferencia de un riesgo
simplemente confiere a una tercera parte la responsabilidad de su gestion; no
lo elimina. La transferencia no implica que se deje de ser el duefio del riesgo por
el hecho de transferirlo a un proyecto posterior o a otra persona sin su
conocimiento o consentimiento. Transferir el riesgo casi siempre implica el
pago de una prima de riesgo a la parte que asume el riesgo. La transferencia de
la responsabilidad de un riesgo es mas eficaz cuando se trata de la exposiciéon a
riesgos financieros. Las herramientas de transferencia pueden ser bastante
diversas e incluyen, entre otras, el uso de seguros, garantias de cumplimiento,
fianzas, certificados de garantia, entre otros. Para transferir a un tercero la
responsabilidad de riesgos especificos se pueden utilizar contratos o acuerdos.
Por ejemplo, cuando un comprador dispone de capacidades que el vendedor no
posee, puede ser prudente transferir contractualmente al comprador parte del
trabajo junto con sus riesgos correspondientes. En muchos casos, el uso de un
contrato de “margen sobre el costo” puede transferir el costo del riesgo al
comprador, mientras que un contrato de precio fijo puede transferir el riesgo al
vendedor. Esto se ve en detalle en el drea de conocimiento Adquisiciones.

® Mitigar. Mitigar el riesgo es una estrategia de respuesta segun la cual el
equipo del proyecto actua para reducir la probabilidad de ocurrencia o impacto.
Implica reducir a un umbral aceptable la probabilidad y/o el impacto de un
riesgo adverso. Adoptar acciones tempranas para reducir la probabilidad de
ocurrencia de un riesgo y/o su impacto sobre el proyecto, a menudo es mas
eficaz que tratar de reparar el dafio después de ocurrido. Ejemplos de acciones
de mitigacién son: adoptar procesos menos complejos, realizar mas pruebas, o
seleccionar un proveedor mas confiable.

® Aceptar. Aceptar el riesgo es una estrategia de respuesta segun la cual el
equipo del proyecto decide reconocer el riesgo y no tomar ninguna medida a
menos que el riesgo se materialice. Esta estrategia se adopta cuando no es
posible ni rentable abordar un riesgo especifico de otra manera. Indica que el
equipo del proyecto ha decidido no cambiar el Plan de Gestién del Proyecto
para hacer frente a un riesgo, o no ha podido identificar ninguna otra estrategia
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de respuesta adecuada. Esta estrategia puede ser pasiva o activa. La aceptacién
pasiva no requiere ninguna acciéon, excepto documentar la estrategia dejando
gue el equipo del proyecto aborde los riesgos conforme se presentan, y revisar
periddicamente la amenaza para asegurarse de que no cambie de manera
significativa. La estrategia de aceptacién activa mas comun consiste en
establecer una reserva para contingencias, que incluya la cantidad de tiempo,
dinero o recursos necesarios para manejar los riesgos.

11.5.2.2 - Estrategias para Riesgos Positivos u Oportunidades

Tres de las cuatro respuestas se sugieren para tratar riesgos con impactos
potencialmente positivos sobre los objetivos del proyecto. La cuarta estrategia,
aceptar, utilizarse para riesgos negativos o amenazas, asi como para riesgos positivos u
oportunidades. Las estrategias descritas a continuacion, son explotar, compartir,
mejorar o aceptar.

® Explotar. La estrategia de explotar se puede seleccionar para los riesgos
con impactos positivos (oportunidades), cuando la organizacion desea
asegurarse de que la oportunidad se haga realidad. Esta estrategia busca
eliminar la incertidumbre asociada con un riesgo al alza en particular,
asegurando que la oportunidad definitivamente se concrete. Algunos ejemplos
de respuestas de explotacion directa incluyen la asignacion al proyecto de los
recursos mas talentosos de una organizacion para reducir el tiempo hasta la
conclusion, o el uso de nuevas tecnologias o mejoras tecnoldgicas para reducir
el costo y la duracién requeridos para alcanzar los objetivos del proyecto.

® Mejorar. La estrategia de mejorar se utiliza para aumentar la
probabilidad y/o los impactos positivos de una oportunidad. La identificacion y
maximizacion de las fuerzas impulsoras clave de estos riesgos de impacto
positivo pueden incrementar su probabilidad de ocurrencia. Entre los ejemplos
de mejorar las oportunidades se cuenta la adicién de mas recursos a una
actividad para terminar mas rapidamente.
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® Compartir. Compartir un riesgo positivo implica asignar toda o parte de
la propiedad de la oportunidad a un tercero mejor capacitado para capturarla
en beneficio del proyecto. Entre los ejemplos de acciones de compartir se
cuentan la formacién de asociaciones de riesgo conjunto, equipos, empresas
con finalidades especiales o uniones temporales de empresas, que se pueden
establecer con el propdsito expreso de aprovechar la oportunidad, de modo
gue todas las partes se beneficien a partir de sus acciones.

® Aceptar. Es estar dispuesto a aprovechar la oportunidad si se presenta,
pero sin buscarla de manera activa.

11.5.2.3 - Estrategias de Respuesta a Contingencias

Algunas estrategias de respuesta se disefian para ser usadas Unicamente si se
producen determinados eventos. Para algunos riesgos, resulta apropiado para el
equipo del proyecto elaborar un plan de respuesta que sdélo se ejecutara bajo
determinadas condiciones predefinidas, cuando se prevé que habra suficientes sefiales
de advertencia para implementar el plan. Se deben definir y rastrear los eventos que
disparan la respuesta para contingencias, tales como no cumplir con hitos intermedios
u obtener una prioridad mas alta con un proveedor. Las respuestas a los riesgos
identificadas mediante esta técnica se denominan a menudo planes de contingencia o
planes de reserva, e incluyen los eventos desencadenantes identificados que ponen en
marcha los planes.

11.5.2.4 - Juicio de Expertos

El juicio de grupos o individuos con experiencia, capacitacién y conocimientos
especializados en el tema en cuestion, seran de gran utilidad para la planificacién del
tratamiento de los riesgos y oportunidades del proyecto.

El juicio de expertos constituye una entrada muy importante y util.
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La experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo o persona con una
formacién especializada, conocimientos, habilidad, experiencia o capacitacién en la
elaboracioén de respuestas a los riesgos.

11.5.3 - PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 11 - Riesgos
Alcance INICIO PLANIF EJECUCION M.&C CIERRE
Plazos

111 116 117

Costos
Calidad
Recursos

RIS

10 Comunicaciones
11 Riesgos
12 Adquisicione

b s »P@aD

11.5.3.1 - Actualizaciones al Plan de Gestidn del Proyecto

Entre los elementos del plan para la direccion del proyecto susceptible de
actualizacidon como resultado de la ejecucidn de este proceso, se cuentan:

Plan de gestién del cronograma

Plan de gestién de los costos

Plan de gestidén de la calidad

Plan de gestién de las adquisiciones

Plan de gestidn de los recursos humanos
Linea base del alcance

Linea base del cronograma

vy vV VeV GV YyYy©VY

Linea base de los costos

11.5.3.2 - Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
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En el proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos se actualizan diversos
documentos del proyecto, segln las necesidades. Por ejemplo, cuando se seleccionany
se acuerdan respuestas adecuadas, éstas se incluyen en el registro de riesgos.

El registro de riesgos debe escribirse con un nivel de detalle que se corresponda con
la clasificacion de prioridad y la respuesta planificada. A menudo, los riesgos altos y
moderados se tratan en detalle. Los riesgos considerados de baja prioridad se incluyen
en una lista de observacion para su monitoreo peridédico. Entre las actualizaciones al
registro de riesgos se cuentan:

> los propietarios o duefios del riesgo y sus responsabilidades
asignadas;

> las estrategias de respuesta acordadas;

> las acciones especificas para implementar la estrategia de
respuesta seleccionada;

> las condiciones desencadenantes, los sintomas y las sefiales de
advertencia relativos a la ocurrencia de un riesgo;

> el presupuesto y las actividades del cronograma necesarios para
implementar las respuestas seleccionadas;

> los planes de contingencia y disparadores que requieren su
ejecucion;

> los planes de reserva para utilizacién como reaccidn a un riesgo

gue ha ocurrido y para el que la respuesta inicial no ha sido la adecuada;

> los riesgos residuales que se espera que permanezcan después
de la ejecucion de las respuestas planificadas, asi como los riesgos que han
sido aceptados deliberadamente;

> los riesgos secundarios que surgen como resultado directo de la
implementacién de una respuesta a los riesgos, y

> las reservas para contingencias que se calculan tomando como
base el andlisis cuantitativo de riesgos del proyecto y los umbrales de riesgo
de la organizacién.

Otros documentos del proyecto susceptibles de actualizacién, son:
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® Actualizaciones al registro de supuestos. Conforme se dispone de nueva
informacién por medio de la aplicaciéon de las respuestas a los riesgos, los
supuestos pueden cambiar. Es preciso revisar el registro de supuestos para dar
cabida a esta nueva informacion.

® Actualizaciones a la documentacion técnica. Conforme se dispone de
nueva informacién por medio de la aplicacién de las respuestas a los riesgos, los
métodos técnicos y los entregables fisicos pueden cambiar. La documentacién
de apoyo debe revisarse para dar cabida a esta nueva informacién.

® Solicitudes de cambio. La planificacién de posibles respuestas a los
riesgos a menudo puede dar lugar recomendaciones de cambios en los
recursos, actividades, estimaciones de costos y otros elementos identificados
durante otros procesos de planificacion. Cuando se identifican dichas
recomendaciones, se generan y se procesan solicitudes de cambio a través del
proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

NI

10
1
12
13

11.6 — IMPLEMENTAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

Integracion Area de Conocimiento 11 - Riesgos
Alcance
plazos INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C. CIERRE
Costos 111 116 117

Calidad 112

Recursos 113

Comunicaciones 114

Riesgos 115

Adquisicione

Interesados

PROCESOS:
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11.6.1
Entradas

11.6.2

Técnicas &
Herramientas

11.6.3
Salidas

©11.6.1.1 Plan de Gestidn del Proyecto
©11.6.1.2 Documentos del Proyecto
©11.6.1.3 Activos de procesos de la organizacion

©11.6.2.1 Juicio Experto
©11.6.2.2 Habilidades interpersonales y de equipo.

©11.6.2.3 Sistema de informacidn de la gestion del proyecto.

*11.6.3.1 Requerimientos de cambio
©11.6.3.2 Actualizacién de los documentos del proyecto

11.6.1 - IMPLEMENTAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS: ENTRADAS

IRV ITIFN

©

10
11
12

Integracién
Alcance

Plazos

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adquisicione
Interesados

111 116
112
113
114
115

Coaw»

1. Plan de Gestion del Proyecto:

® plan de Gestion de los Riesgos

2. Documentos del Proyecto:

¥ registro de lecciones aprendidas,
® registro de riesgos,
® informes de riesgos.

3. Activos de procesos de la organizacion.
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11.6.2 - IMPLEMENTAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

Area de Conocimiento 11 - Riesgos

INICIO PLANIF EJECUCION M. &C. CIERRE
111 116 11.7

1. Juicio Experto
2. Habilidades interpersonales y de equipo.

3. Sistema de informacién de la gestién del proyecto.

11.6.3 - IMPLEMENTAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS: SALIDAS

Area de Conocimiento 11 - Riesgos

INICIO PLANIF EJECUCION M&C CIERRE

111 116 11.7
112
113
114
115

1. Requerimientos de cambio

2. Actualizacién de los documentos del proyecto:
® Registro de incidentes

Registro de lecciones aprendidas

Tareas del equipo de proyecto

Registro de riesgos

v v v v

Informes de riesgos
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11.7 - MONITOREAR LOS RIESGOS

Integracion Area de Conocimiento 11 - Riesgos
Alcance
Plazos INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C CIERRE
Costos 111 116 1.7

Calidad 112

Recursos 113

10 Comunicaciones 114

11 Riesgos 115

12 Adgquisicione

13 Interesados

RN RTINS

RESULTADOS DEL PROCESO

De este proceso se desprende Informacion de Desempefio del Trabajo y las
Solicitudes de Cambio.

PILARES DEL PROCESO

El Plan de Gestién del Proyecto, el Registro de Riesgos, los Datos de Desempefiio del
Trabajo e inclusive los Informes de Desempefio del Trabajo, son entradas clave para
este proceso.

Recuérdese la diferencia entre datos e informacién. Los datos son elementos
“duros” colectados durante los procesos de monitoreo y control, que luego de
analizados se transforman en informacién, la cual serd utilizada para la toma de
decisiones.

Se ilustra a continuacién el presente proceso: Planificar la Gestién de los Riesgos
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11 6 1 ©11.6.1.1 Plan de Gestién del Proyecto

Ty ©11.6.1.2 Registro de Riesgos
©11.6.1.3 Datos de Desempefio del Trabajo
©11.6.1.4 Informes de Desempefio del Trabajo

Entradas

©11.6.2.1 Re-evaluacién de los Riesgos

11-6-2 ©11.6.2.2 Auditorias de los Riesgos
, . *11.6.2.3 Andlisis de Variacién y de Tendencias
Técnicas & ©11.6.2.4 Medicién del Desempefio Técnico
Herramientas ©11.6.2.5 Andlisis de Reserva

©11.6.2.6 Reuniones

©11.6.3.1 Informacién de Desemperio del Trabajo

11 6 3 ©11.6.3.2 Solicitudes de Cambio
o ©11.6.3.3 Actualizaciones al Plan de Gestion del Proyecto
. ©11.6.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
Salidas ’

©11.6.3.5 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la
Organizacion

Ilustracién 214 — Proceso 11.6 Controlar los Riesgos

11.7.1 - MONITOREAR LOS RIESGOS: ENTRADAS

Integracién Area de Conocimiento 11 - Riesgos
Aleance PLANIF.  EJ oN E
Plazos

Costos

Calidad
Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adguisicione

Y ]

111 116 117
112
113
114
115

NI RTINS

©

11.7.1.1 - Plan de Gestidn del Proyecto

El plan de Gestion del proyecto, el cual incluye el plan de gestién de riesgos,
proporciona una guia para el monitoreo y el control de los riesgos.
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11.7.1.2 - Registro de Riesgos

El registro de riesgos tiene entradas clave que incluyen los riesgos identificados y los
propietarios, las respuestas planificadas para cada riesgo, las acciones de control para
evaluar la efectividad de los planes de respuesta, las acciones de implementacién
especificas, los sintomas y las sefiales de advertencia de riesgos, y los residuales y
secundarios.

Existe también una lista de observacion de los riesgos de baja prioridad y las
reservas para contingencias de tiempo y costo. La lista de observacién esta incluida en
el registro de riesgos y proporciona una lista de riesgos de baja prioridad. Su objetivo
es el permanente monitoreo de modo de conocer si esas bajas prioridades en algun
momento no se transforman en altas.

11.7.1.3 - Datos de Desempeiio del Trabajo

Los datos de desemperio del trabajo de los diferentes resultados de desempefio
pueden recibir el impacto de los riesgos e incluyen, entre otros:

® elestado de los entregables,
® elavance del cronogramay
® los costos incurridos.

11.7.1.4 - Informes de Desempeiio del Trabajo

Tal como se ha desarrollado, los informes de desempefio del trabajo toman datos de
las mediciones del desempefio y los analizan para brindar informacién de desempefio
del trabajo del proyecto, incluido el andlisis de variacidn, los datos sobre el valor
ganado y los datos para la confeccidén de prondsticos. Estos datos pueden tener un gran
impacto sobre el control de los riesgos relacionados con el desempefio.
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11.7.2 - MONITOREAR LOS RIESGOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento 11 - Riesgos

Aleance INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C CIERRE
Plazos

Costos

Calidad
Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adguisicione

b e »OD
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11.7.2.1 — Re-evaluacion de los Riesgos

La reevaluacién de los riesgos consiste en controlarlos ya que a menudo dan lugar a
la identificacidn de riesgos nuevos.

La revaluacién de los riesgos incluye los actuales y el cierre de los obsoletos. Deben
programarse periddicamente revaluaciones de los riesgos del proyecto. La cantidad y el
nivel de detalle de las repeticiones que corresponda hacer dependeran de la manera
en que el proyecto avanza en relacidn con sus objetivos.

11.7.2.2 - Auditorias de los Riesgos

Las auditorias de los riesgos examinan y documentan la efectividad de las respuestas
a los riesgos identificados y sus causas, asi como la eficacia del proceso de gestién de
riesgos. El Gerente del proyecto es el responsable de asegurar que las auditorias de los
riesgos se realicen con una frecuencia adecuada, tal y como se definiera en el plan de
gestion de riesgos del proyecto.

Las auditorias de riesgos se pueden incluir en las reuniones de rutina de revision del
proyecto, o bien, pueden celebrarse reuniones especificas de auditoria de riesgos si el
equipo asi lo decidiere. El formato de la auditoria y sus objetivos deben definirse
claramente antes de efectuarla.
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11.7.2.3 - Analisis de Variacion y de Tendencias

Varios son los procesos de control que utilizan el analisis de variacién para comparar
los resultados planificados con los resultados reales.

Con el fin de controlar los riesgos, deben analizarse las tendencias en la ejecucién
del proyecto utilizando la informacion relativa al desempefio.

El analisis del valor ganado, asi como también otros métodos de analisis de variacion
y de tendencias del proyecto, pueden utilizarse para monitorear su desempefio global.
Los resultados de estos analisis pueden pronosticar la desviaciéon potencial del
proyecto en su conclusién con respecto a los objetivos de costo y cronograma. La
desviacién con respecto al plan de linea base puede indicar el impacto potencial de
amenazas u oportunidades.

11.7.2.4 - Medicion del Desempeiio Técnico

La medicién del desempeno técnico compara los resultados técnicos durante la
ejecucién del proyecto con el cronograma de logros técnicos. Requiere la definicion de
medidas objetivas y cuantificables del desempefio técnico que se puedan utilizar para
comparar los resultados reales con los planificados. Dichas mediciones del desempefio
técnico pueden incluir pesos, tiempos de transaccion, nimero de piezas defectuosas
entregadas, capacidad de almacenamiento, entre otras. Una desviacién, como, por
ejemplo, ofrecer una mayor o menor funcionalidad con respecto a la planificada para
un hito, puede ayudar a predecir el grado de éxito que se obtendra en el cumplimiento
del alcance del proyecto.

11.7.2.5 - Analisis de Reserva

A lo largo de la ejecucion del proyecto se pueden materializar algunos riesgos, con
impactos positivos o negativos sobre las reservas para contingencias del presupuesto o
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del cronograma. El andlisis de reserva compara la cantidad de reservas para
contingencias restantes con la cantidad de riesgo remanente en un momento dado del
proyecto, con objeto de determinar si la reserva restante es suficiente.

11.7.2.6 - Reuniones

La gestion de los riesgos del proyecto debe ser un punto del orden del dia en las
reuniones periddicas sobre el estado del proyecto. El tiempo requerido para tratar este
asunto variard en funcién de los riesgos que se hayan identificado, de su prioridad y de
la dificultad de respuesta.

11.7.3 - MONITOREAR LOS RIESGOS: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 11 - Riesgos

:I'"*"“E INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C CIERRE
oo 111 116 17

Costos
Calidad
Recursos

RTINS

10 Comunicacionas
11 Riesgos
12 Adquisicione
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11.7.3.1 - Informacidon de Desempefio del Trabajo

La informacién de desempefio del trabajo, como salida del proceso Controlar los
Riesgos, proporciona un mecanismo para comunicar y apoyar la toma de decisiones del
proyecto.

11.7.3.2 - Solicitudes de Cambio

La implementacion de planes de contingencia o soluciones alternativas en ocasiones
dan como resultado solicitudes de cambio. Las solicitudes de cambio se preparan y
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envian al proceso Realizar el Control Integrado de Cambios. Las solicitudes de cambio
pueden incluir acciones recomendadas, tanto correctivas como preventivas.

Acciones correctivas recomendadas

Son actividades que permiten realinear el desempefio del trabajo del proyecto con
el plan para la direccion del proyecto. Incluyen planes de contingencia y soluciones
alternativas. Estas Ultimas son respuestas que no se planificaron inicialmente, pero que
se requieren para enfrentar riesgos emergentes no identificados previamente o
aceptados de manera pasiva.

Acciones preventivas recomendadas

Son actividades que aseguran que el desempeiio futuro del trabajo del proyecto
esté alineado con el plan para la direccién del proyecto.

11.7.3.3 - Actualizaciones al Plan de Gestidn del Proyecto

Si las solicitudes de cambio aprobadas afectan a los procesos de gestién de riesgos,
se han de revisar y volver a publicar los documentos correspondientes del plan para la
direccion del proyecto a fin de reflejar los cambios aprobados. Los elementos del plan
para la direccién del proyecto susceptibles de actualizacidon son los mismos que los del
proceso Planificar la Respuesta a los Riesgos.

11.7.3.4 - Actualizaciones a los Documentos del Proyecto
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Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualizacién como resultado del
proceso Controlar los Riesgos se cuenta el registro de riesgos. Las actualizaciones del
registro de riesgos pueden incluir:

® Los resultados de las revaluaciones, auditorias y revisiones periédicas
de los riesgos. Estos resultados pueden incluir la identificacion de nuevos
riesgos, actualizaciones a la probabilidad, al impacto, a la prioridad, a los planes
de respuesta, a la propiedad y a otros elementos del registro de riesgos. Los
resultados también pueden incluir el cierre de riesgos que ya no se aplican y la
liberacidon de las reservas correspondientes.

® Los resultados reales de los riesgos del proyecto y de las respuestas a
los riesgos. Esta informacion puede ayudar a los Gerentes de proyecto a
planificar los riesgos a través de la organizacién, asi como en proyectos futuros.

11.7.3.5 - Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion

Los procesos de gestidon de riesgos generan informacién que se puede utilizar en
futuros proyectos y que debe reflejarse en los activos de los procesos de Realizar el
Andlisis Cualitativo.

CONCLUSIONES

El Riesgo de un proyecto es un evento o condicidn incierta, que en caso de que
ocurriera afectaria en forma positiva o negativa los objetivos de un proyecto.

Se denominan Oportunidades a aquellos eventos que colaboran positivamente en
dichos objetivos, y Riesgos, a aquellos que lo hacen negativamente.
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Se pueden realizar analisis cualitativos y cuantitativos. De ellos devienen las reservas
de contingencia para los presupuestos y los “buffers” para el disefio de la cadena
critica.

En resumen, la Gestidon de los Riesgos se ocupan de la identificacidn de los eventos
positivos o negativos; formular estrategias de respuesta frente a los mismos,
maximizando las Oportunidades y Minimizando las amenazas; anticiparse a los mismos
con el uso de Alertas Tempranas, asi como también, afianzar el conocimiento y el
trabajo en equipo. Es una de las entradas fundamentales para la estimacién de los
fondos de contingencia.
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PROPOSITO

Plantear los conceptos y herramientas mds habituales de las compras y contratos
relativos a los proyectos, de modo que él, o los responsables de este, puedan colaborar
activamente en las adquisiciones necesarias para la consecuciéon de los objetivos.

CONCEPTOS CLAVE

Tipos de contratos. Riesgos en las adquisiciones. Plan de Gestion de las
Adquisiciones. Declaracidn del trabajo a realizar - Scope of Work (SOW). Documentos.
Solicitud de cambios. Cierre de las adquisiciones.

GESTION DE LAS ADQUISICIONES - COMPRAS Y CONTRATOS12

INTRODUCCION

Todas las organizaciones, en alguna medida, subcontratan alguna de sus actividades,
tanto en sus operaciones diarias como en proyectos especificos.

Esto sucede en general debido a dos cuestiones: por falta de tiempo, o por carencia
de conocimientos y / o experiencia necesarios en cierta disciplina.

En todas las empresas se da en alguna oportunidad, el tener que contratar servicios
externos para desarrollar ciertas tareas, normalmente temporales, como casi siempre
sucede en el caso de los proyectos.
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En periodos mas criticos, desde el punto de vista econédmico, estas tercerizaciones
se acentulan, ya que, frente a la falta de recursos, se prefiere la contratacion de
servicios temporales mas que el incremento de la plantilla permanente de empleados.

El otro motivo, es que la necesidad puntual de una actividad muy especifica no
justifique la capacitacién interna, preparacién, ni la incorporacién de un especialista a
la plantilla permanente.

Debido a ello, es importante conocer los diferentes tipos y modalidades de
contratos existentes para los casos antes citados, de modo de poder aplicar el mds
adecuado para cada uno.

Se describen distintas modalidades, desde contratos de precios fijos, hasta
Contratos por tiempo y materiales.

El area de conocimiento de la Gestidn de las Adquisiciones estd compuesta por
cuatro procesos, a saber:

Planificacidon de las Adquisiciones,
Realizacidn de las Adquisiciones,
Control de las Adquisiciones, y

v VvV

Cierre de las Adquisiciones

Se ilustra a continuacién estos cuatro procesos con su identificacién
correspondiente conforme el PMBoK:

MONITOREO Y

INICIO PLANIFICACION EJECUCION o[1:{:{

CONTROL

12.1.Planificar 12.2.Conducir| |12.3.Controlar
la Getiodn las las las
Adquisiciones Adquisiciones | | Adquisiciones
.

llustracién 215 - Grupo de Procesos de la Gestion de las Adquisiciones
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En las compras y contratos existe siempre una interaccidon con terceros; ellas
son las empresas o profesionales proveedores de los productos o servicios. Es
recomendable que la interacciéon entre ambas, sea siempre a través del Gerente de
Proyecto de cada una de ellas.

Se ilustra a continuacién un esquema del mismo:

Empresa

{PM Contratante { PM Contratista
i Seguimiento y Control. Gestion Integral de
Informes (—————"7 Punto de Contacto Acuerdo al contrato

llustracién 216 - Relacion Contratante Contratista (Fuente: propia)

Este area de conocimiento, tal como se observa a continuacién, tiene un proceso en
cada grupo (salvo el de inicio), y es por este motivo que es muy interesante evaluarlo
como ejemplo desde el punto de vista del estudio de esta profesidon y como estructura
de los grupos de procesos.

PROCESOS
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RN

9

12.1 - PLANIFICAR LA GESTION DE ADQUISICIONES DEL PROYECTO

Integracion

10 Comunicacionas
11 Riesgos

12 Adquisiciones
13 Interesados

Area de Conocimiento 12: Adquisiciones

CIERRE

INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C.
121 12.2 123

RESULTADOS DEL PROCESO

El objetivo de este proceso es contar con un Plan para las adquisiciones, o sea,
compras y contratos necesarios durante todo el proyecto. El resultado principal de este

proceso sera entonces el Plan de Adquisiciones.

PILARES DEL PROCESO

El registro de Riesgos, el conocimiento de cada tipo de contrato posible, y el juicio

experto, son los pilares fundamentales en este proceso.
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12.1.1
Entradas

12.1.2

Técnicas &
Herramientas

12.1.3
Salidas

©12.1.1.1 Plan para la Direccion del Proyecto
©12.1.1.2 Documentacién de requisitos

©12.1.1.3 Registro de Riesgos

©12.1.1.4 Recursos Requeridos para la Actividad
©12.1.1.5 Cronograma del Proyecto

©12.1.1.6 Estimacidn de Costos de la Actividad
©12.1.1.7 Registro de Interesados

©12.1.1.8 Factores Ambientales de la Empresa
©12.1.1.9 Activos de los Procesos de la Organizacion

©12.1.2.1 Andlisis de Hacer o Comprar
©12.1.2.2 Juicio de Expertos

©12.1.2.3 Investigacion de Mercado
©12.1.2.4 Reuniones

©12.1.3.1 Plan de Gestion de las Adquisiciones

©12.1.3.2 Enunciados del Trabajo Relativo a Adquisiciones
©12.1.3.3 Documentos de la Adquisicion

©12.1.3.4 Criterios de Seleccién de Proveedores

©12.1.3.5 Decisiones de Hacer o Comprar

©12.1.3.6 Solicitudes de Cambio

©12.1.3.7 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

llustracién 217 — 12.1 — Planificar la Gestion de las Adquisiciones

12.1.1 — PLANIFICAR LA GESTION DE ADQUISICIONES DEL PROYECTO:

ENTRADAS
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Integracion Area de Conocimiento 12: Adquisiciones
Aleance INICIO PLANIF.  EJECUCION  M.&C. CIERRE
Plazos

121 122 123

Costos
Calidad

10 Comunicaciones

11 Riesgos
12 Adquisiciones
13 Interesados

ERCE-NCES

12.1.1.1 - Plan para la Gestidn del Proyecto

El plan para la gestion del proyecto describe la necesidad, la justificacion, los
requisitos y los limites del proyecto, y es una entrada sobre la cual se basard el
desarrollo del Plan de las Adquisiciones.

12.1.1.2 - Documentacion de Requisitos

La documentacién de requisitos puede incluir informaciéon importante sobre los
requisitos del proyecto, que se considerara durante la planificacion de las
adquisiciones, y requisitos con implicaciones contractuales y legales, que se tienen en
cuenta al planificar las adquisiciones y que pueden incluir aspectos relacionados con la
salud, la seguridad, el desempeiio, el medio ambiente, los seguros, los derechos de
propiedad intelectual, la igualdad de oportunidad en el empleo, las licencias y los
permisos.

12.1.1.3 - Registro de Riesgos

El registro de riesgos proporciona la lista de riesgos, junto con los resultados del
analisis de riesgos y de la planificacion de la respuesta a los riesgos. Las actualizaciones
al registro de riesgos se encuentran entre las actualizaciones a los documentos del
proyecto que se describen en la Seccidon 11.5.3.2, del proceso “Planificar la Respuesta a
los Riesgos”.
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12.1.1.4 - Recursos Requeridos para la Actividad

Los recursos requeridos para la actividad contienen informacion sobre necesidades
especificas relacionadas, por ejemplo, con personas, equipos o ubicacidn.

12.1.1.5 - Cronograma del Proyecto

El cronograma del proyecto contiene informacién sobre duraciones requeridas o
fechas exigidas relativas a los entregables.

12.1.1.6 - Estimacion de Costos de la Actividad

Las estimaciones de costos desarrolladas durante la actividad de adquisicion se

utilizan para evaluar cuan razonables son las ofertas y propuestas recibidas de los
vendedores potenciales.

12.1.1.7 - Registro de Interesados

El registro de interesados proporciona detalles sobre los participantes en el
proyecto y sus intereses en el mismo.

12.1.1.8 - Factores Ambientales de la Empresa

Entre los factores ambientales de la empresa que pueden influir en el proceso
Planificar la Gestion de Adquisiciones del Proyecto se encuentran: las condiciones del
mercado; los productos, servicios y resultados disponibles en el mercado; los
proveedores, incluyendo el desempeno pasado o su reputacion; los términos vy
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condiciones tipicos para los productos, servicios y resultados, o para la industria
especifica y los requisitos locales especificos.

12.1.1.9 - Activos de los Procesos de la Organizacién

La Gestidon de Compras y Contratos, incluye los procesos necesarios para comprar o
adquirir productos, servicios o resultados que sean precisos obtener fuera de la
organizacion?3,

Dicha gestion, se debe ocupar tanto de la planificacion como de la ejecucién, control
y cierre de dichos contratos.

El hecho de conocer las diferentes modalidades de contratacién, brindara la
posibilidad de aplicar la mas adecuada conforme al tipo de servicio contratado,
considerando también los riesgos implicitos de la actividad a desarrollar.

Se enumeran a continuacion las diferentes modalidades que se podrian aplicar.

1. Contratos de Precio Fijo
Entre los mas habituales se encuentran los contratos de precio fijo. En estos, se
pacta un precio entre el contratista y el cliente, y el mismo es inamovible hasta la
finalizacion del contrato. No obstante, los mismos pueden incluir algunos incentivos
econdmico-financieros, considerando por ejemplo la mejora de plazos, calidad y / o
costos de ejecucion.

Entre los Contratos de Precio fijo se encuentran:

Contratos de Precio Fijo Cerrado - FFP — Firm Fixed Price Contracts

Este es en general el tipo de contrato preferido por los compradores, ya que una vez
definido perfectamente el alcance, el precio pactado no es modificado ni admite

13 pPMBOK Guide 5™ edition, Project Management Institute, 2013
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ningun tipo de ajuste. En caso de cambios en el alcance del servicio, se puede
renegociar el precio antes estipulado.

Este tipo de contrato es el mds riesgoso para la parte proveedora, ya que cualquier
baja en su desempefio le impactard directamente en la disminucidn de su rentabilidad.

Contratos de Precio Fijo mas Honorarios con Incentivos - FPIF — Fixed Price
Incentive Fee Contracts -

En este tipo de contrato, se permite cierta flexibilidad por desvios en el desempenio,
lo cual adapta el valor final en base al mismo. Se tiene una parte fija y una variable, y se
establece un valor maximo (Ceiling Price) el cual no serd superado en ningun caso, y
asegura al comprador un precio maximo en la contratacion.

Esta modalidad hace que, en casos de bajo desempefio, el comprador pagard algo
mas, pero el vendedor obtendrd una ganancia menor. En caso de un alto desempenio,

Ill

por ejemplo, ejecuciones en plazos menores, el “ahorro” incurrido por dicho logro se
distribuye en partes (shares) prefijadas a la firma del contrato, por ejemplo, el
comprador se queda con el 70% de dicho ahorro, y la parte vendedora con el 30%
restante. Todo esto hace que el contratista, se vea incentivado para desarrollar sus
tareas de la mejor manera posible, ya que en dicho caso lograra ingresos y margenes

superiores.

Contratos de Precio Fijo con Ajuste Econdmico de Precio - FP-EPA - Fixed Price
with Economic Price Adjustment —

En casos de prestacion de servicios de largo plazo, o en periodos cortos, pero con
alta inflacién, este tipo de contrato permite el ajuste por variaciones de precios de
materiales y / o servicios.

La cldusula de ajuste econdmico de precios — EPA — debe considerar indices
confiables, ya que se los tomardan para el ajuste del precio final.

2. Contratos de costos reembolsables
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En esta segunda categoria de contratos, ademas de los honorarios que representan
los ingresos del proveedor, se efectia un reembolso al mismo por todos los costos
legitimos y reales en que pudiera incurrir para completar el trabajo.

Los tipos de contratos de costos reembolsables mas usuales son:

Costo mas Honorarios Fijos - CPFF — Cost Plus Fixed Fee —

En esta modalidad se le reembolsa al proveedor todos los costos autorizados, mas el
pago de sus honorarios ya pactados como un porcentaje de los costos del trabajo
acordado.

Costo mas Honorarios con Incentivos - CPIF — Cost Plus Incentive Fee —

En esta variante CPIF, se le reembolsan al proveedor, al igual que en el caso
anterior, todos los costos autorizados para realizar el trabajo, recibiendo también
honorarios con incentivos predeterminados, basados en la consecucién de objetivos
preestablecidos en el contrato. En estos contratos, si los costos finales fueran inferiores
o superiores a los pactados originalmente, el comprador y el proveedor dividiran las
variaciones de costos segln una formula previamente negociada; por ejemplo, un
reparto de 70/30 por encima o por debajo de los costos objetivo.

Costo mas Honorarios por Cumplimiento de Objetivos - CPAF — Cost Plus Award
Fee —

Al igual que en los casos anteriores de Contratos de Costos reembolsables, el
comprador reembolsa todos los costos autorizados y legitimos al vendedor, y paga
ademds gran parte de los honorarios en base al cumplimiento de objetivos de
desempeiio preestablecidos. Esta modalidad posee cierta subjetividad, ya que la
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evaluacién del cumplimiento es hecha sélo por el comprador, y en general no es
apelable.

3. Contrato por Tiempo y Materiales - T& M — Time & Material Contracts -

Existen algunos casos donde no es posible establecer con precision el alcance del
trabajo a ser realizado. En estas ocasiones, es cuando se sugiere utilizar esta modalidad
de contratos por tiempo y materiales, el cual es en gran parte una combinacién de
algunos de los anteriores. Estos contratos son abiertos y pueden estar sujetos a un
aumento de costos para el comprador.

Una caracteristica en este caso, es que el precio final del trabajo y sus
correspondientes entregables, pueden no estar perfectamente definidos por el
comprador al momento de la adjudicacién del contrato.

En muchas ocasiones, y con el fin de evitar un aumento desmedido de costos, se
establecen valores maximos y plazos limite para este tipo de contratos.

Los valores unitarios de materiales y mano de obra se establecen en general por
anticipado.

Se ilustra a continuacién los diferentes tipos de contratos y sus riesgos asociados
desde el punto de vista del contratante y el contratista.
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TECNICAS Y HERRAMIENTAS

MENOR RIESGO
PARA EL
COMPRADOR

]

MAYOR RIESGO
PARA EL
COMPRADOR

MAYOR RIESGO
PARA EL
PROVEEDOR

Precio Fijo Cerrado

Precio Fijo mas Honorarios con
Incentivos

Precio Fijo con Ajuste Econamico
de Precio

Costo Mas Honorarios Fijos

Costo Mas Honorarios con
Incentivos

Costo Mas Honorarios por
Cumplimiento de Objetivos

Tiempo y Materiales

L

MENOR RIESGO
PARA EL
PROVEEDOR

llustracién 218 - Tipo de Contratos y Riesgos Asociados (Fuente: Activus)

12.1.2 - PLANIFICAR LA GESTION DE ADQUISICIONES DEL PROYECTO:

NI

©

10
11
12

Integracion
Alcance

Plazos

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adquisiciones
Interesados

Area de Conecimiento 12: Adquisiciones

»OD

12.1.2.1 - Analisis de “Hacer o Comprar”
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Es recomendable siempre realizar un andlisis pormenorizado de si seria mas
conveniente comprar o contratar un producto, servicio o resultado a un tercero, o sea
a un contratista, o realizarlo la misma empresa.

El Gerente de Proyecto deberia encontrar respuesta a las siguientes preguntas:

¢Hacer o , ., ] )
cf)ntratar? B | ué? | WP éAquien? | )| Cudndo? | WP | iCudnto?

llustracién 219 - Hacer o Contratar

Se presenta en el anexo correspondiente una herramienta para dicha evaluacién.

12.1.2.2 - Juicio de Expertos

Se entiende por Juicio Experto a la opinién de cualquier persona o grupo de
personas que, a partir de sus conocimientos y experiencia, colaboran dando una
respuesta adecuada a una consulta puntual.

Obviamente que un profesional que ya haya tenido experiencia en contratacion de
servicios similares para otros proyectos, podrd ser de gran ayuda para esta fase.

12.1.2.3 - Investigacion de Mercado

La investigacion de mercado incluye el estudio de las capacidades de la industria y
de los vendedores especificos.

Los equipos de adquisiciones pueden hacer uso de la informacion obtenida en
conferencias, sondeos “on line” y una diversidad de fuentes para identificar las
capacidades del mercado.

El equipo también puede refinar objetivos particulares de adquisicion para hacer
uso de las tecnologias en fase de maduracion y a la vez equilibrar los riesgos asociados
al espectro de vendedores capaces de suministrar los materiales o servicios deseados.
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12.1.2.4 — Reuniones

Las reuniones son una herramienta efectiva para el intercambio de ideas vy
relevamiento de datos, es por ello por lo que también se las considera como una
herramienta para el desarrollo del presente proceso.

12.1.3 - PLANIFICAR LA GESTION DE ADQUISICIONES DEL PROYECTO: SALIDAS

Area de Conecimiento 12: Adquisiciones

Integracion
Aleance INICIO PLANIF EJECUCION M.&C CIERRE
121 122 123

13 Interesados

12.1.3.1 - Plan de Gestion de las Adquisiciones

El Plan de Gestién de las Adquisiciones, es un documento en el cual se describe los
pasos a seguir, o sea, procedimientos, para la administraciéon de compras y contratos.

El mismo incluye los tipos de contratos a ser utilizados y los riesgos asociados a cada
uno de ellos.

Este tipo de documento suele incluir una lista de proveedores potenciales y los

grados de calidad esperados.
12.1.3.2 - Enunciados del Trabajo Relativo a Adquisiciones — SOW - Statement of
Work

Este enunciado de trabajo es un derivado de la linea base del Alcance y detalla el

trabajo a ser realizado por el contratista.
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El mismo deberia incluir:

vV VvV ViViVvVVVVyVVVVVVyVVYVVYVYYVwY

Introduccidn - Introduction/Background
Enunciado de trabajo - Scope of Work

Periodo de Desarrollo - Period of Performance
Lugar de desarrollo - Place of Performance
Requerimientos del trabajo - Work Requirements
Reunidn de Inicio - Kickoff:

Fase de disefio - Design Phase:

Fase de construccion - Build Phase:

Fase de implementacion - Implementation Phase:

Fase en entrenamiento - Training Phase:

Cierre del Proyecto - Project Handoff/Closure:
Cronograma/Hitos - Schedule/Milestones
Criterios de aceptacion - Acceptance Criteria
Otros requerimimientos - Other Requirements

12.1.3.3 - Documentos de la Adquisicidon

Existen diferentes tipos de documentos para convocar

a

los potenciales

proveedores. Dependen de las modalidades y estadio de la fase de contratacion, pero

se los puede resumir en general en los siguientes:
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RFI

Requerimiento de
Informacién - Request for
Information

RFP

Requerimiento de
propuesta - Request for
Proposal

IFB

Invitacion a Licitaciones -
Invitation for Bid

RFQ IFN

Requerimiento de Invitacidn para Negociacion
Contizacién -Request for - Invitation For Negotiation
Quotation

Notificacion de la Compulsa
- Tender Notice

llustracién 220 - Documentos de Adquisiciones

12.1.3.4 - Criterios de Seleccion de Proveedores

Los criterios de seleccidon de proveedores se incluyen a menudo como parte de los
documentos de la adquisicion. Dichos criterios se desarrollan y utilizan para evaluar o
calificar las propuestas de los vendedores, y pueden ser objetivos o subjetivos.

Los criterios de seleccién pueden limitarse al precio de compra si el articulo que se
va a adquirir esta facilmente disponible a través de varios vendedores aceptables. En
este contexto, el precio de compra incluye tanto el costo del articulo como cualquier
gasto accesorio, por ejemplo, los gastos de entrega.

Se pueden identificar y documentar otros criterios de selecciéon para apoyar la
evaluacién en el caso de productos, servicios o resultados mas complejos. Entre los
posibles criterios de seleccion de proveedores se encuentran:

Comprension de la necesidad
Costo total o del ciclo de vida
Capacidad técnica

Riesgo

Enfoque de gestion

Enfoque técnico

vV VvV Eveew

Garantia
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Capacidad financiera

Capacidad de produccion e interés
Tamafio y tipo de negocio

Desempenfio pasado de los vendedores
Referencias

Derechos de propiedad intelectual

vy vV vewvCGieCeVwywe

Derechos de propiedad exclusiva

Métodos de seleccion

Como se acaba de mencionar, pueden ser subjetivos (cualitativos) u objetivos
(cuantitativos).

Cualquier método de toma de decisiones multicriterio podria aplicarse, desde un
sistema de puntuacién (scoring) hasta métodos de andlisis jerarquicos AHP. Los mismos
se describen en el Anexo 1.3

12.1.3.5 - Decisiones de Hacer o Comprar

Las organizaciones que adquieren bienes o servicios analizan la necesidad,
identifican los recursos y luego comparan las estrategias de adquisicion cuando
deciden comprar. Las organizaciones también evallan la necesidad de comprar
productos frente a la opcion de hacerlos ellas mismas. Entre los factores que influyen
en las decisiones de hacer o comprar se encuentran:

® las capacidades clave de la organizacion,

® el valor proporcionado por los proveedores que satisfacen la necesidad,

® los riesgos asociados al cumplimiento de la necesidad de manera
rentable y

® la capacidad comparada internamente con respecto a la comunidad de
proveedores.
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12.1.3.6 - Solicitudes de Cambio

Las diferentes elecciones de proveedores podrian generar cambios en alguno de los
documentos de la Gestidon de las Adquisiciones, motivo por el cual se generaria una
Solicitud de Cambio, tanto para el plan, como para, por ejemplo, el cronograma.

Las solicitudes de cambio al plan para la gestion del proyecto, sus planes
subsidiarios y otros componentes son procesadas para su analisis y resolucion
mediante el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios (Seccién 4.5).

12.1.3.7 - Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Como va se recordara a esta altura del estudio, practicamente en todas las salidas
de los procesos existe una Actualizacién de Documentos. Esto es debido al proceso
iterativo de la planificacion, ejecucién y mejora continua, que hace que todas las
mudanzas sean documentadas y / o actualizadas en la documentacidn pertinente.

12.2 - CONDUCIR LAS ADQUISICIONES

Integracion Area de Conocimiento 12: Adguisiciones

Alcance

plazos INICIO PLANIF.  EIECUCION M. &C CIERRE
Costos 121 122 123

Calidad

Recursos

10 Comunicaciones

11 Riesgos

12 Adgquisiciones

13 Interesados

RIS

RESULTADOS DEL PROCESO

Como resultado de este proceso se obtendran acuerdos (contratos), cronogramas
de trabajo, asi como también solicitudes de cambio y actualizacidon de documentos,
todos derivados de la puesta en practica de efectuar las adquisiciones.
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PILARES DEL PROCESO

La decision de hacerlo uno mismo o contratarlo, sumado al Plan de Gestion de las
Adquisiciones, los Documentos de la Adquisicién y los Criterios de Seleccidon de
Proveedores, son las bases sobre las cuales se apoya este proceso.

Las Entradas, Técnicas & Herramientas y Salidas de este Proceso de Efectuar las
Adquisiciones, son las que se ilustran a continuacion.

©12.2.1.1 Plan de Gestidn de las Adquisiciones

©12.2.1.2 Documentos de la Adquisiciéon

12 2 1 ©12.2.1.3 Criterios de Seleccién de Proveedores

== ©12.2.1.4 Propuestas de los Vendedores

©12.2.1.5 Documentos del Proyecto

©12.2.1.6 Decisiones de Hacer o Comprar

©12.2.1.7 Enunciados del Trabajo Relativo a Adquisiciones
©12.2.1.8 Activos de los Procesos de la Organizacién

Entradas

©12.2.2.1 Conferencias de Oferentes

12.2.2 ©12.2.2.2 Técnicas de Evaluacién de Propuestas
©12.2.2.3 Estimaciones Independientes
Técnicas & ©12.2.2.4 Juicio de Expertos
. ©12.2.2.5 Publicidad
Herramientas ©12.2.2.6 Técnicas Analiticas

©12.2.2.7 Negociacion de Adquisiciones

©12.2.3.1 Vendedores Seleccionados

12 2 3 ©12.2.3.2 Acuerdos
T ©12.2.3.3 Calendarios de Recursos
. ©12.2.3.4 Solicitudes de Cambio
Salidas

©12.2.3.5 Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto
©12.2.3.6 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

llustracién 221- 12.2 — Efectuar las Adquisiciones
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12.2.1 — CONDUCIR LAS ADQUISICIONES: ENTRADAS

RN RTINS

10
1
12
13

Integracion
Alcance

Plazos

Costos

Calidad
Recursos
Comunicaciones
Riesgos
Adquisiciones
Interesados

Area de Conocimiento 12: Adguisiciones

INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
121 122 123

12.2.1.1 - Plan de Gestion de las Adquisiciones

El plan de gestidn de las adquisiciones describe cémo se administraran los procesos
de adquisicién, desde la elaboracién de la documentacién de la misma hasta el cierre

del contrato.

12.2.1.2 - Documentos de la Adquisicion

Los documentos de adquisicion proporcionan un registro de auditoria para

contratos y otros acuerdos.

12.2.1.3 - Criterios de Seleccion de Proveedores

Se refiere aqui a los criterios ya definidos para la seleccién de los proveedores.

12.2.1.4 - Propuestas de los Vendedores o Contratistas

Las propuestas de los contratistas, parte vendedora del producto, servicio o
resultado que complementara el proyecto principal, enviadas en respuesta a un
paquete de documentos de la adquisicion, conforman la informacion bdsica que serd
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utilizada por el Gerente del Proyecto mds un organismo de evaluacion a fin de
seleccionar uno o mas adjudicatarios o vendedores.

12.2.1.5 - Documentos del Proyecto

Entre los documentos del proyecto que a menudo se tienen en cuenta, se incluyen
las decisiones contractuales relativas a los riesgos, que se recogen en el registro de
riesgos.

12.2.1.6 - Decisiones de Hacer o Comprar

En el Plan de Gestién de las Adquisiciones se ha tomado ya la decisién de desarrollar
internamente o contratar ciertos servicios. Esta decision es “entrada” para realizar las
Adquisiciones.

12.2.1.7 - Enunciados del Trabajo Relativo a Adquisiciones

Los enunciados del trabajo relativo a adquisiciones proporcionan a los proveedores
un conjunto de objetivos, requisitos y resultados claramente definidos, a partir de los
gue pueden proporcionar una respuesta cuantificable.

El enunciado del trabajo es un componente critico del proceso de adquisicidén y se
puede modificar a lo largo del proceso segun las necesidades hasta que se formalice un
acuerdo final.

Los enunciados del trabajo pueden incluir, entre otros:

especificaciones,
cantidad deseada,
niveles de calidad,

v vVvew

datos de desempeiio,

Sergio Salimbeni Gandino 567



Gestion de Proyectos en la practica

® el periodo de ejecucién,
® lugardetrabajoy
® otros requisitos.

12.2.1.8 - Activos de los Procesos de la Organizacién

Entre los activos de los procesos organizacionales que puedan influir en el proceso
Efectuar las Adquisiciones, se incluyen:

® listados de vendedores posibles y previamente calificados;

® informacién relativa a experiencias pasadas relevantes con los
vendedores, tanto positivas como negativas, y

® acuerdos previos.

12.2.2 - CONDUCIR LAS ADQUISICIONES: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Area de Conocimiento 12: Adguisiciones

Integracion
Aleance INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos
Costos
Calidad

Lo - D .
10 Comunicaciones

11 Riesgos
12 Adquisiciones
13 Interesados

RS NTIS

12.2.2.1 - Conferencias de Oferentes

Las conferencias de oferentes (denominadas a veces conferencias de contratistas,
conferencias de proveedores o conferencias previas a la licitacidn) son reuniones entre
el comprador y todos los posibles vendedores que se celebran antes de la presentacion
de ofertas o propuestas. Se utilizan para asegurar que todos los posibles vendedores
comprendan de manera clara y uniforme los requisitos de la adquisicion, y que ningun
licitador reciba trato preferencial.
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Para que haya equidad, los compradores deben tener especial cuidado en asegurar
gue todos los posibles vendedores escuchen cada una de las preguntas de los demds
vendedores potenciales, asi como cada respuesta proporcionada por el comprador.

La imparcialidad normalmente se aborda mediante técnicas tales como la
recopilacion de preguntas de los oferentes o la organizacién de visitas de campo con
antelacion a la conferencia de oferentes.

Las respuestas a las preguntas pueden ser incorporadas en los documentos de la
adquisiciéon en forma de enmiendas.

12.2.2.2 - Técnicas de Evaluacion de Propuestas

En el caso de adquisiciones complejas, en las que la seleccion del proveedor se
basara en las respuestas de los vendedores a criterios de ponderacién definidos
previamente, se definird un proceso formal de revision de la evaluacién, de acuerdo
con las politicas de adquisicién del comprador. El comité de evaluacidon realizara su
seleccidn, que debera ser aprobada por la gestion antes de la adjudicacion.

Aqui se podrian utilizar las mismas herramientas de ayuda para la Toma de
Decisiones.

12.2.2.3 - Estimaciones Independientes

En el caso de muchos elementos de adquisicidn, la organizacién compradora puede
elegir entre preparar su propia estimacion independiente o contratar los servicios de
un profesional externo para realizar una estimacion de costos, que servird como base
de comparacion de las respuestas propuestas.

En caso de que existan diferencias considerables entre las estimaciones de costos,
esto podria ser un indicio de que el enunciado del trabajo relativo a las adquisiciones
fue deficiente, ambiguo y/o que los vendedores potenciales no interpretaron
correctamente o no pudieron dar una respuesta completa al mismo.
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12.2.2.4 - Juicio de Expertos

El juicio de expertos puede ser utilizado como una herramienta adicional de ayuda
para evaluar las propuestas de los contratistas.

12.2.2.5 - Publicidad

La publicacién de anuncios para difusion, tales como periddicos selectos o
publicaciones profesionales especializadas, ayuda a la divulgaciéon y mayor captacion
de posibles proveedores.

Algunas organizaciones utilizan recursos en linea para comunicar sus solicitudes a la
comunidad de proveedores.

Algunas jurisdicciones gubernamentales requieren la difusion publica de ciertos
tipos de articulos para adquirir, y la mayoria de ellas exige la publicidad o publicacién
en linea de los contratos gubernamentales pendientes.

12.2.2.6 - Técnicas Analiticas

Las adquisiciones implican la definicion de una necesidad de manera tal que los
proveedores puedan aportar valor a través de sus ofertas. Para asegurar que la
necesidad pueda ser satisfecha y de hecho lo sea, las técnicas analiticas pueden ayudar
a las organizaciones a identificar la preparacién de un proveedor para proporcionar el
estado final deseado, a determinar el costo esperado para la elaboracion del
presupuesto y a evitar sobrecostos debidos a cambios. Mediante el estudio de la
informacién del desempeno pasado, los equipos pueden identificar dreas de mayor
riesgo que requieran ser monitoreadas minuciosamente para asegurar el éxito del
proyecto.

12.2.2.7 - Negociacion de Adquisiciones
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La negociacién de adquisiciones aclara la estructura, los requisitos y otros términos
relativos a las compras para que se logre alcanzar un acuerdo mutuo antes de firmar el
contrato.

El lenguaje contractual final refleja todos los acuerdos alcanzados. Los temas
cubiertos deberian incluir las responsabilidades, la autoridad para efectuar cambios, los
términos y la legislacion aplicables, los enfoques técnicos y de gestidon de negocio, los
derechos de propiedad exclusiva, el financiamiento del contrato, las soluciones
técnicas, el cronograma general, los pagos vy el precio. Las negociaciones se cierran con
un documento contractual que puede ser celebrado por ambas partes, la compradora y
la vendedora.

En el caso de elementos de adquisicion complejos, la negociacién del contrato
puede ser un proceso independiente con entradas (por ejemplo, una lista de asuntos o
de elementos pendientes) y salidas (por ejemplo, decisiones documentadas).

En el caso de elementos de adquisicién sencillos, los términos y condiciones del
contrato se pueden fijar con anterioridad y ser innegociables, y requerir
exclusivamente la aceptacién del vendedor.

Puede suceder que el Gerente del proyecto no sea el negociador principal de las
adquisiciones. El Gerente del proyecto y otros miembros del equipo pueden estar
presentes durante las negociaciones para brindar ayuda v, si fuera necesario, aportar
aclaraciones en cuanto a los requisitos técnicos, de calidad y de gestidn del proyecto.

12.2.3 — CONDUCIR LAS ADQUISICIONES: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 12: Adquisiciones
Aleance INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos

121 1212 123

Costos

RTINS

Calidad

Searaes - - D
10 Comunicaciones

11 Riesgos
12 Adquisiciones
13 Interesados

12.2.3.1 - Proveedores Seleccionados
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Los proveedores o vendedores seleccionados son aquellos para los que, en funcién
del resultado de la evaluacion de la propuesta u oferta, se ha establecido que se
encuentran en un rango competitivo, y quienes han negociado un contrato preliminar
gue se convertirda en el contrato real cuando se formalice la adjudicacién. La
aprobacion final de todas las adquisiciones complejas, de alto valor y alto riesgo,
requiere por lo general la aprobacién de los directivos de la organizacién antes de la
adjudicacion.

12.2.3.2 - Acuerdos

Un acuerdo de adquisicion incluye términos y condiciones y puede incorporar otros
aspectos especificados por el comprador para establecer lo que el vendedor debe
realizar o proporcionar. Es responsabilidad del equipo de gestién del proyecto el
asegurar que todos los acuerdos satisfagan las necesidades especificas del proyecto y
gue a la vez respeten las politicas de la organizacion en materia de adquisiciones.
Segun el area de aplicacién, los acuerdos también pueden denominarse convenios,
contratos, subcontratos u 6rdenes de compra.

Independientemente de la complejidad del documento, un contrato es un acuerdo
legal vinculante para las partes, que obliga al vendedor a proporcionar los productos,
servicios o resultados especificados, y al comprador a retribuir al vendedor. Un
contrato establece una relacion legal sujeta a resolucién en los tribunales. Los
principales componentes del documento de un acuerdo varian, pero en general
incluyen, entre otros:

el enunciado del trabajo o los entregables,
la linea base del cronograma,

los informes de desempefnio,

el periodo de ejecucidn,

los roles y las responsabilidades,

el lugar de desempeno del vendedor,

los precios,

las condiciones de pago,

L A S A . A A A A 4

el lugar de entrega,
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® los criterios de inspeccidn y aceptacion,

® lasgarantias,

® el soporte del producto,

® los limites de responsabilidad,

® los honorarios y los anticipos,

® las sanciones,

® losincentivos,

® elseguroy las fianzas de cumplimiento,

® la aprobacion de los subcontratistas subordinados,
® el tratamiento de las solicitudes de cambio y

® la cldusula de finalizacién y los mecanismos de resolucién alternativa de

controversia. El método de resolucidn alternativa de controversias se puede
fijar con antelacion, como parte de la adjudicacién de la adquisicién.

12.2.3.3 - Calendarios de Recursos

Se documentan la cantidad y disponibilidad de los recursos contratados, asi como
las fechas en las que cada recurso especifico o grupo de recursos puede estar activo o
inactivo.

12.2.3.4 - Solicitudes de Cambio

Las diferentes elecciones de proveedores, podrian generar cambios en alguno de los
documentos de la Gestidn de las Adquisiciones, motivo por el cual se generaria una
Solicitud de Cambio, tanto para el plan, como para, por ejemplo, el cronograma.

Las solicitudes de cambio al plan para la gestion del proyecto, sus planes
subsidiarios y otros componentes son procesadas para su analisis y resolucidn
mediante el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios

12.2.3.5 - Actualizaciones al Plan para la Gestion del Proyecto
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Entre los elementos del plan para la Gestion del Proyecto, susceptibles de
actualizacion, se encuentran:

la linea base de costos,

la linea base del alcance,

la linea base del cronograma,

el plan de gestidon de las comunicaciones y

v vveVvVeww

el plan de gestion de las adquisiciones.

12.2.3.6 - Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Los documentos del proyecto susceptibles de actualizacién son, entre otros:

la documentacidn de requisitos,
la documentacidn relativa a la trazabilidad de requisitos,
el registro de riesgos y

v VvV

el registro de interesados.

12.3 - CONTROLAR LAS ADQUISICIONES

Integracion Area de Conocimiento 12: Adguisiciones
Alcance
Plazos INICIO PLANIF. EJECUCION M. &C. CIERRE

Costos 121 122 123
Calidad
Recursos

ERCEREES

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisiciones
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO
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Este proceso tiene como objetivo el administrar las acciones entre el la empresa y el
contratista. Evalua el avance y cumplimiento del contrato entre ambas partes. Esto
incluye también el seguimiento de los pagos y otros aspectos financieros.

PILARES DEL PROCESO

Ademas del Plan de Gestidn del Proyecto, presente siempre en todos los procesos,
es muy importante para éste los Informes de Desempeiio del Trabajo, sobre los cuales
se evaluardn los cumplimientos del acuerdo, la solicitud de cambios y el Sistema de
Gestidn de Registros.

El proceso de Control de las Adquisiciones incluye las siguientes entradas, técnicas &
herramientas y salidas.
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12.3.1
Entradas

12.3.2

Técnicas &
Herramientas

12.3.3
Salidas

©12.3.1.1 Plan para la Direccién del Proyecto
©12.3.1.2 Documentos de la Adquisicion
©12.3.1.3 Acuerdos

©12.3.1.4 Solicitudes de Cambio Aprobadas
©12.3.1.5 Informes de Desempefio del Trabajo
©12.3.1.6 Datos de Desempefio del Trabajo

©12.3.2.1 Sistema de Control de Cambios del Contrato
©12.3.2.2 Revisiones del Desempefio de las Adquisiciones
©12.3.2.3 Inspecciones y Auditorias

©12.3.2.4 Informes de Desempefio

©12.3.2.5 Sistemas de Pago

©12.3.2.6 Administracion de Reclamos

©12.3.2.7 Sistema de Gestion de Registros

©12.3.3.1 Informacién de Desempefio del Trabajo
©12.3.3.2 Solicitudes de Cambio

©12.3.3.3 Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto

©12.3.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

©12.3.3.5 Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la

Organizacion

llustracién 222 - Controlar las Adquisiciones

12.3.1- CONTROLAR LAS ADQUISICIONES: ENTRADAS

RIS

w®

10
1
12
13

Integracion Area de Conocimiento 12 Adquisiciones
Alcance
Plazos

Costos

Calidad
Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Interesados
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12.3.1.1 - Plan para la Gestion del Proyecto

El plan para la gestion del proyecto describe cdmo se gestionardn los procesos de
adquisicidn, desde la elaboracién de la documentacién de la adquisicién hasta el cierre
del contrato.

12.3.1.2 - Documentos de la Adquisicion

Ya descriptos anteriormente, los documentos de la adquisicién contienen registros
completos de apoyo para la administracién de los mismos; esto incluye adjudicaciones
de los contratos de adquisicidn y el enunciado del trabajo.

12.3.1.3 — Acuerdos

Los acuerdos son contratos entre partes, que incluyen el convenio de derechos y
deberes de cada una de ellas.

12.3.1.4 - Solicitudes de Cambio Aprobadas

Las solicitudes de cambio aprobadas pueden incluir modificaciones a los términos y
condiciones del contrato, incluidos el enunciado del trabajo relativo a adquisiciones, los
precios y la descripcidn de los productos, servicios o resultados a suministrar. Todos los
cambios relativos a adquisiciones se documentan formalmente por escrito y se
aprueban antes de ser implementados a través del proceso Controlar las Adquisiciones.

12.3.1.5 - Informes de Desempeiio del Trabajo

La documentacion relacionada con el desempeno del contratista incluye:
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® Documentacién técnica. La documentacidon técnica elaborada por el
vendedor y demas informaciéon sobre los entregables es suministrada de
conformidad con los términos del contrato.

® Informacidn de desempefio del trabajo. Los informes de desempefio del
vendedor indican qué entregables han sido completados y cuéles no.

12.3.1.6 - Datos de Desempeiio del Trabajo

Los datos de desempenfio del trabajo incluyen:

® el grado de cumplimiento de los estandares de calidad,
® los costos incurridos o comprometidos y
® laidentificacién de las facturas del vendedor que han sido pagadas.

Todos los datos se recogen como parte de la ejecucion del proyecto.

12.3.2 - CONTROLAR LAS ADQUISICIONES: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracion Area de Conocimiento 12: Adguisiciones

4

: S:EE"CE INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
az0s
7 12.2 123
g
5

12.3.2.1 - Sistema de Control de Cambios del Contrato

Un sistema de control de cambios del contrato define el proceso por el cual la
adquisicion puede ser modificada. Incluye los formularios, los sistemas de trazabilidad,
los procedimientos de resolucién de disputas y los niveles de aprobacidon necesarios
para autorizar los cambios.
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El sistema de control de cambios del contrato estad integrado con el sistema de
control integrado de cambios.

12.3.2.2 - Revisiones del Desempeio de las Adquisiciones

La revision del desempeio de las adquisiciones es un analisis estructurado del
avance del contratista para cumplir con el alcance y la calidad del proyecto, dentro del
costo y en el plazo acordado, tomando el contrato como referencia.

Puede incluir una revisidon de la documentacion elaborada por el contratista y las
inspecciones por parte del comprador, asi como auditorias de calidad realizadas
durante la ejecucién del trabajo por parte del vendedor.

El objetivo de una revisiéon del desempefio es identificar los éxitos o fracasos en
cuanto al cumplimiento del trabajo acordado.

12.3.2.3 - Inspecciones y Auditorias

Las inspecciones y auditorias solicitadas por el comprador y respaldadas por el
vendedor, tal y como se especifica en el contrato de adquisicién, se pueden realizar
durante la ejecucion del proyecto para verificar la conformidad de los procesos o
entregables del vendedor. Si el contrato lo autoriza, algunos equipos de inspeccion y
auditoria pueden incorporar personal de adquisicion del comprador.

12.3.2.4 - Informes de Desempeiio

Los datos e informes de desempeiio del trabajo suministrados por los contratistas se
evallan en funcion de los requisitos del acuerdo. La informaciéon de desempeiio del
trabajo resultante de dicha evaluacion se comunica luego segun corresponda. Los
informes de desempefio proporcionan a la gestidon informacién sobre la eficacia del
vendedor en el logro de los objetivos contractuales.
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12.3.2.5 - Sistemas de Pago

Por lo general, los pagos al proveedor se procesan a través del sistema de cuentas a
pagar del comprador. Previo a ello un responsable autoriza el pago con posterioridad a
la verificacion del cumplimiento del trabajo pactado.

Todos los pagos deben ser efectuados y documentados en estricta observancia de
los términos del contrato.

12.3.2.6 - Administracion de Reclamos

Los cambios impugnados y los cambios potencialmente constructivos son aquellos
cambios solicitados en que comprador y vendedor no pueden llegar a un acuerdo sobre
la compensacion por el cambio, o incluso sobre si un cambio ha tenido lugar. Estos
cambios impugnados se denominan también reclamos, conflictos o apelaciones. Los
mismos se procesan, monitorean y gestionan a lo largo del ciclo de vida del contrato,
generalmente de conformidad con los términos del mismo.

En el caso en que las partes no resolvieran los conflictos entre si mismas, podria ser
necesario gestionarlos de acuerdo con los procedimientos de resolucidn alternativa de
conflictos establecidos en el contrato. El método preferido para la resolucién de todos
los reclamos y conflictos es la negociacion.

12.3.2.7 - Sistema de Gestidn de Registros

Para gestionar la documentacion y los registros del contrato y de las adquisiciones,
el Gerente del Proyecto utiliza un sistema de gestidn de registros. EIl mismo consiste en
un conjunto especifico de procesos, funciones de control relacionadas y herramientas
de automatizacién que se consolidan y combinan en un todo, como parte del sistema
de informacidn para la gestion de proyectos.
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12.3.3 — CONTROLAR LAS ADQUISICIONES: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 12: Adquisiciones
Aleance INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Plazos

121 122 123

Costos

RN RTINS

Calidad

10 Comunicaciones

11 Riesgos
12 Adquisiciones
13 Interesados

12.3.3.1 - Informacién de Desempeiio del Trabajo

La informacién de desempeiio del trabajo proporciona una base para la
identificaciéon de los problemas actuales o potenciales que servird de respaldo para
posteriores reclamos o nuevas adquisiciones. Al informar sobre el desempefio de un
contratista, la organizacion incrementa el conocimiento sobre el desempefio de las
adquisiciones, lo que ayuda a mejorar los prondsticos, la gestion de riesgos y la toma
de decisiones. Los informes de desempefio también ayudan en el caso que exista una
disputa con el vendedor.

La informacion de desempefio del trabajo incluye informar sobre el cumplimiento
de los contratos, lo que proporciona a las organizaciones compradoras un mecanismo
para el seguimiento de entregables especificos esperados y recibidos por parte del
proveedor. Los informes de cumplimiento de los contratos ayudan a mejorar las
comunicaciones con los proveedores, de modo que los problemas potenciales se
aborden rdpidamente para la satisfaccion de todas las partes.

12.3.3.2 - Solicitudes de Cambio

Las diferentes elecciones de proveedores, podrian generar cambios en alguno de los
documentos de la Gestidn de las Adquisiciones, motivo por el cual se generaria una
Solicitud de Cambio, tanto para el plan, como para, por ejemplo, el cronograma.
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Las solicitudes de cambio al plan para la gestién del proyecto, sus planes
subsidiarios y otros componentes son procesadas para su andlisis y resolucidn
mediante el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios

12.3.3.3 - Actualizaciones al Plan para la Gestion del Proyecto

Entre los elementos del plan para la gestion del proyecto susceptible de
actualizacion, se encuentran:

® Plan de gestion de las adquisiciones. El plan de gestién de las
adquisiciones se actualiza para reflejar las solicitudes de cambio aprobadas que
afectan la gestién de las adquisiciones, incluidos los impactos en los costos o en
los cronogramas.

® Linea base del cronograma. En el caso de que se produzcan retrasos que
afecten el desempeno general del proyecto, puede ser necesario actualizar la
linea base del cronograma con el fin de reflejar las expectativas actuales.

® Linea base de costos. En el caso de que se produzcan cambios que
afecten los costos globales del proyecto, puede ser necesario actualizar la linea
base de costos para reflejar las expectativas actuales.

12.3.3.4 - Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Entre los documentos del proyecto susceptibles de actualizacion, se cuenta la
documentacién de la adquisicién. La documentacién de la adquisicion puede incluir el
contrato de adquisicion con todos los cronogramas de respaldo, los cambios solicitados
del contrato que no han sido aprobados y las solicitudes de cambio aprobadas. La
documentacién de la adquisicién también incluye toda documentacién técnica
elaborada por el vendedor y otra informacion de desempeno del trabajo, tal como los
entregables, los informes de desempefio del vendedor y las garantias, los documentos
financieros (incluidas facturas y registros de pago) y los resultados de las inspecciones
relacionadas con el contrato.
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12.3.3.5 - Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion

Entre los elementos de los activos de los procesos de la organizacidn susceptibles de
actualizacion, se encuentran:

® Correspondencia. Los términos y condiciones del contrato a menudo
requieren la documentacion por escrito de ciertos aspectos de las
comunicaciones entre el comprador y el vendedor, tales como la necesidad de
advertencias en caso de desempefio poco satisfactorio y las solicitudes de
cambio o de aclaraciones del contrato. Esto puede incluir los resultados
informados de las auditorias e inspecciones realizadas por el comprador que
indican las debilidades que el vendedor debe corregir. Ademas de los requisitos
especificos del contrato relativos a la documentacién, ambas partes mantienen
un registro por escrito completo y exacto de todas las comunicaciones
contractuales escritas y orales, asi como de las medidas y decisiones adoptadas.

® Cronogramas y solicitudes de pago. Todos los pagos deben efectuarse
de conformidad con los términos y condiciones del contrato de adquisicion.

® Documentacién sobre la evaluacion del desempefio del vendedor. La
documentacién sobre la evaluacion del desempefio del vendedor es elaborada
por el comprador. Dichas evaluaciones del desempefio documentan la
capacidad del vendedor para seguir realizando el trabajo del contrato actual,
indican si el vendedor puede ser autorizado a realizar trabajos en proyectos
futuros o califican el desempefio del vendedor en el trabajo del proyecto. Estos
documentos pueden constituir la base para la finalizacién anticipada del
contrato del vendedor o para determinar cdmo se administran las sanciones,
honorarios o incentivos del contrato. Los resultados de estas evaluaciones del
desempefio también se pueden incluir en las correspondientes listas de
vendedores calificados.
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CONCLUSIONES

Se puede representar el macroproceso de la Gestion de las Adquisiciones tal como
sigue:

El area de conocimiento de la Gestion de las Adquisiciones, estd compuesto por
cuatro procesos, a saber: Planificacién de las Adquisiciones, Realizacién de las
Adquisiciones, Control de las Adquisiciones, y Cierre de las Adquisiciones.

En este drea de conocimiento es que se planifican, ejecutan y controlan los
contratos, y se gestionan los riesgos relativos a estas actividades.
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13. GESTION DE LOS
INTERESADOS
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GESTION DE LOS INTERESADOS.

PROPOSITO

Proporcionar herramientas y la base de gestidon necesarias para que el Gerente
de Proyectos desarrolle positivamente el compromiso (buy-in) de los interesados, a
beneficio de las necesidades especificas del proyecto.

CONCEPTOS CLAVE

Una de las claves para entregar exitosamente un proyecto, es la de gestionar la
participacidn de las principales partes interesadas a través de una oportuna y adecuada
entrega de informacion mediante los sistemas de comunicacién definidos, en todas las
disciplinas.

Los Interesados pueden ser personas, grupos de trabajo internos u
organizaciones externas entre otras posibilidades. Las herramientas para desarrollar la
gestidn de interesados mas destacadas son:

Matriz de Poder e Interés. Matriz de Evaluacién de Compromiso. Métodos de
Comunicacién. Habilidades Interpersonales y Gerenciales. Sistemas de Gestién de la
Informacién (Information Management Systems).

GESTION DE LOS INTERESADOS

INTRODUCCION

La Gestion de los Interesados involucrados con el proyecto consiste, en primera
instancia, en avanzar sobre su identificacion, implicando confeccionar un registro de
quienes o que entidades, estaran afectados por el proyecto. La identificacidon resulta
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ser iterativa, con lo cual inicialmente, se efectivizard un primer sondeo inicial de
interesados que estuviesen indicados en el Acta de Constitucién del Proyecto (Project
Charter), y en la medida en que se avance con el desarrollo del proyecto vy
preferentemente durante los procesos de planificacién, se incorporaran
paulatinamente al listado, a los restantes.

En una segunda fase se analizan todas

las cuestiones que vinculan a esos

Equipo de
Direccidn del
Proyecto

Equipo del
Proyecto

interesados con el proyecto. Estas Interesados

vinculaciones estdn representadas
por los requerimientos de cada uno

para el desarrollo de sus propias
tareas.

También se manifiestan por sus expectativas e intereses individuales y finalmente
por el nivel de influencia que cada uno de ellos tiene sobre el desarrollo del proyecto.
Estos aspectos, muchos esencialmente humanos y consecuentemente a veces
complejos, deben ser cuidadosamente planificados y administrados por el Gerente de
Proyectos a fin de potenciar las posibilidades de éxito sobre los objetivos
encomendados. No debe desestimarse que algunos interesados podrian incorporar
aspectos negativos, por lo que el profesional a cargo, dispondrd de herramientas y
conocimientos para intentar cambiar esa influencia desde negativa hacia positiva o de
mitigarla convirtiéndola en neutra.

En definitiva, un Interesado (Stakeholder) es alguien o alguna organizacion, que
puede ser afectado o impactado por el proyecto y que, como réplica, su influencia
sobre el proyecto, podra ser positiva o negativa.
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p < MONITOREO Y
INICIO PLANIFICACION EJECUCION CONTROL CIERRE
1 [ 13.2.Planificar | 13.4.Monitorear
13.1.ldentificar a la Participacion la Participacion
los Interesados de los de los
) Interesados Interesados
r '

13.3.Gestionar la
Participacién de
los Interesados

" 7

llustracion 223- Procesos de la Gestion de los Interesados

PROCESOS

13.1. IDENTIFICAR A LOS INTERESADOS

Integracion Area de Conocimiento 13: Interesados

INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 131 13.2 133 134

a
5
6 Plazos
7
8

9 Recursos

10 Comunicacionas
11 Riesgos

12 Adquisiciones
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

El Unico resultado y objetivo de este proceso es el de generar el Registro de
Interesados (Stakeholder Register) y es tan importante, que resulta ser entrada para
varios otros procesos en los que los interesados tienen participacidon activa en la

resolucidn y abordaje de temas inherentes al proyecto.
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(Lo invitamos a que Ud. mismo piense de qué manera los interesados serdn
fundamentales para desarrollar los siguientes procesos:)

Recolectar los Requerimientos del proyecto en el area de Alcance e Identificar los
Riesgos. También, Planificar las siguientes 4 gestiones del proyecto, a saber: Calidad,
Riesgo, Comunicaciones y Adquisiciones.

(De todas formas, se irdn presentando y clarificando a lo largo de la exposicion de las
correspondientes dreas de conocimiento en los demds capitulos)

Por supuesto que el Registro de Interesados serd también entrada obligatoria
para construir el Plan de Gestién de los Interesados, que es el proceso siguiente y que
serd la base planificada para proceder a las actividades de ejecuciéon de Gestionar la
Participacién de los Interesados.

PILARES DEL PROCESO

Algunos interesados podrdn ser nombrados en el Acta de Constitucion del
Proyecto (Project Charter — Area Integracién — Proceso de Inicio), entre ellos el
Sponsor, algunos miembros claves colaboradores del equipo de proyecto con
experiencia conveniente sobre algin tépico. Adicionalmente, la organizacidon podria
decidir involucrar en el proyecto, a proveedores debido a la imposibilidad o a la no
conveniencia de hacer un trabajo por si misma. En ese caso, los Documentos de las
Adquisiciones (Procurement Documents) serdn también entradas del proceso de
identificar a los Interesados, dado que el aporte de los proveedores es en ese caso, de
vital importancia para satisfacer las necesidades de la organizacion.

Finalmente, la técnica de Analisis de los Interesados a través de la Matriz de
Poder e Interés, resulta ser una herramienta clave para desarrollar una identificacion
inicial del grado de influencia de cada uno de los Interesados sobre el proyecto.

Se ilustra a continuacion:

Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso.

Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan.
Las Salidas (resultados) que se generan como producto.
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13 1 1 ©13.1.1.1 Acta de Constitucion del Proyecto.
s ©13.1.1.2 Documentos de las Adquisiciones.
Entradas ©13.1.1.3 Factores de Ambiente Organizacional.
©13.1.1.4 Activos de Procesos Organizacionales.
13.1.2
©13.1.2.1 Analisis de los Interesados.
Técnicas & ©13.1.2.2 Juicio Experto.
. *13.1.2.3 Reuniones.
Herramientas
13.1.3
©13.1.3.1 Registro de Interesados.

Salidas

llustracion 224 - Proceso 13.1 - Identificar a los Interesados

13.1.1 - IDENTIFICAR A LOS INTERESADOS: ENTRADAS

Integracion Area de Conocimiento 13: Interesados
Alcance
olazos NICIO PLANIF.  EJ

Costos 131 132 x 134
Calidad

[SIENIC T IFY

©

Recursos

10 Comunicaciones D - .

11 Riesgos
12 Adquisiciones
13 Interesados

13.1.1.1  Acta de Constitucion del Proyecto

Es uno de los documentos del proyecto en el que se encuentran nombrados los
principales interesados (Key Stakeholders), que, con su participaciéon o consideracion,
resultan fundamentales para propiciar el desarrollo exitoso del proyecto.
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13.1.1.2 Documentos de las Adquisiciones (Procurement Documents)

Los Documentos de las Adquisiciones, que son salida de Planificar la Gestidon de
las Adquisiciones, aportan al proceso de Identificar a los Interesados, aspectos como,
por ejemplo, Identificar a los proveedores externos y/o cadena de suministros o
empresas externas a la organizacién que aportan materia prima necesaria para las
necesidades del proyecto. También puede tratarse de aportes al nivel de
asesoramiento o consultoria en alguna especialidad especifica con la que fuese
necesario contar.

Los Documentos de Adquisiciones integran estos datos para colaborar en la
Identificacion de los Interesados.

13.1.1.3 Factores de Ambiente Organizacional (Ver seccion 2.1.5)

Los Factores de Ambiente Organizacional que podrian afectar o que debieran
ser considerados durante el proceso de Identificar a los Interesados, son:
La cultura organizacional interna, la mentalidad, prejuicios y aspectos instaurados
en el grupo humano, al igual que sus valores.
Otros factores a considerar son los externos como la industria y el mercado en el
gue se encuentra el proyecto al igual que sus restricciones en lo referente a
regulaciones y leyes.

13.1.1.4 Activos de Procesos Organizacionales (Ver seccion 2.1.4)

Los Activos de Procesos Organizacionales, serdn una vez mas, entradas como
para casi todos los procesos del proyecto.

Sea tanto en lo referente a la implementacién como a la Planificacion, estos
activos podran resultar de utilidad al proyecto en general. Las lecciones aprendidas e
informacién histdrica, son fuente de informacién sobre la forma en que se ha
desarrollado la Identificacién de Interesados en el pasado, que herramientas se
utilizaron y si los resultados fueron los esperados o no.
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También podra especificar si las plantillas (templates) utilizadas durante la
identificacion de interesados, resultaron Optimas; y para el caso en que tuvieron
falencias, cuales fueron.

13.1.2 - IDENTIFICAR A LOS INTERESADOS: TECNICAS Y HERRAMIENTAS

Integracion Area de Conocimiento 13: Interesados
Alcance

INICIO PLANIF EJECUCION M.&C CIERRE

plazos

Costos 131 13.2 133 134
Calidad

Recursos

10 Comunicaciones . D -

11 Riesgos

12 Adquisiciones

13 Interesados

RIS

13.1.2.1 Analisis de los Interesados
Se encuentran disponibles varios modelos que se utilizan para la clasificacion de
los interesados. Las matrices, resultan ser herramientas graficas de gran utilidad por la

sencillez y rapidez con la que puede confeccionarse un mapa donde visualizar la
distribucidn de ciertas caracteristicas de los interesados en relacién al proyecto.

Poder de Decision

Interés en el Proyecto

llustracion 225 - Matriz de Poder vs. Interés
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Una de las matrices mas utilizada es la Matriz de Poder e Interés. Pueden
confeccionarse otras como la de Poder e Influencia, o de Influencia e Impacto. También
pueden desarrollarse otras nuevas y propias del proyecto creadas en base a una
necesidad especifica.

Estas matrices, muestran los intereses, expectativas y grado de influencia de
cada uno de los interesados. Se podrd obtener informacion relevante a fin de evaluar
las posibles reacciones y consecuentemente planificar como influenciarlas para mitigar
o cuanto mejor eliminar, los potenciales impactos negativos que algun interesado
podria propiciar sobre el proyecto.

No todos los interesados son iguales, no todos tienen la misma importancia e
influencia, ni el mismo interés, por lo que se debera contar con diferentes estrategias
de abordaje segun sea el caso.

13.1.2.2 Juicio Experto

Esta herramienta, que se repite en gran cantidad de procesos, resulta en este
caso de utilidad para el asesoramiento especializado en lo referente a la identificacién
de los interesados y de sus aspectos individuales u organizacionales en relacién al
proyecto.

El Juicio Experto puede obtenerse de colaboradores que pertenecen a la
organizacién y que, en base a su participacion y experiencia en proyectos pasados, se
encuentran con capacidad de emitir juicios de valor en algun aspecto de interés o que
pueden colaborar protagdnicamente en la identificacidon de interesados especificos.

Adicionalmente y segun la magnitud y despliegue del proyecto, un consultor
externo podra obrar como asesor en los temas en los que éste sea idéneo y cuya
informacién sera relevante para desarrollar una identificacién de interesados mas
completa y amplia.

13.1.2.3 Reuniones

Las Reuniones podran desarrollarse para acompafar las sesiones mantenidas
debido a la necesidad de Juicio Experto, con personal de la organizacion y/o
consultores externos. También sirven para procurar la confeccién, disefio vy
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presentacion de las diferentes matrices de identificacidon de interesados y consensuar
gue elementos van a considerarse en el proceso de Identificar a los Interesados.

13.1.3 - IDENTIFICAR A LOS INTERESADOS: SALIDAS

Integracion Area de Conocimiento 13: Interesados
Alcance
Plazos NICIO PLANIF.  EIECUCION  M.&C. CIERRE
Costos 131 132 133 134

Calidad

ERECENTINS

©

Recursos

10 Comunicaciones . - D
11

Riesgos
12 Adguisiciones
13 Interesados

13.1.3.1 Registro de los Interesados (Stakeholder Register)

El registro de Interesados, resulta ser la salida del proceso de Identificar a los
Interesados. Concretamente se trata de confeccionar una planilla donde se listan a
todos los interesados identificados, mas la informacién relevante de cada uno de ellos
en relacion a su participacién en el proyecto.

La planilla de registro, debe disefiarse en base a las necesidades propias del
proyecto, aunque mayormente todas contaran con informacion bdsica de
identificacion del interesado como nombre, departamento al que pertenece, funcidn
en el proyecto, datos de contacto, etc.

También se agregara informacién obtenida de las matrices utilizadas en el
Andlisis de los Interesados, indicando grado de interés, de influencia y el rol
desarrollado dentro de proyecto entre otros items.

Se ilustra a continuacién, una plantilla bdsica y genérica a modo de ejemplo
para llevar adelante la notacidn del Registro de Interesados.

Nombre Informacion de Clasificacion Fase de Tipo de Interés Nivel de Expectativas Comentarios
Contacto Influencia Influencia Principal Interés
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llustracion 226 - Registro de Interesados

13.2 — PLANIFICAR LA GESTION DE LOS INTERESADOS

Integracion Area de Conocimiento 13: Interesados
Alcance
Plazos

INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 131 13.2 13.3 134
Calidad

ERCEREES

Recursos

10 Comunicaciones
11 Riesgos

12 Adquisiciones
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO

El objetivo mds importante de este proceso es el de crear el Plan de Gestion de
los Interesados, que se utilizard en al area de conocimiento de Alcance al momento de
proceder a Recolectar los Requerimientos del proyecto.

PILARES DEL PROCESO

Como es en general en todos los procesos de planificacion, el Plan de Gestion
del Proyecto es entrada para la creacién de un futuro plan subsidiario que es en este
caso, el Plan de Gestion de los Interesados.

Pero la entrada destacada para este proceso de planificacion, es el Registro de
Interesados que fuera resultado del proceso de inicio anterior.

Finalmente, se destaca el item de Técnicas de Analisis, que describe la
herramienta que compara el nivel de compromiso actual de los interesados, con el
deseado.

Se ilustra a continuacion:
Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso.
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Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan.
Las Salidas (resultados) que se generan como producto.

13 2 1 ©13.2.1.1 Plan de Gestion del Proyecto.
== ©13.2.1.2 Registro de Interesados.

Ent d ©132.1.3 Factores de Ambiente Organizacional.
ntradas ©132.1.4 Activos de Procesos Organizacionales.
13.2.2

©13.2.2.1 Juicio Experto.
T' ni ©13.2.2.2 Reuniones.
ec C.aS & *13.2.23 Técnicas de Analisis.
Herramientas
13.2.3 *13.2.3.1 Plan de Gestion de los Interesados.
13232 Actualizacion de los Documentos del Proyecto.

EULES

llustracion 227 - Proceso 13.2 Planificar la Gestion de los Interesados

13.2.1 - PLANIFICAR LA GESTION DE LOS INTERESADOS: ENTRADAS

Integracién Area de Conocimiento 13: Interesados
Alcance
Plazos NICIO PLANIF. N

Costos 131 132 133 134
Calidad

Recursos

10 Comunicaciones D - .

11 Riesgos

12 Adguisiciones

13 Interesados

NI RTINS

©

13.2.1.1 Plan de Gestion del Proyecto
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Dentro del Plan de Gestion del Proyecto, se obtiene informacién relacionada a
las diferentes formas de establecer las comunicaciones con los interesados. También se
encuentran datos como roles y responsabilidades de cada uno, como asi también
detalles inherentes a la administracion de los Recursos Humanos. Estos asuntos,
formardn parte del Plan de Gestién del Proyecto a causa de las actividades de Project
Management.

13.2.1.2 Registro de Interesados

Dado que el Registro de Interesados proporciona informacion sobre
identificacion, aspectos funcionales, personales y sensibles, serd una obvia y vital
entrada para desarrollar el plan con el que se administrard a los interesados del
proyecto.

13.2.1.3 Factores de Ambiente Organizacional

Se refiere a considerar todo elemento pre-existente en la empresa u
organizacién que pudiese estar ligado a los interesados en alguna manera, a fin de
generar una integracion operativa y armonica entre todos los componentes.

13.2.1.4 Activos de Procesos Organizacionales

Como en casi todos los procesos que definen los activos organizacionales, la
informacidn histdrica y las lecciones aprendidas sobre proyectos pasados, colaboran en
el disefio, ejecucion y control del nuevo plan de Gestién de Interesados a fin de
aprovechar las experiencias aquilatadas.
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13.2.2 - PLANIFICAR LA GESTION DE LOS INTERESADOS: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

Integracion Area de Conodimiento 13: Interesados
Alcance

Plazos INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE

Costos 131 13.2 133 134
Calidad

Recursos

10 Comunicaciones . D -

11 Riesgos

12 Adquisiciones

RN RTINS

13 Interesados

13.2.2.1 Juicio Experto

Se determinan cuadles son los interesados claves del proyecto y si estos pueden
variar en su nivel de participaciéon dependiendo de punto temporal en el que se
encuentra el proyecto. Para ello, puede recurrirse a los expertos en la materia (Subject
Matter Experts) y definir, dentro de la agenda de avance del proyecto, como se podran
ir agregando o moviendo interesados de un nivel a otro seglin sea conveniente.

13.2.2.2 Reuniones

Para acompafar las acciones de juicio experto determinadas en el punto
anterior, podran concertarse reuniones o disertaciones mediante la convocatoria de
panelistas y determinar las mejores estrategias a utilizar para el proceso de Planificar al
Gestion de los Interesados.

13.2.2.3 Técnicas de Analisis

Con el objetivo de establecer y visualizar convenientemente el nivel de
compromiso de cada uno de los interesados, se define la herramienta de Matriz de
Evaluaciéon de Compromiso de los Interesados.
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A través de esta matriz, puede documentarse la comparativa entre los niveles
de compromiso actuales y deseables de cada uno de los interesados. La matriz brinda
una idea clara del estado problematico o no, de cada individuo u organizacién y
consecuentemente, puede desarrollarse estrategias para cambiar los estados
conflictivos hacia otros que colaboren con los objetivos del proyecto.

Interesados del Proyecto — Nivel de compromiso. A = ACTUAL D= DESEABLE

INTERESADO AJENO RESISTENTE NEUTRAL RESPALDO LIDER

(unaware) (Resistant (Neutral) (Supportive) (Leading)

ADMINISTRACION

Gustavo Gerez A D

Santiago Salimbeni A D
Gustavo Gallo AD

Rosana Vera A D

OPERACIONES

Daiana Dan AD
Leslie Santin A D
Contratista de Mantenimiento A D

Alejandro Conte A D

Keila Juarez A D

Gisela Olivera AD

Origen: Datos ficticios, solamente a modo de ilustracién

llustracion 228 - Matriz de Evaluacion de Compromiso de los Interesados

La ilustracion presenta un ejemplo de Matriz de Evaluacién, donde se describen
dos areas de gestion (Administracion y Operaciones) y encolumnados, los nombres de
los interesados que se estan evaluando.
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Se establecieron 5 estados (Ajeno, Resistente, Neutral, Respaldo, y Lider), que
expresan la situacién de cada uno de los interesados, que por un lado se presenta la
actual (A) y también el estado deseable de compromiso futuro (D).

De acuerdo a la grafica, deberan establecerse estrategias especificas para cada caso,
a fin de mover a cada uno de los interesados desde el estado actual hacia el deseado.
Estas estrategias pueden consistir en actividades de comunicacidon o reuniones de
participacidn con seguimiento especifico para ajustar la diferencia.

Notese que, para algunos interesados, el estado actual coincide con el deseado,
es decir que estan en sintonia, por lo que también se deberd considerar la estrategia
apropiada para mantenerlos en el nivel en el que estdn. No seria conveniente que
alguno de estos Ultimos perdiera compromiso para con el proyecto debido a
imprevisiones o falta de planificacién a cargo del equipo de proyecto.

También se ejemplifica un interesado especial, el Contratista de
Mantenimiento, para ilustrar que puede tratarse no solo de personas sino de alguna
organizacién externa o con poca relaciéon habitual para con las actividades de la
organizacién que desarrolla el proyecto. En este caso, se trata de un contratista
habitual que de por si, es ajeno al proyecto, pero se requiere moverlo a Respaldo. Se
deberan planificar acciones junto con la direccidn o responsable de dicho contratista
para trazar el camino al estado deseado de dicho proveedor.

Por dltimo, debe considerarse que puede ser necesario cambiar los
requerimientos y estados de la matriz de evaluacion, debido a las diferentes etapas por
las que transita el proyecto. Un interesado que en una etapa fue Neutral, podria
requerirse que pase a ser Lider, en alguna subsiguiente, por lo que el Gerente de
Proyecto incluird y prevera esta modificacién, en el Plan de Gestidn de los Interesados.

13.2.3 - PLANIFICAR LA GESTION DE LOS INTERESADOS: SALIDAS

Integracién Area de Conocimiento 13: Interesados
Alcance

plazos INICIO PLANIF EJECUCION M.&C CIERRE

Costos 131 13.2 133 134
Calidad

Recursos

10 Comunicaciones . - D

11 Riesgos

12 Adquisiciones

13 Interesados

RIS
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13.2.3.1 Plan de Gestion de los Interesados

El Plan de Gestion de los Interesados, pasara a formar parte del Plan de Gestion
del Proyecto mientras que se ird actualizando conforme vaya ocurriendo el proceso
iterativo propio de la gestién de Project Management. El Plan de Gestion de los
Interesados, especifica cudles son los intereses, las necesidades y el impacto sobre
personas u organizaciones durante el ciclo de vida del proyecto y consecuentemente
como se gestionaran estos tres aspectos. La existencia del plan, garantiza que se han
establecido formas para administrar con éxito la interaccidon entre las personas u
organizaciones involucradas con el proyecto.

13.2.3.2 Actualizacién de los Documentos de Proyecto

El Registro de Interesados, sera el principal documento factible de ser
actualizado debido al resultado de la planificacién de gestionar a los interesados vy
eventualmente a raiz del descubrimiento de nuevos, durante el proceso iterativo de
identificacion, que resulta tipico de la actividad de gestion general del proyecto.

13.3. GESTIONAR LA PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS

Integracion Area de Conocimiento 13: Interesados

INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE
Costos 131 13.2 133 134

10 Comunicacionas
11 Riesgos

12 Adquisiciones
13 Interesados

RESULTADOS DEL PROCESO
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El objetivo mas representativo de este proceso, es el de la creacion del Registro
de Incidentes (Issue Log), dado que, para gestionar efectivamente la participacion de
los interesados, es preciso volcar en algun registro todas sus apreciaciones, conflictos,
dudas y eventuales solicitudes de cambio entre otros varios posibles asuntos. De esta
forma, se asegura que las soluciones fluyan desde los cuestionamientos hasta su
aplicacion, impulsadas por una acertada gestion del proyecto.

PILARES DEL PROCESO

Ademas del obvio Plan de Gestion de los Interesados que fuera generado en el
proceso de planificacién anterior, este proceso de ejecucion se basa en el Registro de
Cambios (Change Log) que refleja los cambios aceptados y rechazados explicando en
ambos casos, los respectivos impactos sobre asuntos como calidad, costos, riesgos,
tiempos y cualquier otro factor propio del proyecto. Su aceptacidon o no, se comunica a
los interesados a través del Plan de Gestion de Comunicaciones desarrollado,
convirtiéndose éste en otro pilar constructivo para el proceso de ejecucién en estudio.

Se ilustra a continuacién:

Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso.

Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan.
Las Salidas (resultados) que se generan como producto.
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°13.3.1.1 Plan de Gestidn de los Interesados.
13.3.1 ©13.3.1.2 Plan de Gestidn de las Comunicaciones.
*13.3.1.3 Registro de Cambios.

°133.14 Activos de Procesos Organizacionale

Entradas

13.3.2 13.3.2.1 Métodos de Comunicacion.
Técnicas & ©13.3.2.2 Habilidades Interpersonales.

Herramientas ¢13.3.2.3 Habilidades Gerenciales o de Gestion.

©13.3.3.1 Registro de Incidentes.
13.3.3 ©13.3.3.2 Requerimientos de Cambio.

S *13.3.3.3 Actualizaciones al Plan de Gestidn del Proyecto.
Salidas ¢13.3.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto.
©13.3.3.5 Actualizaciones a los Activos de Procesos

Organizacionales.

llustracién 229 — Proceso 13.3 - Gestionar la Participacion de los Interesados

13.3.1 - GESTIONAR LA PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS: ENTRADAS

Integracion Area de Conodimiento 13: Interesados

PLANIF EJECUCION M &C

13.3.1.1 Plan de Gestion de los Interesados

Generado como resultado del proceso precedente, el Plan de Gestién de los
Interesados describe los mecanismos de gestién para comprender y eventualmente
corregir, el estado de participacién de cada uno de los interesados. Resulta ser
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entonces un légico elemento a considerar para llevar adelante la gestién de los
individuos durante los procesos de ejecucion.

13.3.1.2 Plan de Gestion de las Comunicaciones

Dentro del plan de interesados, se describen los mecanismos sobre como
informar, cuando informar y que informar, en relacién al equipo de proyecto, sponsor y
demads involucrados identificados en el Registro de Interesados.

Estas particularidades resultan esenciales al momento de ejecucién de las
acciones que definitivamente, colaboran en la gestién del Gerente de Proyectos sobre

la adecuada participacion de los individuos u organizaciones, llevandolos
efectivamente hacia los niveles deseados de compromiso.

13.3.1.3 Registro de Cambios (Change Log)

El Registro de Cambios representa a uno de los motivos que generan la
actividad efectiva y concreta de la accién de Gestionar la Participacién de los
Interesados. Se materializa a través de la plantilla de Registro de Cambios cuya
informacién se comparte con los Interesados involucrandolos de hecho en el avance y
las novedades sobre las solicitudes que ellos mismos efectian sobre el proyecto.

CHANGE LOG

R it P Approval
equ:s Requester  Approver Impact Description Alcance Tiempo Costos Recursos Status plhle

llustracion 230 - Ejemplo de planilla de Registro de cambios

13.3.1.4 Activos de Procesos Organizacionales
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Las lecciones aprendidas vuelven a resultar de gran utilidad para aprovechar los
aciertos del pasado y evitar dificultades ya conocidas. Especialmente, los sistemas
comunicacionales utilizados previamente y sus resultados, son de alta utilidad para el
proceso de Gestidn de Participacién de los Interesados; es decir, que, en base a estos
histdricos, puede decidirse utilizar los mismos sistemas de comunicacion, optimizarlos
a necesidad o utilizar otros completamente nuevos.

Finalmente, los mecanismos y plantillas que contienen informaciéon del Registro
de Cambios (Change Log), podran ser parte de los activos heredados para ser utilizados
en los nuevos proyectos.

13.3.2 - GESTIONAR LA PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS: TECNICASY
HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento 13: Interesados
Alcance
Plazos INICIO PLANIF.  EIECUCION M. &C. CIERRE
Costos 131 132 133 13.4

Calidad

Recursos

10 Comunicaciones - D .
1

Riesgos

ERCENTES

12 Adquisiciones
13 Interesados.

13.3.2.1 Métodos de Comunicacion (Ver seccion 10.1.2.4)

Los métodos en cuestion son los de Comunicaciéon Interactiva, Publicacion de
Informacién (Push) y Reservorio de Informacion (Pull) y que se encuentran detallados
en el capitulo 10 de Comunicaciones en la seccién indicada en el subtitulo.

Estas técnicas y herramientas, son identificadas y eventualmente adaptadas,
durante el proceso de Planificar la Gestién de las Comunicaciones para luego ser
utilizadas en los procesos de ejecucidon tanto en la gestion de los Interesados como en
la gestion de Comunicaciones, justamente porque las “comunicaciones” se orientan al
entendimiento de los “interesados” en los temas del proyecto.

13.3.2.2 Habilidades Interpersonales (Interpersonal Skills)
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También conocidas como habilidades blandas (Soft Skills), son herramientas
disponibles para que el Gerente de proyectos pueda crear un ambiente adecuado que
proteja al grupo y al individuo con el fin de alcanzar los objetivos del proyecto. Es decir,
gue todos los interesados, tienen que ser conducidos por un carril predefinido por la
direccion, que cultive la cooperacién voluntaria de las personas involucradas, a la vez
gue colabora sanamente con la resolucion de los problemas que pudiesen emerger.

La principal herramienta de habilidad interpersonal de la que dispone un
Gerente de Proyectos, es su propio ejemplo. Liderar el equipo y el proyecto basandose
en su propia imagen representativa de accién, forma y profesionalismo, resulta ser la
manera mas efectiva y bdsica para influenciar positivamente a los interesados desde el
inicio mismo de la interaccion. Este seria el primer punto a considerar, aunque existe
un punto “cero” y que es que, el Gerente de Proyectos se considere a si mismo y este
convencido, de que él mismo es un ejemplo positivo a seguir.

Muy Importante: El adecuado manejo de las habilidades interpersonales, hacen
la gran diferencia sobre un equipo en relacién a su participacion efectiva en el
proyecto. No olvidar que no se puede ni debe controlarse lo que las personas piensan.
Es probable que lo que los colaboradores digan ser o digan hacer, no sea lo que
realmente piensan o quizas hagan. Ello es inherente al ser humano a causa de las
necesidades de apariencias y de las conveniencias personales intimas. Por lo tanto, el
Gerente de Proyectos debe obligatoriamente comprender con profundidad esos
mecanismos humanos a fin de lograr acceder a los hondos y reconditos espacios de la
mente humana; sin avasallar y con la delicadeza y sutileza necesaria para cada caso, a
fin de que el interesado acepte con convencimiento, las actitudes que debe
proporcionar hacia el proyecto. Si el Gerente de Proyectos no esta convencido de este
punto y considera sélo su gestion desde un pedestal autoritario o utilizando un
caracter algo dominante o hasta quizds de generacidn de temor sobre los involucrados,
estd garantizado que “no contard” con la actitud necesaria de la gente para con los
fines del proyecto. Sélo contara con las apariencias y éstas, de hecho, nada tienen que
ver con el cumplimiento concreto de los objetivos.

Otras tacticas a considerar, son la generacién de confianza general sobre el
entorno de gestidn, practicar la técnica de escucha activa a fin de propiciar
retroalimentacidon durante las interacciones. Escuchar mas de lo que se habla (un
porcentual del 80/20 seria muy interesante), dado que el Gerente de proyectos
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necesita recolectar informacion por los diferentes medios disponibles para luego
desarrollar una evaluacién sobre el avance y eventualmente impulsar medidas
correctivas. Orientarse a la resolucion de conflictos (problem solving oriented),
convierte al Gerente de proyectos en un agente proactivo y expeditivo sobre los
inevitables conflictos que ocurren en cualquier proyecto.

13.3.2.3 Habilidades Gerenciales o de Gestion (Management Skills)

Ademas de la imperativa necesidad de armonizar los diferentes grupos de
trabajo, el Gerente de proyectos necesita cultivar destrezas en temas como la
capacidad de negociacion, oratoria, presentaciones y escritura. Todas ellas con el sélo
objetivo de establecer una comunicacion efectiva con los interesados del proyecto.

13.3.3 - GESTIONAR LA PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS: SALIDAS

Integracién Area de Conocimiento 13: Interesados
Alcance
Plazos
Costos 131 132 13.3 134
Calidad

Recursos

10 Comunicaciones . - D

11 Riesgos

12 Adguisiciones

13 Interesados

INICIO PLANIF.  EJECUCION M.&C. CIERRE

RTINS

13.3.3.1 Registro de Incidentes (Issue Log)

Tal se indicé al inicio como resultados del proceso de Gestidn de la Participacion
de Interesados, el Registro de Incidentes (Issue Log), una de las mds importantes
salidas del proceso, resulta ser la fuente de probables solicitudes de cambio. En este
registro, se vuelca todo aquello que genera dudas, conflictos o problemas y las posibles
soluciones que cada uno de los interesados aporta para facilitar el cumplimiento de los
objetivos del proyecto.

Es basicamente un elemento o log de informacidn que facilita la comunicacion
entre los interesados y donde figura el detalle del asunto, la identificacién del
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interesado que brindd la sugerencia, el responsable de guiar hacia una resolucién y
tiempos limites para hacerlo.

El Registro de Incidentes podra tratar temas relacionados a barreras
comunicacionales, conflictos que requieren de especial atencién, temadticas que se
experimenten como poco claras y demds observaciones que tiendan a optimizar las
posibilidades de alcanzar los objetivos del proyecto con la menor cantidad de conflictos
posibles entre los interesados, en base a una conducta proactiva.

El Registro de incidentes, se utiliza ademds para manejar informacidn relevante
de entrada sobre los procesos de Controlar la Participacién de los Interesados,
Controlar las Comunicaciones y, ademas, para lo que involucra a Recursos Humanos,
sobre el proceso de Gestion del Equipo de Proyecto. Estos 3 procesos, seran afectados
y/o modificados a raiz de la influencia que sobre ellos podria ejercer el contenido del
Registro de Incidentes.

13.3.3.2 Requerimientos de Cambio (Change Requests)

Requerimientos por acciones correctivas y/o preventivas, podrian resultar del
proceso de Gestidn de la Participacion de los Interesados y que deberan canalizarse, al
igual que ocurre con otras areas, hacia el Control Integrado de Cambios en el drea de
conocimiento de Integracion.

13.3.3.3  Actualizaciones al Plan de Gestion del Proyecto

El Plan de Gestion de las Comunicaciones, que forma parte del Plan de Gestidn
del Proyecto, es uno de los mas afectados por los eventuales cambios que se realizan
durante las actividades de gestidn de los interesados. Un ejemplo claro e importante es
gue el descubrimiento e identificacién de nuevos interesados, implicard modificaciones
en el Registro de Interesados, que es una de las principales salidas del proceso de
Identificar a los Interesados. Este a su vez, en caracter de entrada, modificara a otros 5
procesos de planes de gestién que son los de Interesados, Adquisiciones, Riesgos,
Comunicaciones y Calidad. También afectard con clara evidencia, a los procesos de
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Recolectar los Requerimientos e Identificar los Riesgos. El Plan de Gestién del Proyecto,
es permanentemente afectado por todos los cambios generados en sus planes
subsidiarios.

De similar forma, las modificaciones sobre el Registro de Incidentes (Issue Log),
afectaran al Plan de Gestion del Proyecto a través de las modificaciones a los procesos
ya indicados en el item 13.3.3.1

Los cambios en el issue log, podrian ser métodos de comunicacién que
requieren de otras caracteristicas y funcionalidades o también podria ser un pedido de
informacién adicional que un interesado debe recibir para optimizar parte de su
trabajo.

13.3.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

El registro de interesados y que fue utilizado como ejemplo en el item anterior
13.3.3.3, es en realidad también un documento del proyecto, por lo que su
modificacion tal se ejemplificd, forma parte de esta salida de Actualizaciones a los
Documentos del Proyecto. Se hace notar como cada uno de los diferentes cambios,
afectan a varios otros documentos y procesos segun se desprende de los items 13.3.3.2
y13.3.3.3

13.3.3.5 Actualizaciones a los Activos de Procesos Organizacionales

Al mismo momento en que se avanza en el proyecto, se van perfeccionando por
el cardcter iterativo de la Gestidon de Proyectos, cada uno de los procesos relacionados
con los interesados, por lo que al igual que en otras areas de conocimiento, se
efectivizardn mejoras a la organizacion a través de la actualizacion de sus activos.

Durante la Gestion de la Participacién de los Interesados, podrian surgir cambios
propuestos por los mismos y que, ademas de ser canalizados por el Registro de
Cambios, podrian implicar nuevas maneras de administrar y/o de recolectar
informacién respecto de los Registros de Incidentes o podrian tratarse de cambios
propuestos en los formatos de las plantillas relacionadas. Estas modificaciones, de ser
aprobadas, pasaran a formar parte de los activos de la organizaciéon para su
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consideraciéon en futuros proyectos. También las Lecciones Aprendidas respecto de
esas modificaciones y otras situaciones que pudiesen darse en el proyecto, pasaran a
formar parte también de los activos organizacionales mediante sus actualizaciones.

13.4. MONITOREAR LA PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS

'"IlEEVSC'U'" Area de Conodimiento 13: Interesados
2,:2? INICIO PLANIF.  EIECUCION  M.&C CIERRE
Costos 131 132 133 134

Calidad

Recursos

10 Comunicaciones

11 Riesgos

12 Adquisiciones

13 Interesados

NI NS

RESULTADOS DEL PROCESO

La Informacidon de Desempeio del Trabajo (Work Performance Information), es
el resultado de los datos observados durante la ejecuciéon del proyecto, una vez
pasados por el Sistema de Gestiéon de la Informacién. Luego de ser traducida a
informacidn relevante, pasard a formar parte del proceso de Monitorear y Controlar el
Trabajo del Proyecto (Monitor and Control Project Work), para finalmente
transformase en reportes (Work performance Reports). Es decir que la informacion se
vuelca a su analisis final ya en las instancias de Integracién.

Datos de Sistemas de Informacién de WISIEETED Informes de
Procesos de e Py = Control del =
q o desempefio del gestion de la desempefio del 5 desempefio del
ejecucion . 2 7 . trabajo de .
trabajo informacién trabajo trabajo
proyecto

llustracion 231 -Generacion de los Informes de Desempeiio del Trabajo del Proyecto

Algo similar ocurre con los Requerimientos de Cambios, (Change Requests),
gue se analizan luego en instancias del area correspondiente a Integracion, a través del
Control Integrado de Cambios, donde finalmente se aceptan o rechazan las solicitudes.
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PILARES DEL PROCESO

El Sistema de Gestidon de la Informacion, (ver ampliacion en 13.4.2.1), resulta
ser una herramienta destacada porque, al igual que en los procesos de Gestionar y de

Controlar las Comunicaciones en el drea de conocimientos correspondiente,
cobra también protagonismo al momento de Controlar la Participacién de los
Interesados. Ello es légico, porque este Sistema estd directamente vinculado a la
dindmica del proyecto que obviamente, es protagonizado por personas, y si de
dinamica del proyecto se habla, Comunicaciones e Interesados son un dueto obligado
en temas de administracion para la Informacién del Proyecto.

Por supuesto que el proceso se apoya en el Plan de Gestion del Proyecto,
presente en todos los procesos de control de todas las dreas de conocimientos, a
excepcion del adrea de Recursos Humanos que no posee proceso de control. No
obstante, el proceso de entrada destacado, vuelve a ser, al igual que en
Comunicaciones, el Registro de Incidentes (Issue Log), que fuera generado como
respuesta/resultado al proceso anterior y que fuera el de Gestionar la Participacién de
los Interesados.

Se ilustra a continuacién:

Las Entradas (recursos necesarios) para este proceso.

Las Técnicas y Herramientas utilizadas, para desarrollar el plan.
Las Salidas (resultados) que se generan como producto.
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¢13.4.1.1 Plan de Gestidn del Proyecto.
13'4'1 ©13.4.1.2 Registro de Incidentes.
©134.1.3 Datos de Desempefio del Trabajo.
Entradas ©134.14 Documentos del Proyecto.
t 13421 Sistemas de Gestion de la Informacion.
H ©13.4.2. uicio Experto.
Técnicas & 13.4.2.2 duicip
H . t *13.4.23 Reuniones.
erramientas
13431 Informacién de Desempefio del Trabajo.
13 4 3 13432 Requerimientos de Cambio.
Ty ©13.4.3.3 Actualizaciones al Plan de Gestién del Proyecto
Salidas 13.43.4 Actualizacion a los Documentos del Proyecto
13435 Actualizacion a los Activos de Procesos

Organizacionales.

llustracién 232 - Proceso 13.4 - Controlar la Participacion de los Interesados

13.4.1 - MONITOREAR LA PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS: ENTRADAS

Integracién Area de Conocimiento 13: Interesados
Alcance

Plazos NICIO PLANIF. CIO|

Costos 131 132 133 134
Calidad

Recursos

10 Comunicaciones D - .

11 Riesgos

12 Adguisiciones

13 Interesados

NI RTINS

©

13.4.1.1 Plan de Gestion del Proyecto

El Plan de Gestidn del Proyecto, entre todos sus planes subsidiarios, incluye al
Plan de Gestion de los Interesados. A los efectos de realizar el monitoreo y control,
serd necesario saber a quienes hay que controlar, cuando, como y donde. Esta
informacidn se describe en el Plan de Gestion de los Interesados.
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13.4.1.2 Registro de Incidentes (Issue Log)

Generada como salida resultante de la Gestion de la Participacion de los
Interesados, el Registro de Incidentes (Issue Logs) (ver item 13.3.3.1), se convierte
luego en entrada del proceso de Controlar la Gestidn de los Interesados generando un
registro para el seguimiento de asuntos reportados por los mismos interesados para
efectivizar mejoras y/o resolver conflictos.

13.4.1.3 Datos de Desempeiio del Trabajo (Work Performance Data)

Estos datos se obtienen durante la ejecucidn del trabajo del proyecto para las
actividades relacionadas con el proceso de Gestionar la Participacién de los
Interesados.

La generacidn de nuevos cuestionamientos volcados al Registro de Incidentes como
asi también los datos provenientes de los Requerimientos de Cambios que podrian
involucrar, por ejemplo, cambios al Plan de Gestion de los Interesados, forman parte
de los datos recolectados a través de este proceso y que seran ordenados y clasificados
para generar resultados en la forma presentada por el proceso de Informacién de
Desempeifio de Trabajo (Work Performance Information).

13.4.1.4 Documentos del Proyecto (Project Documents)

Los Documentos del Proyecto, incluyen elementos predisefiados y necesarios
para efectivizar los controles a los asuntos de los interesados. Algunos de los mas
significativos al momento de este proceso de Monitoreo y Control, son los Registros de
Interesados, de Incidentes y de Cambios.
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13.4.2 - MONITOREAR LA PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS: TECNICAS Y
HERRAMIENTAS

Integracién Area de Conocimiento 13: Interesados
Alcance
Plazos INICIO PLANIF.  EIECUCION M. &C. CIERRE
Costos 131 132 133 134

Calidad

Recursos

10 Comunicaciones - D .
11

Riesgos

RN

12 Adguisiciones
13 Interesados

13.4.2.1 Sistemas de Gestion de la Informaciéon (Information
Management Systems)

Este sistema de gestidn, tal se ilustrd en el capitulo de Comunicaciones (item
10.2.2.4), consiste en un sistema organizacional de la informacién, que, llevado a su
mas simple ilustracion, puede tratarse de un conjunto de carpetas o fichas que
contienen documentacién identificada y ordenada. En casos mds complejos, puede
tratarse de un conjunto que involucre sistemas de software o de comunicaciones y/o
de almacenamiento de informacién a gran escala.

El Sistema de Gestion de la Informacidn, puede representarse funcionalmente como
el punto al que confluyen los datos e informacién recolectada del proyecto en todas las
areas de conocimiento. Luego, conceptualmente se clasifican, se ordenan y se
disponen listos para su distribucion a los interesados que corresponda segun sea la
necesidad.

Por su naturaleza, representa una herramienta esencial a utilizar y que se encuentra
presente en las dreas de Comunicaciones y de Interesados.

13.4.2.2  Juicio Experto

Para este caso, el Juicio Experto, representa una herramienta de soporte para
las evaluaciones situacionales y posterior toma de decisiones respecto a las cuestiones
relacionadas con los interesados. Podra determinarse la necesidad de incorporar o
reemplazar interesados, o también de asistirlos al momento de detectar asuntos que
merecen intervencion correctiva. El Juicio Experto se basa en los antecedentes y
también a las lecciones aprendidas, aportando otras visualizaciones complementarias

Sergio Salimbeni Gandino 614



Gestion de Proyectos en la practica

sobre asuntos de interesados y que el Gerente de Proyectos puede utilizar en favor del
cumplimiento de los objetivos.

13.4.2.3 Reuniones
Las Reuniones se presentan como un marco adecuado para tratar los asuntos
relacionados a la Participacion de los Interesados. El desarrollo de las actividades de
Juicio Experto, normalmente encuentra su mejor sitio para el analisis e intercambio,
durante sesiones de Reuniones.

13.4.3. MONITOREAR LA PARTICIPACION DE LOS INTERESADOS: SALIDAS

Integracién Area de Conocimiento 13: Interesados
Alcance

INICIO PLANIF.  EJECUCION M. &C. CIERRE

Costos 131 13.2 13.3 134
Calidad

Plazos

ERCE-NCES

Recursos

10 Comunicaciones - - D

11 Riesgos
12 Adquisiciones
13 Interesados

13.4.3.1 Informacion de Desempeifo del Trabajo (Work Performance

Information)

La Informacion de Desempeiio del Trabajo, es resultado del andlisis de los datos
recopilados durante las instancias de ejecucidn del proyecto. Se presente ya ordenada
y clasificada en una forma tal que puede ser correctamente interpretada con el fin de
aportar al conocimiento sobre el avance y estado del proyecto. En este caso, se trata
de informacion relevante a la participacién de los interesados, pero se repite en otras
areas de conocimiento, como salidas que contienen informaciéon también sobre costos,
cronograma, alcance, calidad, comunicaciones, riesgos y adquisiciones.
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PROCESO SALIDA

Validar el alcance

Controlar el alcance

ntrolar el cronogram P4
Controlar el cronograma Informacion

Controlar los costos de
Controlar la calidad Desempeiio
Controlar las comunicaciones del

Controlar los riesgos Trabajo

Controlar las compras y contratos

Controlar el compromiso de los interesados

llustracion 233 - Procesos que proveen Informacién de Desempefio de Trabajo

13.4.3.2 Requerimientos de Cambio (Change Requests)

Al igual que en el drea de Comunicaciones, debido a la estrecha relacion entre
los interesados y las propias comunicaciones, podran generarse solicitudes de cambio
para procurar mejoras en lo que concierne a la participacidon de los interesados en el
proyecto.

13.4.3.3  Actualizaciones al Plan de Gestion del Proyecto

A raiz de las reuniones mantenidas, la intervencion de expertos y los requerimientos
de cambios emitidos, podran generarse modificaciones sobre el Plan de Gestién de los
Interesados. También podra generar cambios sobre el proceso de Recolectar los
Requerimientos en el drea de Alcance ya que, nuevos interesados, podrian implicar
nuevos requerimientos. Como consecuencia de estos cambios, el Plan de Gestién del
Proyecto debera ser actualizado.
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13.4.3.4 Actualizaciones a los Documentos del Proyecto

Sobre los Documentos del Proyecto, pueden determinarse actualizaciones que
surgen de las actividades de Monitoreo y Control.

Una eventual incorporacién de nuevos individuos u organizaciones, generara
necesidades de actualizar, por ejemplo, el Registro de Interesados, el de Incidentes
(Issue Logs), los Requerimientos de Cambios y las propuestas de los oferentes (Seller
Proposals).

13.4.3.5 Actualizaciones a los Activos de Procesos Organizacionales

Las lecciones aprendidas (Lessons Learned), se incorporardn como
actualizaciones a los activos de la organizaciéon. Por ejemplo, el hecho de haberle dado
participacién a un proveedor irresponsable que generd serios problemas para la
adecuada gestion de un proyecto, sera considerado a la hora de evaluar caracteristicas
de proveedores a seleccionar, para los proyectos futuros.

CONCLUSIONES

Los interesados, son los Unicos actores, (aunque no los Unicos factores), que
influyen en el desarrollo de un proyecto. Ellos son quienes realizan el trabajo, quienes
observan y experimentan lo que ocurre en los diferentes rincones, donde el Gerente de
Proyectos, habitualmente no puede ver, ni oir.

La Unica forma de llegar a todos los rincones del proyecto de una manera
efectiva, es la de contar con el compromiso real de cada uno de los integrantes, tal que
sus ojos, oidos, y demas sentidos, colaboren con la direccién del proyecto, procurando
el sano objetivo de la mejora continua. Esta aspiracidon, solo puede lograrse contando
con una planificada y efectiva Participacidon de los Interesados.

Conocer el estado inicial de compromiso, el deseado para cada uno vy
determinar cdmo se realizard esa transicion, serd parte esencial de una adecuada
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planificaciéon para luego llevarlo a la practica durante las instancias de ejecucién del
proyecto.

Identificar a los actores tan pronto sea posible serd esencial para disefiar un plan
acorde que identifique y administre sus expectativas, limitaciones e intereses y que
describa como llevar a cabo la transicion de cada interesado desde el estado actual,
hacia el deseado.

Desarrollar el seguimiento de cada uno de los elementos cuestionados por los
interesados e informarles convenientemente sobre su estado, resulta esencial para
lograr una participacion activa de los individuos para con el espiritu del proyecto.

Finalmente, y no por ello menos importante, el papel del Gerente de Proyecto es
esencial para garantizar el éxito en la Gestion de los Interesados. Resultara mandatorio
para el Gerente de Proyectos, desarrollar profundas habilidades interpersonales,
gerenciales y comunicacionales y, en caso de no poseerlas o entender que no son
suficientes, debera proveerse de medios para desarrollarlas imperativamente. No sélo
ello en beneficio del proyecto, sino también para si mismo, como profesional exitoso
en la Gestién de Proyectos.

Procurar desarrollar buenas relaciones con los integrantes, es el concepto clave
de esta area de conocimiento.
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CAMBIOS DE LA 6™ EDICION

Resumen de los cambios mas importantes hechos en la sexta edicién:

INTEGRATION - Integracion

5" Edition Processes

6™ Edition Processes

4.1 Develop Projec Charter

4.2 Develop Project Management Plan
4.3 Direct and Manage Project Work
4.4 Monitor and Control Project Work
4.5 Perform Integrated Change Control

4.6 Close Project or Phase

4.1 Develop Projec Charter

4.2 Develop Project Management Plan
4.3 Direct and Manage Project Work
4.4 Manage Project Knowledge

4.5 Monitor and Control Project Work
4.6 Perform Integrated Chaged Control

4.7 Close Project or Phase

52 Edicion

67 Edicion

4.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto
4.2 Desarrollar el plan de proyecto

4.3 Dirigir y Gestionar el trabajo del Proyecto

4.4 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto
4.5 Realizar el Control Integrado de Cambios

4.6 Cerrar el Proyecto o Fase

4.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto
4.2 Desarrollar el plan de proyecto

4.3 Dirigir y Gestionar el trabajo del Proyecto

4.4 Gestionar el Conocimiento del Proyecto

4.5 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto
4.6 Realizar el Control Integrado de Cambios

4.7 Cerrar el Proyecto o Fase
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SCHEDULE - Plazos

5 Edition Processes

6" Edition Processes

6.1 Plan Schedule Management
6.2 Define Activities

6.3 Sequence Activities

6.4 Estimate Activity Resources
6.5 Estimate Activity Durations
6.6 Develop Schedule

6.7 Control Schedule

6.1 Plan Schedule Management
6.2 Define Activities

6.3 Sequence Activities

6.4 Estimate Activity Durations
6.5 Develop Schedule

6.6 Control Schedule

52 Edicion

6“ Edicion

6.1 Planificar la Gestion del Cronograma
6.2 Definir Actividades

6.3 Secuenciar Actividades

6.4 Estimar los recursos de las actividades
6.5 Estimar la duracion de las actividades

6.6 Desarrollar el cronograma

6.7 Controlar el cronograma

6.1 Planificar la Gestion del Cronograma
6.2 Definir Actividades

6.3 Secuenciar Actividades

6.4 Estimar |la duracidn de las actividades
6.5 Desarrollar el cronograma

6.6 Controlar el cronograma

QUALITY - Calidad

5 Edition Processes

6" Edition Processes

8.1 Plan Quality Management
8.2 Perform Quality Assurance

8.3 Control Quality

8.1 Plan Quality Management
8.2 Manage Quality
8.3 Control Quality

52 Edicion

6° Edicion

8.1 Planificar la Gestidn de la Calidad
8.2 Realizar el Aseguramiento de la Calidad

8.3 Controlar la Calidad

8.1 Planificar la Gestion de la Calidad

8.2 Gestionar el Aseguramiento de la Calidad

8.3 Controlar la Calidad
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RESOURCES - Recursos

5" Edition Processes

6" Edition Processes

9.1 Plan Human Resource Management
9.2 Acquire Project Team
9.3 Develop Project Team

9.4 Manage Project Team

9.1 Plan Human Resource Management
9.2 Estimate Activity Resources

9.3 Acquire Resources

9.4 Develop Team

9.5 Manage Team

9.6 Control Resources

52 Edici6n

6" Edicion

9.1 Planificar la Gestidn de los Recursos Humanos
9.2 Adquirir el Equipo de Proyecto
9.3 Desarrollar el Equipo de Proyecto

9.4 Gestionar el Equipo de Proyecto

9.1 Planificar la Gestidn de los Recursos
9.2 Estimar los recursos de las actividades
9.3 Adquirir los recursos

9.4 Desarrollar el equipo

9.5 Gestionar el Equipo

9.6 Controlar los recursos

COMMUNICATIONS - Comunicaciones

5" Edition Processes

6" Edition Processes

10.1 Plan Communications Management
10.2 Manage Communications

10.3 Control Communications

10.1 Plan Communications Management
10.2 Manage Communications

10.3 Monitor Communications

52 Edicion

6° Edicion

10.1 Planificar la Gestidn de las Comunicaciones
10.2 Gestionar las Comunicaciones

10.3 Controlar las Comunicaciones

10.1 Planificar la Gestion de las Comunicaciones
10.2 Gestionar las Comunicaciones

10.3 Monitorear las Comunicaciones
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RISKS - Riesgos

5 Edition Processes

6" Edition Processes

11.1 Plan Risk Management

11.2 Identify Risks

11.3 Perform Qualitative Risk Analisis
11.4 Perform Quantitative Risk Analisis
11.5 Plan Risk Responses

11.6 Control Risks

11.1 Plan Risk Management

11.2 Identify Risks

11.3 Perform Qualitative Risk Analisis
11.4 Perform Quantitative Risk Analisis
11.5 Plan Risk Responses

11.6 Implement Risk Responses

11.7 Monitor Risks

52 Edicion

6“ Edicion

11.1 Planificar la Gestidn de los Riesgos

11.2 Identificar Riesgos

11.3 Realizar analisis cualitativo de los riesgos
11.3 Realizar analisis cuantitativo de los riesgos
11.5 Planificar las respuestas a los riesgos

11.6 Controlar a los riesgos

11.1 Planificar la Gestion de los Riesgos

11.2 Identificar Riesgos

11.3 Realizar analisis cualitativo de los riesgos
11.3 Realizar analisis cuantitativo de los riesgos
11.5 Planificar las respuestas a los riesgos

11.6 Implementar las respuestas a los riesgos

11.7 Monitorear los riesgos

PROCUREMENTS - Adquisiciones

5 Edition Processes

6™ Edition Processes

12.1 Plan Procurement Management
12.2 Conduct Procurements
12.3 Administer Procurements

12.4 Close Procurements

12.1 Plan Procurement Management
12.2 Conduct Procurements

12.3 Control Procurements

52 Edicién

62 Edicion

12.1 Planificar la Gestion de las Adquisiciones
12.2 Conducir las Adquisiciones
12.3 Administrar las Adquisiciones

12.4 Cerrar las Adquisiciones

12.1 Planificar la Gestion de las Adquisiciones
12.2 Conducir las Adquisiciones

12.3 Controlar las Adquisiciones

Sergio Salimbeni Gandino

633




Gestion de Proyectos en la practica

STAKEHOLDERS - Interesados

5" Edition Processes

6™ Edition Processes

13.1 Identify Stakeholders

13.2 Plan Stakeholder Management
13.3 Manage Stakeholder Engagement
13.4 Control Stakeholder Management

13.4 |dentify Stakeholders

13.4 Plan Stakeholder Management
13.4 Manage Stakeholder Engagement
13.4 Monitor Stakeholder Management

52 Edicién

6 Edicion

13.1Identificar a los Interesados
13.2 Planificar la Gestidn de los Interesados

13.3 Gestionar el compromiso de los Interesados

13.4 Controlar la Gestidn de los Interesados

13.1Identificar a los Interesados
13.2 Planificar la Gestion de los Interesados
13.3 Gestionar el compromiso de los Interesados

13.4 Monitorear la Gestidn de los Interesados
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TOOLS & TECHNICS

Knowledge Area
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Data Gathering Tools and T Colecta de Datos
Benchmarking Benchmarking 5.2 8.1 132
" K q o a1,
Brainstorming Brainstorming A 5.2 81 112 131
Check Sheets Hojas de verificacién 83
Checklists Listas de verificacion 42 35' wa
a1,
Focus Groups Focus Groups . 52
X N a1, 112,
Entrevistas , 5.2 k g
Interviews 42 S0 113
Market research Investigacion de Mercado 121
Questionnaires and surveys Cuestionarios y sondeos 5.2 13.1
Statistical sampling Muestreo Estadistico 83
Data Analysis Tools and T Andlisis de Datos
) 3 AT - a5, 51, 61, 71, 52,
Anélisis de : ! . . "
Alternatives analysis Alternativas e =a o i 8.2 om 115 13.4
[Assessment or other risk parameters Evaluacién u otros parametros de riesgo 1.3
[Assumption and constraint analysis Andlisis de supuestos y restricciones 12
Cost or Quality Andlisis de Costo de la Calidad 7.2 8.1
5 . AT — 75,
Cost-benefit analysis Andlisis costo - beneficio e 8.1 9,6 115
Decision tree analysis Anlisis de Arboles de decisién 114
Document analysis Anélisis de documentos 4.7 5.2 8.2 11.2 131
Earned value analysis Andlisis de valor ganado 45 66 7.4 123
Influence diagrams Diagramas de influencia 114
Iteration burndown chart Graficos de iteraciones burndown 6.6
Make-or-buy analysis Andlisis de "comprar o hacer" 121
Performance reviews Evaluaciones de desempefio 6.6 83 9.6 123
Process analysis Andlisis de Procesos 8.2
Proposal evaluation Evaluacién de propuestas 122
Regression analysis Andlisis de regresion y correlacion 47
K . 72,
Reserve analysis Andlisis de reservas 6.4 3 116
Risk data quality assessment Evaluacion de la calidad de los datos de riesgo 113
Risk probability and impact assessment Probabilidad de riesgo y evaluacion de impacto 113
. — . 82, 3
Root cause analysis Andlisis causa raiz &b 3 12 1132
Sensitivity analysis Anélisis de sensibilidad 114
Simulation Simulaciones 6.5 114
. AT 31,
Stakeholder analysis Andlisis de Interesados dl 134
SWOT analysis Anélisis DAFO o FODA 112 132
Technical performance analysis Andlisis del desempefio técnico 117
K AT R 75,
Trend analysis Andlisis de tendencias A 5.6 6.6 7.4 9.6 123
R " AT X a5,
Variance analsis Andlisis de varianza N 5.6 6.6 74
What-if scenario analysis Andlisis de escenarios What-if 6:5
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Knowledge Area
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Data Repr Tools and T Herr y técnicas de representacién de datos
Affinity diagrams Diagramas de Afinidad 5.2 82
Cause-and-effect diagrams Diagramas Causa-Efecto 8'23'
Control charts Gréficos de Control 83
a .1,
Flowcharts Flujogramas 8 K
Hierarchical charts Graficos Jerarquicos 9.1
Histograms Histogramas 8'23'
Logical data model Modelos de datos 8.1
Matrix diagrams Diagramas matriciales 8'12'
Matrix-based charts Gréficos basados en matrices 9.1
Mind mapping Mapas mentales 5.2 81 132
Probability and impact matrix Matrices Probabilidad - Impacto 113
Scatter diagrams Diagramas de dispersion 8 a
) Matriz de evaluacion de la participacién de los 101, 132,
Stakeholder engagement assessment matrix X P B
interesados 2 -
Stakeholder mapping/ representation Mapas y representaciones de los Interesados 131
Text-oriented formats Formatos orientados a texto 9.1
Decision-Making Tools and Techniques Técnicas y Herramientas para la toma de decisiones
Multicriteria decision analysis Andlisis de Decisiones Multicriterio 4.6 5.2,5.3 8'17' 9.3 115 134
A A 75, 532,
Voting Voting A e 6.4 7.2 13.4
Communication Skills Tools and T Técnicas y Herr de habilidades de comunicacién
Feedback Retroalimentacién 102 134
Presentations Presentaciones 102 134
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Knowledge Area
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Interpersonal and Team Skills Tools and Techn|Habilidades Inter les y de Equipo
Active listening Escucha Activa 4.4 102
[Communication styles assessment Evaluacién de Estilos de Comunicacion 10.1
71, 54,
Conflict management Gestion de Conflictos 42 o 102 133
101, 133,
Cultural awareness Concientizacion Cultural 102 134
Decision making Toma de Decisiones 9.5
Emotional inteli e Inteli ia Emocional 85
o o 71, 57, 17,
Facilitation Facilitaciones 42 = 113
2,
Influencing Influencia a5 ELE
Leadership Liderazgo 44 9.5 134
71,
Meeting management Gestién de reuniones 42 10.2
Motivation Motivacién &
93,
Negotiation Negociacion} 94 122 133
Networking Networking 44 10.2 13.4
Nominal group technique Técnicas de grupos nominales 5.2
Observation/ conversation Observacién / Conversacién 5.2 103 133
101, 133,
Political awareness Concientizacion Politica 44 102 134
Team building Armado de Equipos 9.4

Sergio Salimbeni Gandino

637




Gestion de Proyectos en la practica

Knowledge Area
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Ungrouped Tools and Techniques Otras Técnicas y Herramientas
Advertising Publicidad 122
Agile release planning Planificaciones Agiles 65
Analogous estimating Estimacion Anéloga 6.4 7.2 9.2
Audits Auditorias 8.2 117 123
Bidder conferences Conferencias de licitaciones 122
Bottom-up estimating Estimaciones Bottom-up 6.4 7.2 9.2
Change control tools Herramientas de Control de Cambio 46
Claims administration Gestion de Reclamos 123
Colocation Colocacién 9.4
Communication methods Métodos de Comunicacién 11%1’
Communication models Modelos de Comunicacién 101
Communication requirements analysis Analisis de requisitos de Comunicacién 10.1
Communication technology Tecnologias de comunicacion 9.4 11%12'
Context diagram Diagramas de contexto 5.2
Contingent response strategies Estrategias de respuestas contingentes 115
Cost aggregation Agregacion de costos 73
Critical path method Meétodo de camino critico 55'55'
Descomposition Descomposicién 5.4 63
Dependency determination and integration Determinacion e integracion de dependencias 6.3
Design for X disefios X 8.2
Expert judgment Juicio experto :';’ :'i' 5513 Ssi 6’16' 2'2' ;13 7'1’ 8.1 9.1,9.2 |10.1,10.3 ﬁ; 1212'1'2 A 1313'1'3 o
Financing Finanzas 73
Funding limit reconciliation Conciliacién del limite de financiamiento 73
Ground rules Reglas basicas 133
Historical information review Revisiones de informacién histérica 73
Individual and team assessments Evaluaciones individuales y de equipo 9.4
Information management Gestion de la Informacion 44
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Knowledge Area
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Inspections Inspecciones 55 83 123 133

Knowledge management Gestion del Conocimiento a4

Leads and lags Leads and lags 6’36' 2’5'

Meetings Reuniones : L : : 51 E 16' i’z' 71 81,83 9’19' z.z, 1010116 a ﬁl 121 13‘1'

(Organizational theory Teorias Organizacionales 9.1

Parametric estimating Estimacion Paramétrica 6.4 72 9.2

Pre-assignment Pre-asignaciones 9.3

Precedence diagramming method Método de diagramacion precedente 63

Problem solving Resolucion de Problemas 8.2 9.6

Product analysis Analisis de productos 5.3

Project management information system LR U EE TR TS 43 ::' 7'1’ :'z' 11?)‘2' 116

Project reporting Informes del Proyecto 8.2

Prompt lists Listas de avisos 112

Prototypes Prototipos 52

(Quality improvement methods Métodos de mejoramiento de la calidad 8.2

Recognition and rewards Reconocimiento y recompensas 9.4

Representations and uncertainty Representaciones e incertidumbre 114

Resource optimization Optimizacion de recursos 6555

Risk categorization Categorizacion de riesgos 113

Rolling wave planning Rolling wave planning 6.2

Schedule compression Compresion de cronograma 22

Schedule network analysis Analisis de redes de cronogramas 6.5

Source selection analysis Analisis de seleccion de fuentes 121

Strategies for opportunities Estrategias para oportunidades 115

Strategies pfor overall project risk Estrategias para el riesgo general del proyecto 115

Strategies for threats Estrategias para amenazas 115

[Test and inspection planning Planificaciones de Test e Inspecciones 81

[ Testing/product evaluations Evaluaciones de test de productos 8.3

[Three-point estimating Estimaciones de 3 puntos 6.4 72

[To-complete performance index indice de desempefio a la complecién 7.4

[Training Capacitacion 9.4

Virtual teams Equipos virtuales i‘i’
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